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BEVEZETO

TUDAS ES MENEDZSMENT -

TUDASMENEDZSMENT

7. EUROPAI TUDASMENEDZSMENT KONFERENCIA,

BUDAPEST

A Budapesti Corvinus Egyetem adott otthont 2006 szeptemberében az évente megrendezett Eurépai Tudas-
menedzsment Konferencianak, melynek megrendezésében az egyetem részérdl az Informaciorendszerek tan-
szék dolgozéi vettek részt. A tudasmenedzsment mint téma az 1990-es évektdl kezdGdGen jelenik meg egyre
markansabban a menedzsment és informatikai tudoméanyteriileteken. A tudas mint az eréforrasok kezelésére
iranyulé torekvés ugyanakkor évezredek-évszazadok éta jelen van a gazdasagi és politikai gondolkodasban.

A tuddsmenedzsment mint tudoményteriilet

A tudds kezelését a kiilonboz$ tudomdnydgak mads-
mas eszkozokkel képzelték el: az explicit, formaliz4l-
hat6 tudds feldolgozasaval elsGsorban az informatika,
az emberek fejében taldlhaté tacit tudds kezelésével
az emberierdforrds-menedzsment, mig a szervezeti
folyamatokban megnyilvanulé tuddssal elsGsorban a
szervezeti formakkal foglalkozé kutatok és gyakorlati
szakemberek foglalkoztak. A sokdig egymassal parhu-
zamosan futé megkozelitések csak az utébbi évtized-
ben kezdenek integralddni.

A Chaparral Steel amerikai acélgyar — az 1970-es
évek kozepén — az els§ villalatok kozott volt, melyek
tudatosan a szervezet tuddsdra alapulé menedzsment-
gyakorlatot épitettek ki. A vallalat nemcsak stratégidjat
alapozta a szervezet tudasara, azért hogy versenyelSnyt
biztositson, hanem szervezeti (elsGsorban strukturalis)
megoldasokat is alkalmazott a tudas kezelési hatékony-
sdganak novelésére. A vallalat a tudasra épiilé megko-
zelités sordn nem tdmaszkodott az IT lehet&ségeire
és tdmogatdsara: A gyéar dolgozoéi ugyan brigadokban
dolgoztak, de a brigddok 6sszetételét folyamatosan val-
toztattdk, igy teremtve lehetGséget arra, hogy a tapasz-
talatok elterjedjenek az Osszes dolgoz6 korében. A cég
batoritotta a kisérletezést, az 0j tudds megszerzését, és
a termel§ vallalatokra nem jellemzd nyitott, innovativ
1égkord kultdrat alakitott ki.

Az 1980-as évek elejére tehetd a tuddsalapu rend-
szerek megjelenése és kereskedelmi felhaszndldsa. Az
els6 komoly szakért6i rendszer a Digital Equipment

Corporation (DEC) termékeként az XCON fantdziane-
vi rendszer 1980-ban késziilt el.

A tuddsmenedzsment fogalménak ,,berobbandsa” a
tudomdnyos vildgba, és mint 6néllé tudomanyteriilet
megjelenése 1995-t6] valt meghatarozéva. Az évtized
kozepétsl kezd6dben egyre tobb tudoményos és isme-
retterjeszt6 cikk, konyv és konferencia foglalkozott a
témaval, ugyanakkor a szorosan kapcsolédé kutatdsok
madr évekkel, akdr évtizedekkel kordbban megjelentek:
az informécidfeldolgozas, a korlatozott racionalités, a
szervezeti tanulds kérdései.

A kutaték tobbnyire egyetértenek abban a kér-
désben, hogy a tuddsmenedzsment gyors népszerd-
s0désének és elterjedésének katalizitora az informa-
tika eszkodztaranak bdviilése és a halézati megolddsok
elterjedése volt, ami forradalmasitotta a vallalatokat.
Ebben az id§szakban elsGsorban a meglévs tudds mi-
nél teljesebb és hatékonyabb felhaszndldsa 4llt a ko-
zéppontban.

A tuddsmenedzsment fokuszpontja 1995-t81 kezds-
d6en, Nonaka és Takeuchi: The Knowledge-Creating
Company cimd konyvének' megjelenésével a tudas
l1étrehozédsanak teriiletére tevddott. Ugyanakkor az in-
formatikai megolddsok dominancidja mellett egyre
inkdbb megjelentek azok a megkozelitések, melyek a
szervezeti tényezok fontossdgara hivtak fel a figyelmet.
A tudasmenedzsment ezaltal menedzsmenttémava, és
nem egyszerd informatikai megolddss4 valt.

' Nonaka, I. — Takeuchi, H. (1995): The Knowledge-Creating
Company, Oxford University Press, New York
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A véllalatok vezetSi ekkorra mar nemcsak felis-
merték a tudds mint stratégiai erSforrds jelentGségét,
hanem megkezd&dott a tuddsmenedzsment gyakorla-
tok tomeges kialakitdsa is. A tuddsmenedzsment els§
uttorsi a tuddsintenziv vallalatok voltak, elsGsorban a
szolgéltatasi szektorban, ugyanakkor mara mar minden
szervezet (piaci és kozigazgatési egyarant) profitalhat a
tuddsmenedzsment 4ltal elérhetd lehetSségekbdl.

A tuddsmenedzsment jelentGségét mar a hazai szer-
vezetek is felismerték, bar erre a teriiletre vonatkozé
stratégidval és tudatos megkoze-
litéssel inkdbb csak a nagyvilla-
latok rendelkeznek.

BEVEZETO

elvalaszthatatlan, ezért az emberi interakciok szamita-
nak, ezek kezelésére kell a hangsilyt forditani, mig a
folyamatalapi megkozelités szerint a tudas inkabb fo-
lyamat, ezért a folyamatokon és struktirdkon keresztiil
kell a tudas felhasznalasat biztositani.

Ugyan a technikai, informatikai és a szervezeti
irdnyvonal sokdig egymastol fiiggetleniil fejlodott, nap-
jainkban ezek a megkozelitések nehezen képzelhetGek
el egymas nélkiil, a vallalatok feladata ezen megkozeli-
tések elvardsaiknak megfelel kombindldsa (1. dbra).

1. dbra

A tuddsmenedzsment osszefiiggésrendszere

A tudasmenedzsment
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nedzsment 4ltaldnos értelemben
tekinthet§ egy olyan keretrend-
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szernek, mely a szervezeti tudds- \\,
vagyon attekintése, kezelése és
hasznositdsa mellett tartalmazza
e folyamatok feltételeinek megte-
remtésére iranyulo tevékenysége-
ket és eszkozoket is.

A tuddsmenedzsment fejlédé-
se kezdetben két, egymastol na-
gyobbrészt elkiiloniilten fejléds
irdnyvonal mentén indult meg.
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gozhatd, kezelhet§ a megfelel
technoldgidval. Ez az irdnyzat a
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probléméjat vizsgalja. ‘

Visszacsatolas ‘

A szervezeti megoldasokra

irdnyuld megkozelitések szerint
a tudds nem kodifikélhat6 gy, hogy informatikai rend-
szerekkel tdmogathaté legyen, ez az irdnyzat inkdbb
magdban foglalja a filozéfiai, pszicholdgiai, szocio-
16giai és menedzsmentmegkozelitéseket, és az egyén
képességeinek és magatartasanak értékelésével, befo-
lydsolédsdval és fejlesztésével foglalkozik.

Ennek az irdnyzatnak két alcsoportjat figyelhetjiik
meg: a HR-megkozelités szerint a tudds az emberektdl

VEZETESTUDOMANY

A tuddsmenedzsment alapvetSen harom folyamatrend-

szerben jelenik meg:

A tudas értékelése, szambavétele: Mind a szervezetek,
mind az egyének nagy mennyiségli tuddssal rendel-
keznek. Ugyanakkor a rendelkezésiikre allé tuddsnak
csak egy részérdl rendelkeznek tudatossdggal. Annak
érdekében, hogy a rendelkezésiikre 4116 tudasban rejls
lehet&ségeket teljes mértékben képesek legyenek kiak-
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nazni, sziikséges, hogy felmérjék, mi 4ll rendelkezés-
re, ez milyen értékkel bir, és mire lehet felhaszndlni.

¢ A tudas megosztasa: A mar felismert, kodifikalt tu-
das megoszthat6, dtadhaté masoknak, tarolhat6 kii-
16nb6z6 megolddsokkal. Amennyiben a meglévd ta-
pasztalatok, ismeretek biztosithatéak azok szamaéra,
akik ezekkel nem rendelkeznek, de azok sziikségesek
feladataik ellatdsdhoz, gy ezen ismeretek dtaddsdval
a munka hatékonysdganak novelése érhets el. Maga
a tudas megosztasa és dramoltatasa kiindulé feltétele
lehet 4j tudés 1étrehozasanak is.

* A tudas fejlesztése: A meglév§ tudas atalakitdsa,
szervezeti tanulds és innovécid sordn a szervezet és
az egyének Uj képességekre, lehetGségekre tehetnek
szert. Amennyiben a mar meglévd tudds 14j személy-
hez kertil, 4j értelmezést nyerhet, mely 4ltal megval-
tozhat, vagy éppen kiegésziilhet.

A tuddsiaramoltatési feladat szempontjabdl nem 1énye-
ges, hogy a tuddsnak mi a forrdsa, 4j tuddsrél, vagy
pedig meglévordl van-e sz6. Ugyanakkor a tudds ara-
moltatdsdnak feltétele lehet a tudds szisztematikus fel-
térképezése, azaz a szervezet tuddselemeinek szdmba-
vétele. Amennyiben a szervezet tudatdban van annak,
hogy milyen tudaselemekkel rendelkezik, és tudja,
hogy milyen elemekre van sziiksége stratégidjanak
végrehajtdsdhoz, tigy a tudés értékelése a tudés fejlesz-
tési tevékenységek alapja is lehet.

A tuddsmenedzsment tdmogatd tényezdit megha-
tirozza a tuddsmenedzsment stratégidja, ami sza-
balyozza a tuddsmenedzsment feladatait a szervezeti
stratégia megvaldsitdsdnak tdmogatdsa érdekében.
Ugyanakkor a tuddsmenedzsment-stratégia szabalyoz-
za a tuddsmenedzsment céljait és eszkozeit, azaz meg-
hatdrozza azt is, hogy milyen tdmogaté tényezdk lehet-
nek a leghatékonyabbak a szervezeti célok eléréséhez.

Ezek a tdmogaté tényezsk alapvetSen hdrom nagy
csoportba sorolhaték (dsszhangban a tuddsmenedzs-
ment hirom megkozelitési maddjaval). Figyelembe
véve azt, hogy a tacit tudds hordozdja az ember, sziik-
séges az emberier6forras-menedzsment (HRM) teriile-
téhez tartoz6 megoldasok fejlesztése (a hagyoményos
HR-feladatok mellett az oktatas, a szervezeti kultira, a
motivécio és a kozos nyelv).

Az explicit tudést elsGsorban a technoldgiai, infor-
matikai infrastruktira felhaszndlasaval adjak at, segiti a
dolgozdk egyiittmikodését, timogatja az explicit tudés-
ra épiilg tuddsmenedzsment-feladatok ell4t4sat.

A szervezeti tényez8k elsGsorban a munkaszer-
vezés, munkavégzés teriiletén jelentenek tdmogatast,
ezért a tudds ataddsdhoz, fejlesztéséhez és felhaszna-
lasdahoz kapcsol6dod strukturdlis és folyamatkdzpontd
megoldasok 4llnak a kdzéppontban.

BEVEZETO

Sem a technolégiai, sem a HRM, sem a szervezeti
tdmogatd tényez8k onmagukban nem képesek tudds-
menedzsment-tevékenység létrehozdsdra, ugyanakkor
annak hatékonyséagat képesek lehetnek novelni. Ezek a
megolddsok a vdllalati stratégidn, illetve annak kiilon-
boz6 részstratégidin (igy a TM stratégidn is) alapulnak.

A tuddsmenedzsment-gyakorlatok egyik fontos,
de sokszor elhanyagolt teriilete a teljesitmény méré-
se, a visszacsatolds. A tuddsmenedzsment-folyamatok
kapcsén sziikséges annak vizsgdlata, hogy a tuddsme-
nedzsment képes-e tdmogatni a szervezeti stratégidt, a
folyamatok jol szervezettek-e, illetve az igénybe vett
eszkozok alkalmasak-e a tuddsmenedzsment tdmoga-
tasdra. A folyamatos mérés biztositja a tuddsmenedzs-
ment szinvonaldnak fenntartdsat, és folyamatos vissza-
csatolasok ttjan annak fejlesztését.

Valogatas a 7. Eurépai Tudasmenedzsment
Konferencia el6adasaibol

Az els6 Eurépai Tuddsmenedzsment Konferenci-
at 2000-ben rendezték meg a szlovéniai Bledben.
A konferencia lehetGséget biztosit arra, hogy a tudés-
menedzsment teriiletén dolgozé kutaték és gyakorlati
szakemberek taldlkozzanak. Az évente megrendezendd
konferencidn lehetGség van a legtijabb kutatasi eredmé-
nyek és gyakorlati tapasztalatok megtargyaldsara.

A 2006. évi konferenciara leadott el6addsokbdl a
szerkesztGi birdlati kor utdn 83 elGadast valasztottak ki.
Habdar nevében eurdpai konferencidrdl van szd, a részt-
vevSk mégis a vildg szdmos orszdgdbdl érkeztek: Ame-
rikai Egyesiilt Allamok, Ausztrélia, Ausztria, Belgium,
Brazilia, Dania, Dél-Afrika, Esztorszég, Finnorszag,
Franciaorszag, Gorogorszag, India, Iran, frorszég, Ka-
nada, Kina, Libanon, Monaco, Nagy-Britannia, Német-
orszag, Norvégia, Olaszorszag, Portugélia, Spanyolor-
szdg, Svijc, Svédorszag, Szingapiir, Tajvan, Uj-Zéland.
A hazai helyszin miatt Magyarorszagrol is kiemelkedd-
en sok kutaté és gyakorlati szakember érkezett a kon-
ferencidra.

A 2006-0s konferencia nyité el6adédsit dr. Racsko
Péter, a Magyar Telekom tuddsmenedzsment-igaz-
gatdja tartotta, aki gyakorlati példdkon keresztiil is
illusztrdlta, hogyan lehet kialakitani egy miikodS tu-
ddsmenedzsment-megoldast, mely képes tdmogatni a
szervezeti célokat.

Az Eurépai Tuddsmenedzsment Konferencidkon
szokds, hogy minden évben egy specidlis szekci6 fog-
lalkozzon a kodzérdeklédésre kiemelten szamot tartd
teriiletekkel. 2006-ban ez a specidlis szekcid az auditd-
l4s és a tudasmenedzsment kapcsolataval foglalkozott
(Auditing Knowledge Management, szekcidvezets
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Dr. Molndr Bdlint, ISACA), és az utébbi évek talan
egyik legnépszertlibb specidlis szekcidjanak bizonyult.
A szekciéban el6adok egyarant vizsgaltdk a tuddsme-
nedzsment-rendszerek auditdlasanak kérdéseit, és a
tuddsmenedzsment auditfolyamatokban betoltott sze-
repét is.

A 2006-o0s budapesti konferencia anyagabdl a Veze-
téstudomdny hasdbjain négy cikk jelenik meg: Klimko
Gdbor és Toth Robert irasa egy mdsik nagyvéllalat, a
Mol tudasmenedzsment-programjat mutatja be a kez-
detektdl napjainkig. A Mol esete rdmutat arra, hogy a
kiilonbdz6 megkozelitések integraldsa nem is egyszerd
feladat, illetve egy tuddsmenedzsment-program sikeré-
nek elengedhetetlen tényezdje a demonstrdlhat6 hozza-
adott érték 1étrehozasa.

Fehér Péter egy tipikus tuddsintenziv teriileten, a
szoftverfejlesztéssel foglalkoz6 vallalatok esetében
vizsgélja, hogy milyen szervezeti megolddsokkal le-
het tdmogatni a tuddsmenedzsment-programok sikerét.
A szervezeti megolddsok alkalmazdsa segiti a szerve-
zetek valtozdsat, és kiemelten foglalkozik a vezetSk
szerepével, a dolgozok bevondsaval, valamint a szer-
vezeti kultira megvaltoztatdsanak kérdésével.

VEZETESTUDOMANY
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K& Andrea és Szabo Zoltdn azt vizsgaljak, hogy a
tuddsmenedzsment-gyakorlatot timogatd informatikai
megoldasokkal szemben milyen éltaldnos elvarasok 4l-
lapithat6k meg, illetve milyen értékelési szempontokat
lehet felhaszndlni. Az irds rdmutat arra is, hogy az IT
auditalasi folyamat maga is tudasintenziv tevékenység,
ahol a relevans tudés kezelése sziikséges a tevékenység
sikeréhez.

Petd Ddvid elsGsorban az auditélasi folyamatra kon-
central, mikdzben az auditdlasi folyamatokban megjele-
nd tapasztalatok Ujrafelhasznalasat vizsgalja. A kordbbi
tevékenységek soran keletkezett tudas felhasznalasaval
az auditdldsi folyamat megbizhat6sdgat és minGségét
lehet javitani.

A Vezetéstudomdny hasédbjain megjelend cikkek a
7. Eurépai Tuddsmenedzsment Konferencia hazai el6-
adéit mutatjak be. Reméljiik a kedves olvasé ezen ira-
sok dltal bepillantdst nyerhet a tuddsmenedzsment mint
vezetési teriilet legtijabb eredményeibe, illetve felhasz-
nalasi lehet§ségeibe. J6 olvasast kivanunk!

Dr. Fehér Péter
egyetemi adjunktus, kutatd
Budapesti Corvinus Egyetem, Informéciérendszerek Tanszék
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KLIMKO Gébor — TOTH Rébert

CIKKEK, TANULMANYOK

TUDASMENEDZSMENT AZ UZLETI
STRATEGIA SZOLGALATABAN

A MOL 1999-ben inditotta el tudasmenedzsment- (TM) tevékenységeit egy holisztikus TM-stratégia kidol-
gozasaval és elfogadasaval. A TM-stratégia rovid tavon kivint eredményeket felmutatni, ez a gyakorlatban
féként informatikai eszkozok alkalmazasat jelentette. A vezetés figyelme a kezdeti sikerek utan a TM té-
maja irant fokozatosan csokkent. A MOL iizleti stratégiajanak megvalodsitasa részeként Kozép-Eurépaban
akviziciokat hajtott végre. A MOL Csoport bdviilése ismét a felszinre hozta a TM sziikségességét. A TM-
stratégiat megijitottak, a tevékenységeket feliilvizsgaltak. A TM-tevékenységek legfontosabb iranymuta-
téja a MOL 2006-2010 iizleti stratégiaja lett. Az eset illusztralja, hogy a TM-tevékenységek értékaranyos
volta sziikséges a vezetés tamogatisinak elnyeréséhez és megtartasahoz.
Kulcsszavak: tudasmenedzsment, stratégia, MOL Nyrt.

Az olajipar nemzetkozi véllalatai (Shell, BP, Chevron,
Statoil, Mobil US, Texaco és masok) mar az 1990-es
években elinditottdk tudismenedzsment- (a tovabbiak-
ban: TM) programjaikat. Az Gttor6 kezdeményezéseket
mas ipardgakban is kovették, és a felgyiilemlett tapasz-
talatok ismertetése természetesen megjelent a vezetés-
tudomdnyi szaklapokban is (ldsd példdul Davenport
— Prusak 1998; Wakin, 1998; Brennemann et al., 2000),
illetve tematikus konferencidkon (First, 1997a; First,
1997b). A MOL, az olajipar hazai reprezentdnsa 1999-
ben inditotta el TM-tevékenységeit, 6nallé szervezeti
funkci6é formdjdban. A MOL TM-funkciéjanak 1étre-
hozatala 6ta tobb mint hat év telt el, igy érdemesnek
tlint az elmilt évek tevékenységeire visszatekinteni.
A konkrét esetet bemutatd, az eseményeket attekintd
feldolgozasunk sordn nem volt el6zetes kutatdsi hipo-
tézisiink, és mas vallalatok TM-gyakorlatdval sem ki-
vantuk 0sszevetni az esetet. A cél a gyakorlati tapaszta-
latok és tanulsagok Osszegyfijtése volt.

A kezdeti évek (1999-2004)

A MOL részvényeit tobb t6zsdén forgalmazzdk (Bu-
dapest, Vars6, London SEAQ), a véllalat tobbsé-
gi tulajdonosai intézményi befektet6k. A cég tevé-
kenységi korébe tartozik az olaj- és gazkutatds és
-kitermelés (,,upstream”), a finomitds és forgalmazas
(,,downstream”) mind vdllalati, mind viszonteladéi

korben. A MOL a petrolkémidban és a gazszallitdsban
1s érdekelt volt, 1999-ben 446 toltGallomast birtokolt.
Az olajtermékek szabaddrasak, mig a giziizletdg hat6-
sagi arszabds al4 esett.

Az olajiparban is érvényesiil§ globalizacids tenden-
cidk a MOL-t szdmos kihivés elé allitottdk. A MOL
versenytdrsai, a multinaciondlis olajipari vallalatok a
kozép- és kelet-eurdpai régidban terjeszkedési lehetd-
ségeket kerestek, illetve a magyar csatlakozési folya-
mat az Eurépai Unidhoz is Gj szabédlyzok megjelenésé-
hez vezetett.

Ebben az id6szakban tlizte ki a MOL vezetése azt
a célt, hogy teljesitménye az olajipari szektor résztve-
v&ihez képest a fels6 harmadban legyen. A célkittizés-
b6l ad6d6é magasabb hatékonysdg elérése érdekében a
MOL nagyléptéki létszamleépitésekbe kezdett, az al-
kalmazottak szama 1700-zal csokkent 1999-ben, és a
leépitések ezzel nem értek véget. Az adminisztracids
és szervezeti koltségek csokkentését irdnyoztik eld,
2002-ig évi szdzmilli6 USD értékben.

A t8kehatékonysagot szigori forraslekotési sza-
balyokkal kivantdk javitani. A MOL szervezeti hie-
rarchidjat nyolcszintirdl Otszintlire csokkentették, a
szervezeti egységek szdmat a felére redukaltdk. Egyes
szolgaltatdsokat kihelyeztek belsG atszervezési pro-
jektek eredményeképpen. Nemzetkozi vallalatok ta-
pasztalt szakemberei keriiltek kozép- és felsGvezetdi
beosztasokba. A MOL a kereskedelmi tevékenységét
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a mikodési koltségek csokkentése mellett agresszivan
kivanta erdsiteni.

A vallalat fékuszalta iizleti portfolidjat. A termelés,
finomitas és logisztika terén racionalizaldst hajtottak
végre, egyes magas rezsikoltségl telephelyeket bezar-
tak. A kutatdssal foglalkozé iizletdgat a hazai teriiletek-
re koncentraltak.

A viéllalat stratégidjanak része volt a regiondlis
terjeszkedés, melynek sordn akviziciékra keriilt sor,
ugyanakkor e befektetéseknek szigoru tSkehatékony-
sagi, eredményességi és hatékonysagi kritériumoknak
kellett eleget tenniiik.

Az olajipari multinaciondlis vallalatoktél belépé
MOL-vezetSk szdmara a tuddsmenedzsmentnek mint
az eredményesség és hatékonysignovelés eszkdzének
fontossdga ismert volt, igy kezdeményezésiikre 1999
végén projekt indult, melynek feladata a véllalat TM
stratégidjanak (, Knowledge Management Strategy
White Paper”) elkészitése volt.

Egy feliilrdl lefelé épitkezd, felsGvezetdi timogatast
élvezd, tudatos TM-bevezetési folyamatnak szokdsos
eszkoze egy TM-stratégia elkészitése. A MOL-ban
1999-ben kidolgozott és elfogadott formalis tuddsme-
nedzsment-stratégia idShorizontja két év volt. Az iro-
dalomban a TM-stratégidkat tobbféle szempont szerint
szoktdk kategorizalni, mint példdul a kodifikacids és
megszemélyesit§ (perszonalizicids) stratégia (Hansen
et al.,, 1999); a tudashierarchia, tuddspiac és tudds-
megosztd kozosség fogalmaira épits felosztds (Dennis
— Vessey, 2005) (tovabbi szempontokrél 1lasd Haggie
— Kingston, 2003, illetve Huang, 1999). Megjegyzen-
dé, hogy érdekes m6édon a MOL esetét nem sikertilt be-
sorolni az emlitett leegyszer(sit6 kategéridkba.

Mir ezen els§ stratégia kidolgozdsakor is nagy
hangstlyt kapott az iizleti célkittizések és folyamatok
vez€rl6 szerepe. E megkozelités természetes voltat és
sziikségességét a vezetéstudomany irodalméaban széles
korben osztjak, lasd példaul ,,...a vdllalat TM stratégid-
Jjdnak tiikroznie kell az iizleti stratégidjdt” (Hansen et al,
1999). A véllalat iizleti (verseny) stratégidjanak nyilvan-
valéan az értékteremtésre, a profitszerzésre kell foku-
szdlnia. A kétféle (lizleti és TM) stratégia illeszkedését
egyes szerz8k a TM kritikus sikertényez§jének tekintik
(Zack, 1999b; O’Dell — Grayson, 1998; Binney, 2001).
Zack ennél is tovabbment, amikor kijelenti ,,...a tudds-
menedzsment szdmdra legalapvetébb irdnyado a vdl-
lalat iizleti stratégidja. A tudds a verseny meghatdrozo
eleme. A tudds terén folytatott sikeres versenyhez vagy
az sziikséges, hogy a vdllalat stratégidjdt a rendelkezés-
re dllo tuddshoz illessze, vagy az elérni kivdnt stratégiai
célokhoz ki kell fejleszteni a sziikséges tuddst és képessé-
geket.” (Zack, 1999a) Megjegyzendd ugyanakkor, hogy
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a felmérések szerint szdmos olyan véllalat 1étezik, ahol
nincs (formalis) TM-stratégia, holott a gyakorlatban
TM-tevékenységeket folytatnak (KPMG Consulting,
2000; Maier — Remus, 2001). Ilyen esetben természete-
sen nem értelmezhetd a kétféle stratégia illeszkedése.

A TM-stratégia a klasszikus ,,gap analysis” tech-
nikédval késziilt. A MOL {izleti céljait vették alapul, és
ezekhez képest hatdroztdk meg a TM-célkitlizéseket,
igy vilagos kapcsolat volt a kezdetektSl fogva a val-
lalat alaptevékenysége és a TM-tevékenységek kozott.
A MOL TM-stratégia irdnti igénye a kiilvilagbol szar-
maz6 nyomds eredményeképpen is felfoghat6 (igy a
szervezetszocioldgia institucionalista iskoldja éllitasait
aldtdmaszté példaként értelmezhetd, 14sd DiMaggio —
Powell, 1983). Ha az iparag vezet$ véllalataindl 1étezik
TM-funkcid, akkor a MOL-nak is érdemes megfontol-
nia annak bevezetését.

A TM-stratégia a tudds és a TM egységesen elfoga-
dott meghatdrozasara épiilt. A stratégia holisztikus szem-
lélete nem szoritkozott csak a miszaki jellegii fejleszté-
sekre, hanem a human kérdésekre is nagy sulyt fektetett.
Kiemelt cél volt a gyors eredmények felmutatasa (,, quick
wins”), ezért a TM-tevékenységek megcélzott terjedel-
me csak az iizleti tevékenységek egy jol meghatarozott
teriiletét érintette. A megfeleld kornyezet 1étrehozdsa ér-
dekében akcidterv késziilt, melyben tobbek kozott a tu-
dasmegosztas kultirdjanak kialakitasét és az ehhez sziik-
séges technoldgiai eszkdzok biztositasat rtdk eld.

A TM-stratégia — meghaladva egy stratégia szokdsos
terjedelmét — részletes megvalOsitasi (taktikai) tervet is
tartalmazott. Tiz lehetséges pilot alkalmazasi teriiletet je-
16ltek meg, melyek koziil kettSt valasztottak ki (a verseny-
tarsakrdl gy(jtott ismereteket (,, competive intelligence”),
illetve az EU-jogszabadlyi és lobbiteriilet).

A stratégiakészitési projekt négy és fél honapig és
12 emberhénapnyi munkat igényelt. A TM-stratégiat a
MOL fels6 vezetése 2000 marciusdban fogadta el. Ki-
nevezték a TM-tevékenységekért felelds vezetdt, aki a
MOL informatikai vezetGje ald tartozott. Az elképzelés
szerint ez a TM ,,inkubaldasi” fazisa volt. A TM-vezet§
a humaén erdforras teriiletérol érkezett.

A két pilot alkalmazds fejlesztését a stratégia elfoga-
désa utdn azonnal megkezdték. Mivel ezek a fejlesztések
a természetiiknél fogva szdmitdstechnikai irdnyultsdgiak
voltak, a figyelem és hangsily az informaciétechnolégiai
kérdések felé mozdult el. Egy TM-portal késziilt, és egy
mindenki 4ltal elérhetd belsd ,.ki kicsoda” (,,corporate
vellow pages”) projektet is elinditottak. Az irodalom
szerint az informatika és a TM-tevékenységek gyak-
ran atfednek, kiilondsen akkor, ha az iizleti folyamatok
foldrajzilag nagy teriileteket ivelnek 4t (Alavi — Leidner,
2001). Erdemes megjegyezni azt is, hogy egyes szerzok

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM



empirikus eredményei szerint az informéciétechnolégia
(a tovabbiakban: IT) haszndlatdnak ugyanakkor nincs
kozvetlen hatdsa a TM-funkcié sikerességére (Khalifa
—Liu, 2003). A TM-tevékenységek azonban fokozatosan
belesziirkiiltek az IT szervezeti egység tevékenységébe.
A TM-stratégia megujitasara egészen 2004 kozepéig nem
keriilt sor (az eredeti id6horizont 2002-ig sz4lt).

Ujrakezdés (2004-2006)

2004-ben a MOL szakmai befektetSként megvasarolta a
szomszédos Szlovikidban mikodd Slovnaft véllalatot.
A két vallalat egyiittmikodése €s integralt lizemvitele a
szinergidk és a racionalizéldsi lehet&ségek kereséséhez
vezetett. AMOL-nak a véltozdsmenedzsment témdjdban
targyalt klasszikus problémdkkal kellett szembenéznie.
A véltozds idGszakdban intézményesitett tuddsra volt
sziikség, és igy természetszerlileg meriilt fel a TM-stra-
tégia tujraértékelésének sziikségessége. A felsGvezetés
elrendelte a TM-megkozelités feliilvizsgalatat és meg-
Ujitasat, valamint a tevékenységek tjrafogalmazdsat.

A TM kiildetését a MOL Csoportban Gjra megha-
taroztdk. A TM-nek valaszokat kellett adnia stratégiai
kérdésekre és kihivdsokra az aldbbi médokon:

* a szervezeti emlékezet (memdria) fejlesztésével, az
intellektudlis és informacids eszkdzok hatarokon at-
ivel mozgdsitasaval és hasznositasdval,

* az egyéni és szervezeti szintd célkitlizések dsszehan-
golasaval, illesztésével,

* a magasabb teljesitmény elérése irdnti motivacié no-
velésével.

A TM terjedelme mind a szolgéltatds jellegli, mind a
termelési tevékenységekre kiterjedt. A szolgaltatdsok
terén a TM-nek a mindennapok részévé kellett valnia,
mig a termelésben versenyel6ny elérését vartdk el.
Hangsilyoztdk, hogy a TM-tevékenységeket nem sza-
bad a vallalati tevékenységekrdl levalasztani. A TM-
mel foglalkoz6 kozponti csoport szerepét és felelGssé-
gét ismételten meghataroztak.

A TM-tevékenységeket harom idGtavra fogalmaztak
meg, és meghatdroztdk az alkalmazhat6 eszkozoket,
folyamatokat és széba jové személyeket. Uj stratégai
célokat tlztek ki (e-learning, tartalommenedzsment,
egyiittm{ikodést tdmogatd (collaboration) eszkozok
bevezetése). A szervezetfejlesztés hagyomanyos esz-
koztarabol is meritettek (pl. munkakori rotacié alkal-
mazdsa). Az elvéards az volt, hogy a TM-tevékenységek
eredményeképpen pénzben kifejezhetd eredmények
sziilessenek. A meggjitott stratégia stilusat pedig a
MOL nemzetk6zi munkanyelv gyandnt az angol nyel-
vet haszndlo, integralt vallalati stilusdhoz igazitottdk.

CIKKEK, TANULMANYOK

A villalati TM-stratégia fenntartdsdnak az aldbbi
kritikus sikertényezdit azonositottak:

* a TM-tevékenységeket a stratégiai célkitizésekhez
és az iizleti prioritdsokhoz kell kapcsolni,
* afelsdvezetésnek nyiltan timogatnia kell a TM-et,
* atuddsmegosztast serkentd és a tanuldst elStérbe he-
lyez§ kultdrat kell kialakitani,
¢ atudast vallalati erGforrasnak kell tekintenti,
* a tudast szisztematikus folyamatok utjan kell mene-
dzselni,
» sziikséges az egyiittmiikodést segit§ infrastruktdra
kiépitése.
A megujitott stratégia visszatért a kiinduld holisztikus
felfogashoz abban az értelemben, hogy a vallalat kultd-
rjat tekintette az eredményes TM-tevékenységek igazi
motorjanak. A MOL megujitott TM-stratégidjat illuszt-
rélja az 1. dbra.
1. dbra
A MOL tudiasmenedzsmentjének
keretrendszere

Vilagos célkitlizések Tudastargyak

A profitban és a Meg kell hatarozni az
termelesi kbltségekben ertelmezhetd belsd és
jelentkez6, megfoghatd kiilso tudaselemeket:
és mérhetd célokat kell explicit informacidkat,
kitdizni. tacit elonydket és
készségeket.

N

Tamogatd kultara

TM programokat
seqitd kulturat kell (

|V

Rendszerek és
infrastruktara

felépiteni a felsd A TM rendszerek

vezetés tamogatasa fenntartasahoz
és aktiv részvétele relevans infrastruktara,
atjan. eredményes
folyamatok biztositasa
Tanulsagok

AMOL-nél a TM-et az intellektudlis és informécids
er6forrasokat mozgosité eszkoznek fogjak fel, amely
segit a szervezeti és egyéni érdekek harmonizédl4saban.
A MOL TM-csoportja az elmult évek sordn szamos ta-
pasztalattal lett gazdagabb. A fontosabb megallapitdsok
didhéjban az aldbbiak:

1. Egy TM-program sikerének kulcsa: 10% el-
mélet, 90% gyakorlati megvalésitas. Az iizleti
alaptevékenységek tdmogatdsa az elsédleges, a ,,tu-
domanyos érdeklddés” kielégitésére nincs igény.
Az elméleti megkozelités csiszoldsanak vitdjara
forditott energia sokkal jobban hasznosul a meg-
valésitdsban. A MOL-csoport béviilésekor a tudas
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csoportszintd, kiilonbdz§ kultirdhoz tartozo, eltérd
anyanyelvii emberek kozotti megosztdsdra irdnyuld
igénye természetszerileg 4j lendiiletet adott a TM-
tevékenységeknek.

2. Aprd, de hatarozott lépések kellenek. A j6l beha-
tarolt terjedelmi TM-projekteket, melyek maguk-
ban hordozzdk a gyors siker lehet&ségét, sziveseb-
ben fogadjdk be és tdmogatjdk. Ez a pragmatikus
megkozelités természetesen dltaldban igaz, és nem
csupan a TM-projektek sajatossaga.

3. Fogadjuk el, hogy a TM fogalmanak nincs uni-
verzalis meghatarozasa. Egy olyan véllalatban,
ahol TM-tevékenységeket folytatnak, sziikséges
viszont, hogy egységesen értelmezzék a TM fogal-
mat. Ne a legszakszertibb definiciét keressiik, ha-
nem egyezziink meg abban, hogy mi itt kozdsen mit
értiink TM alatt. A folyamat megkezdésekor komp-
romisszumos meghatarozast kell taldlni. (Ez illesz-
kedik ahhoz az 4llitdshoz, hogy egy kozosség sza-
madra az alapfogalmak kozosen elfogadott, egységes
értelmezése fontosabb, mint a fogalmak tényleges
tartalma, 1lasd Klimko, 2001.)

4. A TM-et sokkal szerencsésebb funkciéként, mint-
sem szervezeti egységként értelmezni. Még ha a
TM-csapat egy szervezeti egység része is, a mas szer-
vezeti egységek, mint az emberierSforrds-szervezet
vagy az IT-szervezet tilzott befolyésat el kell keriilni.
Ha az IT (mdszaki) vetiilet tdl hangsilyossa valik, ak-
kor nagy lesz a kisértés a TM-et az IT hasznélatara
egyszer(siteni. A mdsik oldalrél vizsgélva, a tdlzottan
emberierdforras-centrikus megkozelités elfedheti azo-
kat a miiszaki lehetGségeket, melyek a csoportmunkat
tdmogatd és informdacidterits eszkozokben vannak. Az
tizlet szamadra pedig azt jelenti, hogy a TM-et nem egy
dedikélt szervezet végzi, hanem a vdllalat egészének
feladata, j6 esetben miikodési médja. A TM-szervezet
csupdn a ,katalizitor” szerepét jatszhatja.

5. Jobb egy szakérté amatdr, mint egy amator szak-
értd. A szervezetben dolgozé munkatirsak megér-
z¢€seit s tapasztalatat soha nem szabad aldbecsiilni.
A TM tevékenységek elinditdsdnak igénye az adott
szakteriiletr6l szarmazzon. A TM képessége ben-
ne van a szervezetben, ezt kell mikodésbe hozni.
E szerint a kozponti TM-csoport segiti és hozzdjarul
masok TM-tevékenységeihez, és nem csak a TM-
tevékenységek létrehozasandl és elinditdsanal ba-
baskodik. A TM-csoport és a MOL-csoport egyéb
szervezeti egységei kozotti egyiittmikddést megfe-
lelGen kell kezelni, és ha ez nem sikeriilne, azt min-
den résztvevd szdmadra egyértelmiivé kell tenni.

6. A kozos ,.ellenség” elleni harc alkalmi szovetsé-
geket kovacsol. A tudds megosztdsa fokuszaltan,
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szinte magatdl torténik meg, ha egy kozos akaddly,
probléma lekiizdése a cél. Ha példdul egyes TM-te-
vékenységek lehet6vé teszik felesleges vagy nem
elég hatékony belsd eljardsok megkeriilését, az ész-
szerlibb és hatékonyabb munkavégzést, akkor nincs
sziikség a résztvevk tovabbi motivaldsara. A nagy
kihivast jelentd feladatokban az egyiittmtikodés, tu-
ddsmegosztas igénye kozosségépits hatdsu.

7. Masok TM-gyakorlatianak szolgai masolasa nem
feltétleniil segit. A jozan ész és a sajat bels§ képes-
ségekbe vetett bizalom gyakran eredményesebbnek
bizonyul, mint a kiilvilagbdl érkezd tanics, vagy
atvett, mas logika alapjan felépiilt gyakorlat. A ta-
ndcsot adé gyakran nem ismeri és nem is értheti
meg Ugy a bels§ igényeket €s viszonyokat, mint az
ott dolgozdk. A hasznosan mikdds TM-et minden
szervezet maganak alakitja.

Szoros kapcsolatban az iizleti stratégiaval
(2006-2010)

Az integralt MOL-csoport 2010-ig sz616 iizleti straté-
gidjadban nemzetkdzi szintéren kivanja folytatni a no-
vekedést €s javitani a hatékonysagot. A jovokép sze-
rint 2010-re a MOL-csoport olyan multinaciondlis és
multikulturalis vallalatta vélik, melyben az alkalmazot-
tak megosztjdk egymadssal tuddsukat, sikeresen tanul-
nak, mikodnek egyiitt és kommunikdlnak egymadssal.
Ezeket a célkitizéseket eredményes felsGvezetSi ira-
nyitdssal és hatékony belsé koordindlé mechanizmu-
sokkal kivanjak elérni.

A 2010-re kit(izott harom stratégiai cél a novekedés,
a hatékonysag javitdsa és a pénziigyi flexibilitds. Nove-
kedés terén a MOL a szénhidrogén kitermelését, illetve
a birtokolt kiaknazhat6 szénhidrogénforrasok mennyi-
ségét meg kivdnja hdromszorozni. A toltGallomadsok
megcélzott szama 1500 a 2010. évre. A hatékonysag
mindvégig meghatdroz6 szempont marad, 2010-re to-
vabbi 285 millié USD megtakaritdst irdnyoztak eld.

Mind a novekedési, mind a hatékonysagi célkitizést
el§ lehet, és el kell segiteni a megfelel6 TM-tevékeny-
ségek 4dltal. A TM-stratégiit ebben a szellemben kell
majd frissiteni. A frissitett TM-stratégia fontosabb té-
makorei az izleti kovetelményekbdl szarmaztathatdak:

* a felvasarlasok és vallalategyesiilések utani integra-
ci6 képességét kell timogatni,

* az iizleti képességeket altalaban tdmogassiak a TM-
tevékenységek, folyamatok és eszkozok,

* a folyamatos jobbitds igényével kell szdmolni.

A TM-stratégiatol igy azt vérjék el, hogy az iizleti ké-
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és megkivant képességeket célkitlizésekre, a célki-
tlizéseket pedig konkrét tevékenységekre bontjik le.
Példaul az iizleti stratégidban szerepel ,,a szervezeti
integracioképesség” fejlesztésének igénye. Ez a ké-
pesség magdba foglalja az egyiittmikodés javitdsa-
nak céljat, melyet megfelelS e-learning rendszerekkel,
intranettimogatassal, csoportmunkaeszkdzok felhasz-
nalasaval, kozosségek kialakitdsdval lehet segiteni.
A célokhoz szdmszer( értékeket rendelnek, példaul az
intranetfelhaszndldk ardnya érje el a MOL személyze-
tének 80%-at, vagy minden jelentds projekt dokumen-
taci6ja elérhetd legyen az intraneten.

Osszefoglalas

A MOL esete j6l mutatja azt is, hogy a TM sziikséges-
sége szamos okbol felmeriilhet, mint példdul a vallalat
novekedése, az ezzel jar6 komplexitds és integracid
igénye, valamint iizleti célkitlizések és jobbitdsra ira-
nyuld kezdeményezések.

A MOL vezetése tudatosan 6vatos és holisztikus
stratégiat, valamint taktikat vdlasztott, ami aztdn a meg-
val6sitds szakaszdban egy majdnem kizardlag IT-ala-
pu megkozelitéssé valt. Ez a jelenség nemcsak annak
tulajdonithaté, hogy a kezdetekben a TM az informa-
tikai részleg feliigyelete ala keriilt. A TM-funkciét az
informatikai funkciéba torténd beolvadasa Csipkerd-
zsika-dlomba szenderitette, mignem az iizleti igények
felébresztették almabol.

A novekedés eredményeképpen a MOL tényleges
multinaciondlis vallalatta valtozott. Ez a folyamat veze-
tett el ahhoz, hogy a fels6 vezetés igényelte és megijult
tdmogatdsat adta a TM-funkcidnak. A kovetkezd négy
év lizleti stratégidja az integracids képességekre, az in-
formacié6 elérhet&ségére, a tudas homogenizalasara épit.

A tapasztaltak megerGsitik az iizleti igények és a
TM-tevékenységek kozotti szoros kapcsolat sziiksé-
gességét. Az elmuilt évek végkovetkeztetése megleps-
en egyszertien fogalmazhaté meg: egy véllalat TM-te-
vékenységeinek értékaranyosnak kell lennitiik.
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FEHER Péter

TUDASMENEDZSMENTET
TAMOGATO
SZERVEZETI MEGOLDASOK

A tudas a vallalatok egyre fontosabb erdforrasava valt, ezért tudatos megoldasokkal kell torekedni a szer-
vezeti tudasban rejl6 lehetdségek hatékony kihasznalasara. A tudas kezelésére irdnyulé tevékenységeket
mind technolégiai-informatikai, mind HR-, mind pedig szervezeti megoldisokkal lehet tamogatni. Jelen
cikkben a villalatok szervezeti megoldasait elemzi a szerzgd: ramutat a szervezeti struktirak, a szervezeti
kultiira, a vezetdi megkozelitések (leadership) szerepére, valamint a kommunikacio kiilonb6z6 formdinak

lehetdségeire.!

Kulcsszavak: tudasmenedzsment, szervezeti magatartas, szervezeti kultiira, valtozasmenedzsment,

vezetés

A tudds stratégiai eréforrds jellegének felismerésével a
szervezeti tevékenységek a tudis megfeleld kezelését
és felhaszndldsét helyezik kozéppontba, és ebbsl ado-
ddan 4j szervezeti megolddsokra, szervezeti formédkra
van sziikség (Spender, 1996). Myers (1996) szerint a
szervezettervezés eszkOztdra ugyanigy sziikséges a
tuddsmenedzsment-folyamatok timogatdsanak megte-
remtéséhez is. A szervezeti struktirdk akkor jelente-
nek hatékony tdmogatast, ha a tudds az egész szervezet
tevékenységét meghatirozé er6forrds, és a tudasme-
nedzsment-tevékenység szintén az egész szervezetet
atfogja, nem pedig csak egyes részeit.

A tuddsmenedzsment-tevékenységek és -projek-
tek szervezeti tamogat6 tényezGinek vizsgalata egy
nagyobb kutatds részeként tortént, mely egyardnt ki-
terjedt a tuddsmenedzsment-folyamatokra (fellelés és
értékelés, dtadds, fejlesztés) és a tdmogatd megolda-
sokra (technoldgiai, szervezeti és HR-megolddsok).
A kutatds az eurdpai szoftverfejlesztéssel foglalkozé
szervezetek gyakorlatit vizsgdlta, melyek tipikusan
tuddsintenzivnek tekinthetSk: Ezen szervezetekben a
munkavégzés nem standardizdlhaté teljes mértékben,
sok folyamat, munkafézis esetében sziikséges az elva-
rdsokhoz alkalmazkod¢ kreativ megoldés. Ugyanakkor
a tapasztalatok tjrahasznositdsa novelheti a hatékony-
sdgot. A munkavégzés dltaldban csoportosan, projekt-
be szervezddve torténik, ahol a dolgozdék nagy része
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jol képzett és kreativ, és az & képességeik hatarozzak
meg a termékek és szolgdltatdsok minGségét.

A kutatds az [.S.C.N. International Software
Consulting Network tdmogatdsaval tortént, melynek
keretében 72 szervezetet vizsgdltunk mind esetta-
nulmény jellegi, mind statisztikai megkozelitéssel.
A vizsgélt esetek eurdpai vagy szoftverfejlesztéssel
foglalkoz6 véllalatok, vagy pedig nagyobb véllalatok
bels6 igényeket kiszolgdld szoftverfejlesztési részle-
gei. A tevékenység vizsgélata folyaman szamottevs
kiilonbség nincs, ami miatt a kétfajta szervezettipust
ne lehetne a kutatds keretei kozott egyiitt vizsgalni.
A szervezetekre a cikkben hdrombet(s roviditésekkel
hivatkozunk.

A leghangstlyosabb kérdés az tigyfél kiillonboz&sé-
ge lehet, mely 6n4llé véllalat esetében kiils6 megrende-
16, mig szoftverfejlesztési részleg esetében legtobbszor
maga a vallalat, mint belsé megrendel8. A piacrél €16
cégek esetében a szolgaltatdsok és termékek mindsé-
ge hatdssal van az iigyfelek elégedettségére, és hosszu
tavon az ligyfelek szdmara is, ezért ebben az esetben
1étkérdés a megfeleld teljesitmény és minGség nyujta-
sa. Bels6 megrendel§ esetén az egyetlen ligyfél adott,
ugyanakkor rossz minGség esetén a teljes szervezet
versenyképessége keriilhet veszélybe. Osszességében
tehat mindkét fajta szervezet szamara kiemelten fontos
a megfeleld minGség és teljesitmény biztositasa.
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A tudasmenedzsment szervezeti kérdései

Szervezeti struktiirdk vdltoztatdsa

A szervezettervezési megkozelitést hosszui idén ke-
resztiil a kontingencia-elmélet hatdrozta meg (Burns
— Stalker, 1961; Snow — Hrebiniak, 1980), mely sze-
rint a szervezeti struktdra annak kornyezeti feltételei
altal meghatarozott. Morse €s Lorsch (1970) kutatasa
is kimutatta, hogy bizonyos koriilmények kozott egyes
szervezeti formdk alkalmazdsa mellett jobb teljesit-
ményt érhetnek el a vallalatok. A megkozelités kri-
tikdjaként megallapithat6, hogy ez nem foglalkozik
olyan — a szervezeti racionalitdson feliil 4116 — ténye-
z6kkel, mint az egyéni érdekek hatdsa, hatalmi torek-
vések, konfliktusok és kompromisszumok (Dobdk et
al, 1995).

Ouchi és Jaeger (1978), majd Ouchi (1981) az
amerikai és japan vallalatok sajatossagait hasonlitot-
tdk Ossze, és arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az
amerikai struktirdknak sziikséges kozeliteni a japan
szervezetek irdnydba, melyek azonban teljes mérték-
ben nem alkalmazhatéak az USA-ban (1. tdbldzat). Az
amerikai vallalatok japadn minta szerinti felépitését Z-
elméletnek, illetve Z-tipusnak nevezik.

1. tabldzat
A japan és amerikai
véllalati modell 6sszehasonlitisa
(Ouchi, 1981)

Amerikai vallalati felfogas Japan vallalati felfogas

Rovid tavu alkalmazas Elethosszig tart6 alkalmazés

Egyéni dontéshozatal Kollektiv dontéshozatal

Egyéni felelGsség Kollektiv felel6sség

Gyors értékelés és elSléptetés | Lasst értékelés és elSléptetés

Explicit, formalizalt kontroll Implicit, informalis kontroll

Specializélt karrierut Nemspecializalt karriertt

Feloszté megkozelités Atfogé megkozelités

Drucker (1993) véleménye szerint a szervezetek-
nek a hatékony mikodés érdekében alapvetSen valtoz-
niuk kell a posztkapitalista gazdasdgban. A dolgozéi
réteg egyre kevésbé a szakképzetlen tucatemberekbdl,
hanem képzett, szaktudassal rendelkezd emberekbdl
kell, hogy élljon, akiket tuddsmunkdsoknak nevez
(2. tdbldzat).

A tudishoz kot6d6é munka magéba foglalja az in-
formécidk osszegydjtését, kisérletezést, felfedezést, a
kiilonboz6 tudésteriiletek kombinéldsat. Ez a jellegze-
tesség djfajta koordiniciés mechanizmust is megki-
van, hiszen az emberi képességeket, kreativitdst nem
lehet feliilrdl érkezd utasitdssal elgidézni.

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tdbldzat
A munka
természetének valtozasa
(Drucker, 1993)

Ipari mechanikus Posztkapitalista uj
modell paradigma
Szakké
z epzetlerj Tudasmunkasok
munkaerd

Ismétl6ds részfeladatok

Innovécié és gondossdg

Egyéni munka Csoportmunka
Funkciondlis Projektalapu
munkavégzés munkaszervezés

Egy képzettségi teriilet

Tobb képzettségi teriilet

A f6nok hatalma A vevGk hatalma
Feliilrdl jovo Egyenrangu felek kozti
koordinacié koordinacié

Pinchot és Pinchot (1993) megldtdsa szerint ez a
hagyomadnyos, biirokratikus felépitésti vallalati struk-
turdk végét jelenti, és sziikségessé valik a tényleges tu-
déssal rendelkez6 dolgozdk irdnydba dontéshozatali és
cselekvési jogkor delegdldsa, valamint a szervezetek
4j elvek szerinti szervezése, ahol az egyének képessé-
gei, tuddsa szabadon érvényesiilhet.

Burns és Stalker (1961) ramutattak, hogy a biirok-
ratikus rendszerek csak stabil kdrnyezetben képesek
hatékonyan mikodni, mig a nem biirokratikus rend-
szerek inkdbb a valtozé kornyezetben hatékonyak
(Galbraith, 1973).

Bahrami (1992) a nagy, tobb foldrajzi kornyezetben
is jelen 1évé szervezetek problémadjat vizsgilja, és ugy
latja, hogy a szervezeteknek egyre inkdbb sziikségiik
van arra, hogy rugalmasan tudjanak alkalmazkodni
minden véltozashoz. Eppen ezért sziikséges, hogy ne a
kozponti szervezet, hanem maguk a lokélis szervezetek
hozhassdk meg a sziikséges dontéseket, ahol minden
sziikséges informdci6 rendelkezésre all, ugyanakkor 6
is sziikségesnek tartja a kozponttal valé kapcsolattar-
tast, a kozos irdnyvonal kijelolését.

Jensen és Meckling (1995) a tuddst hasznosité szer-
vezetek esetében sziikségesnek tartjdk a dontéshoza-
tal, és az ahhoz sziikséges tudds helyének egyesitését,
mivel a specifikus tudds 4tadasa jelentSs koltségeket
okozna. Ugyanakkor két nehézséget jeleznek: a meg-
felel6 személy vagy személyek kivélasztasanak, illet-
ve azok kontrolldldsanak problémadjat. Ugynokelméleti
alapokon sziikségesnek tartjadk a megfeleld egyensulyi
allapot megtaldldsat a dontési jogkor delegdlasdnak
koltségei és a sziikséges informacidval valé rendelke-
z8s koltségei kozott (1. dbra).
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Az optimalis decentralizalasi szint meghatarozasa
(Jensen — Meckling, 1995)

1. dbra

A
A dontesi jogkor
delegalasanak
optimalis mérteke
X~ Teljes szervezeti k dltség
&
8
o /Z A kontroll hianya miatt jelentkezd
X /7 koltségek
7
”~
~
.‘.--""---.. - -
eyt

A rossz informacioellatottsag miatt
jelentkezd koltsegek

ekl T T
- ---.-.---.-.—..n---. 3

A dontési jogkor delegalasanak mértéke (decentralizacio)

\J

Centralizalt szervezet esetében a dontési jogkor a hi-
erarchia csucsan taldlhatd, azaz a szervezet cselekede-
tei a legnagyobb mértékben kontrolldltak. Ugyanakkor
az egyes dontések meghozataldhoz sziikséges informa-
ci6 a szervezet mas részeiben taldlhatd. Ennek ossze-
gytijtése és kommunikéldsa koltségekkel jar, rdadasul
torzulhat is, igy a helyes dontés meghozatala koltsé-
ges, illetve rossz informacidellatottsag esetén nagy a
hibds dontés kockazata. Teljesen decentralizalt eset-
ben a dontésekhez sziikséges tudds a megfelelS helyen
van, ugyanakkor ez a tudéds csak lokalis problémadkra
vonatkozé dontés meghozatalat teszi lehetvé, és nem
szamol a szervezet egészének érdekeivel. Davenport et
al. (1996) ramutatnak arra, hogy a tuddshoz kapcsol6-
do feladatok alapvetSen kiilonboznek mads jellegt fel-
adatoktdl, és az ilyen teriileten dolgozok idegenkednek
att6l, hogy szoros struktdrdban dolgozzanak. Ugyan-
akkor sziikséges megtaldlni a teljes kontroll és a teljes

2 2

onéllésag kozotti megfelel dtmenetet.

Tuddsbardt kultiira

Malmgren (1961) alladspontja szerint a szervezetek a
tudast kiilonbozd eszkdzokkel koordindlni tudjdk, mint
a parancs, informécids rendszerek, rutinok és kozos
mentalis eszkdzok. A k6zos mentdlis eszkozoket Kreps
(1990) mar szervezeti kultdraként értelmezi, mely el6-
segiti a szétszort tudas koordinadlasat és a kozos tudas
megépitését. Schein (1985) szerint a szervezeti kultira
a szervezet tagjai altal kozosen vallott hitek, értékek,
meggy6z&dések és kozos értelmezésd elSfeltevések
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Osszessége. Kotter (1996), hasonléan, dgy definidlja
a kultdrat, mint viselkedési normak és kozosen vallott
értékek Osszessége.

Deal és Kennedy (1982) szerint a tevékenységek-
nek megfeleld kultira esetén jobb teljesitményeket le-
het elérni, és éppen ezért sziikséges — és lehetséges — a
szervezeti kultira véltoztatdsa. Fombrun (1983) pedig
a szervezeti kultira kialakitdsanak és valtoztatdsanak
feladatat az emberierSforrds-menedzsment feladata-
ként jeloli meg.

Greengard (1998) meglatdsa szerint a szervezetek
harom alapvet§ kulturélis problémaval szembesiilnek,
amikor valamilyen tuddsmenedzsment-gyakorlatot
akarnak megvalésitani:

* Az emberek nem akarjdk megosztani otleteiket, mi-
vel gy gondoljdk a sajit Otleteik tartjdk meg Gket a
szervezetben, és biztositjak az elérelépést. Ez a meg-
kozelités egy olyan versenyre épiil§ kulturat tiikkroz,
ahol a hatalom forrdsa a tudés.

¢ Az emberek nem szeretik masok oOtleteit hasznalni,
mivel ez azt a latszatot keltheti, hogy 6k kevésbé ér-
tékesek, kevesebb tudassal rendelkeznek, és rd van-
nak utalva masokra.

* Az emberek szeretnek egyéni szakértGként megje-
lenni, ahelyett, hogy egyiittmikodnének masokkal.

Greengard szerint a szervezeti kultdra 4talakitdsa so-
rdn hangsilyt kell fektetni a valtozdsok értelmének
kommunikéldsdra, valamilyen 0sztonzd megoldas
haszndlatéra, illetve a megfelel6 magatartds figyelem-
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mel kisérésére. Kotter (1996) arra hivja fel a figyelmet,
hogy a kultdravéltozasra irdnyuld torekvések esetén
vigyazni kell, hogy az elvart magatartds ne egy sze-
mélyhez, vagy valamilyen szervezeti megoldashoz (pl.
0sztonzd) kapcsolddjék, mert akkor a szervezeti ténye-
76 kiiktatdsaval az elvart magatartds a tovabbiakban
nem val6ésul meg.

Scarborough (2003) négy alapvet§ tuddshoz kap-
csol6dé magatartdst diagnosztizalt, melyek koziil akar
tobbfélét is lehet alkalmazni a szervezet kiilonbozd
egységeiben:

* Tud4shél6 (web): a tudés szocidlis hdléként kapcsol-
ja 0ssze az embereket. A mar l1étez6 kapcsolati rend-
szereket ki lehet haszndlni a tudds megosztasara.

e Tudas 1étra (ladder): A tudast a status elérése érde-
kében osztjadk meg. Erre lehet példa egy tuddsmeg-
osztdsra irdnyuld verseny, melynek nyerteseit (tirgyi
vagy erkdlcsi) elismerésben részesitik.

» Tudas faklya (torch): A tuddsmegosztis egy vezetd
példdjanak kovetésén keresztiil torténik. Az elfoga-
dott vezetd példat mutat, hogy a tuddsmegosztds a
vallalat egyik alapvets feladata.

* Tudéserdd (fortress): A tudds egy eszkoz arra, hogy a
kiils6 fenyegetésekkel szemben megvédjék a szerve-
zetet. Ennek érdekében sziikséges a bizalom, a kap-
csolatok kialakitdsa és egyiittm(ikodés a szervezet
egyes egységei kozott.

Banks (1999) alapvetSen fontosnak tartja a tudatos-
sdgot a szervezeti kultdrdk kialakitdsa sordn, mely a
tuddsmenedzsment-tevékenységeket (1étrehozds, meg-
osztas, felhaszndlds) timogatja. Egy ilyen szervezetben
a szervezeti informdacidk és a tudds mindenki szdmara
elérhetd, valamint a dolgozéknak megvan a lehet6sége
a tudas egyéni értelmezésére, és az értelmezés alapjan
tevékenységek elvégzésére.

Szelecki (1999) szerint a tuddsmegosztds elGse-
gitésének alapvetd feltétele a bizalomra épiil§ szer-
vezeti kultira. Ennek érdekében a szervezetnek a tu-
dést értékként kell elismernie, és a szervezetben jelen
1évé tudédsért személyes elkotelezettséget kell éreznie
mindenkinek. Ugyanigy a tanulds, az ismeretek bGvi-
tése értékként kell, hogy megjelenjen, és a szervezet
elvarhatja, hogy az Gijonnan elsajatitott ismeretek alkal-
mazdsdban a dolgozdk kezdeményezSképességet mu-
tassanak. Szelecki ugy véli, hogy a bizalom, az elko-
telezettség és kezdeményezSképesség kdlcsonhatdsban
van egymadssal, és barmelyik hidnya megakadédlyozhat-
ja a tuddsmegosztdsra €s (Gjra)felhaszndldsra irdnyuld
torekvéseket. Ugyanakkor rdmutat, hogy a szerveze-
tekben mdr jelen van és erdsodik az a tendencia, hogy a
nagy tuddssal rendelkez6 munkavallalok helyett azokat

CIKKEK, TANULMANYOK

preferaljdk, akik gyorsan és hatékonyan képesek uj is-
mereteket elsajatitani, azokat alkalmazni, és alkalmaz-
kodni a véltozdsokhoz.

Széles korben vizsgélt és elfogadott, hogy tudas-
barat kultirank egyik alapfeltétele a bizalom, azok
irdnyédba, akiknek a dolgozdok a tuddst atadjak, vagy
akiktSl elfogadjak (Boussaouara — Deakins, 2000). A
bizalom segit kialakitani emberi kapcsolatokat, amik
lehetdvé teszik a kommunikéciot, és igy a tuddscse-
rét. Huemer et al. (1998) érvelése szerint a bizalom a
tudéds cseréjének, kombindldsanak, igy egyuttal annak
fejlesztésének alapfeltétele. Galford és Drapeau (2003)
kutatdsukban kimutattik, hogy az ellentmondésos vagy
hidanyos kommunikacid, a nem pontosan definilt elva-
rasok, valamint a menedzsment titkolézasa a bizalom
elvesztéséhez vezethet.

Szervezeti tényezok és leadership

A bemutatott, a szerz6k altal megfigyelt és a jo-
v&ben sikeresnek gondolt szervezeti struktirdk kozos
jellemz&jeként megéllapithatd, hogy azok egyre tobb
tényez6t integrdlnak a kezdetben csak magédnyos 6t-
letként megjelend megolddsok koziil (lapos szervezet,
autondmia, Ontevékeny csoportok, empowerment,
rugalmassag), melyek nemcsak a tudas mint er6for-
rds aramlédsit vagy kreativ felhasznaldsat tdimogatjak,
hanem a tuddsmunkdsok szdmadra fontos motivacios
erdvel is birnak. Mig a kontingencia-elmélet szerint a
struktdrat a kdrnyezet hatdrozza meg, addig a tudédsala-
pu véllalati szemlélet er§sodésével a struktirdk egyre
inkabb kovetik a bels6é hangstlyrendszer atalakuldsat,
ami nem feltétleniil jelent ellentmondast: napjaink pia-
ci kihivdsainak a szervezeti tudas hatékony felhaszna-
l4sa és az ezt segitl struktirdk jelenthetik a megoldést
(Prusak, 1996).

A bemutatott szervezeti megolddsokban szinte min-
den esetében megjelenik valamilyen mértékben a veze-
t6k szerepe. A szervezeti struktirdk kérdése a feladatok
delegilasanak, illetve a munkavallalék bevondsinak
kérdéskorével all kapcsolatban. Scarborough (2003)
felhivja a figyelmet a vezetSk magatartdsi mintat szol-
galtaté szerepére is, melyet a dolgozék — amennyiben
a vezet$ hiteles szdmukra — elfogadnak és kovetnek.
Az 4ltalanos szervezeti magatartds ezt a leadership
(személyes vezetés, vezetSi stilus) kérdéskoreként
vizsgélja, mely szerint a vezet6i stilus és a motivacid
teriilete kozott szoros kapcsolat fedezhet§ fel, mivel a
vezet( feladata annak megértése, hogy mi motivélja az
embereket, ezdltal képes lehet a szervezeti és egyéni
célok integrdldsara (Bakacsi, 1998: 184. o.; Greenberg,
1995: 207. o.; Yukl, 2002). Guns (1998) szerint a jé
tudasvezetd példat kell, hogy mutasson a szervezet dol-
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gozobinak, azaltal, hogy hisz a tudés felhaszndldsanak
hasznossdgaban, és vildgos jovSképpel rendelkezik ar-
r6l, hogy a tudds tudatos kezelésével hova juthat el a
szervezet.

Szervezeti timogaté tényezdok szerepe
a tuddsmenedzsment-projektekben

A vezetoi szerep

A tudésprojektek végrehajtdsa sordn a vezetGknek
nemcsak a tdimogatast kell biztositaniuk, hanem példat
is kell mutatniuk a szervezet dolgozdinak arrél, hogy
milyen az elvart és kovetend§ magatartds, melyek a
szervezet Uj értékei (Guns, 1998). Kérdés, hogy ez az
dltaldnos tapasztalat hogyan val6sul meg a szoftverfej-
lesztéssel foglalkoz6 szervezetek esetében?

A kutatds sordn vizsgalt projektek esetében mind a
vezetdi tdmogatds jellege, mind annak a projekt szem-
pontjabol valé sziikségessége vizsgdlatra keriilt. A ve-
zet61 hozzaallas kiilonféle szinteket (3. tdbldzat), aktiv
és passziv részvételt jelenthet.

3. tdbldzat
A vezet6i szerepek megoszlisa

Vezet6i szerep Villalatok aranya
Ellenzi-tdri 1,4%
Tiri 5,6%
Széban tdmogatja 13,9%
Tettben tdmogatja 59,7%
Osztonzdleg timogatja 5,6%
Nem meghatdrozhato 13,9%

A vezetSi hozzaallas csak kevés esetben nem tamo-
gatta a szervezet torekvéseit. Ezekben az esetekben a
vezetSk vagy mas megoldast szerettek volna alkalmaz-
ni, vagy pedig nem értettek egyet azzal, hogy a kove-
tett megkozelitések hasznosak lehetnek a cég szamadra.
A tdmogatas elmaraddsa nem jelentette egyértelmten a
projektek sikertelenségét.

Tevékenyen csak egyetlen esetben ellenezte a vezetés a tudds
kezelésére irdnyuld torekvéseket, illetve korldtozdsokkal elttir-
ték a tevékenységet (és 1gy a tevékenység legaldbb részben sike-
ressé valt). Az SCC vdllalatndl a projekt megalapozdsakor még
a szoftverfejlesztési részleg akkori vezet§jének sikeriilt a tdmo-
gatdst megszereznie, azonban miutdn mind &, mind tobb kulcs-
szerepet betoltd dolgoz6 tdvozott, a tdimogatdst az dtszervezett
részlegek mar nem tudtdk fenntartani. Az erdforrdsok szikos-
ségére hivatkozva a menedzsment nem tdmogatta a folyamat-
javitdsi projekt folytatdsat, majd kés6bb ugyan engedélyezték
a véltoztatasokat, de pdtldlagos erSforrdst nem biztositottak.
A szoftverfejlesztéssel foglalkozok ugyanakkor érezték a kaoti-
kus 4llapot tarthatatlansagat, ezért egyetemi hallgat6kat vontak
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be (ezzel is takarékoskodva) a sziikséges fejlesztések elvégzé-
sére, mely sikerrel jart. Ugyanakkor a projekt értékelése soran
a legnagyobb nehézségnek a vezet§ség tdmogatdsanak, irdny-
mutatdsdnak, a valtoztatashoz sziikséges vizié hidnyat tartottdk,
mely tobb problémat is okozott.

A vezetSk inkdbb csak eltlirték a tevékenységek
folytatdsat, melyhez nem biztositottak pétlélagos erd-
forrast, igy a tevékenységeket a kozépvezetSk és dol-
gozok oner6bdl valdsitottdk meg, és tartottdk életben.
Azt, hogy még a vezetdi passziv tlrés ellenére is si-
keriilt sikereket elérni, azt mutatja, hogy a vezetdi ta-
mogatds hidnya nem jelenti automatikusan a projektek
kudarcit, bar érezhetGen hatdssal van a megvaldsitisra.
Ilyen esetekben a dolgozok elkotelezettsége és lelkese-
dése sokat szamit. A tdmogatds hidnya hatdssal van az
oktatdsi, ismeretdtaddsi formdkra is: amennyiben a ve-
zetSk ilyen feladatokra sem szdnnak id6t, a munkavég-
z€s kozbeni (mentori rendszer), illetve sajat elsajatitas
(forrdsok egyéni feldolgozdsa) marad a tanuldsi formak
alkalmazhat6 médja.

A CTE vallalatndl a vezetSk elvben egyetértenek azzal, hogy
a dolgozdk tanuljanak, tovabbképezzék magukat, ugyanakkor
erre nem biztositanak idSkeretet, nem tdmogatjak, és nem is is-
merik el azokat a dolgozdkat, akik ezt teszik. A vezetés hason-
16an viszonyult a tuddsmegosztas kérdéséhez is: egészen addig,
mig a végzett munkat nem befolydsolja, mindenki szabadon
oszthatja meg tuddsat masokkal, illetve kérhet segitséget. Az
ilyen vezetSi hozzdallas mellett csak informalis tuddscsere va-
16sul meg — az is csak igen alacsony szinten — a dolgozdk szinte
mindig csak a sajat tuddsukra timaszkodhatnak.

A PRO vallalat esetében az atalakulds els§ szakaszdban a fel-
sG vezetés nagyon elkdtelezett volt, és tdmogatta a projektet.
Igy sikeriilt nagy eredményeket elérni, melyekkel a vezetés
elégedett lehetett. Azonban a projekt mdsodik szakaszdban
egy szerz6dés megkotése cstszott, és ez anyagilag is érintette
a vdllalatot. Ekkor a vezetés a hosszi tavi célok feldl egy-
re inkdbb a napi, operativ problémak megolddsa felé kezdett
fordulni, és ezzel a projekt nehéz helyzetbe keriilt: a késGbbi-
ekben minden résztvevs érezte a vezetSi elkotelezettség hi-
dnyat, és a sziikséges tdmogatds eltlint, ami kérdésessé tette
a mdr elért eredmények megtartdsat is. A projekt vezetSinek
terve szerint a projekt lefutdsa utdn a napi szinten jelentkezd
feladatok mar a fejlesztési projektek részét képezték volna.
Mivel a vezet6i tdmogatds megsziint, ezért a finanszirozds is
kérdésessé valt.

A vezetdi hozzédélldsnak mar egyértelmien pozitiv,
de még mindig inkdbb passziv jelleg(i szintje, amikor a
vezetSk nyilvanos tdmogatisukrol biztositjak a projekt
céljait, és az ezdltal elérni szdndékozott eredményeket.
Ez mir jelzi a vezetSk elkotelezettségét, de még nem
jelenti, hogy a pétlélagos erdforrasok biztositdsa meg-
torténik. A vezetdi kidllds a dolgozok motivacidjra le-
het fontos hatdssal, illetve a kozépvezetdk, a projektek
tényleges irdnyit6i tudhatjik, hogy munkéjuk fontos a
cég szempontjabol.
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Mair aktiv tdimogatast jelent, amikor a vezetSk pot-
16lagos erdforrdsokat biztositanak a folyamatjavitdsi
feladatok végrehajtdsara, illetve a szervezeti struktdra
és szerepkorok valtozdsa is akkor val6sul meg elsd-
sorban, ha erdsebb vezetdi kidllds tapasztalhatd. Ezt
mutatja az is, hogy a szervezeti véltozdsok tobb mint
kétharmada (69,7%) tugy kovetkezett be, hogy a veze-
ték tettben tdmogattdk a projektcélokat. A felsGvezetSk
tdmogatdsa nélkiil a szervezetben jelentSs valtozdsok
nem torténhetnek. Ezt timasztja ald, hogy a szervezeti
valtozasokkal egyiitt jaré projektek esetében a vezetSi
valtozds sziikségességét magasnak itélték.

Az MTE villalat arrél szdmol be, hogy a szoftverfejlesztési

egység vezetGjének lecserélésével sikeriilt meginditani a val-
toztatdsi folyamatot. Az Uj vezet§ amellett, hogy elkotelezett
hive volt a folyamatfejlesztésnek, példaval és irdnymutatdssal
szolgalt a fejleszt6knek.

Az AOI villalat esetében igen er6ltetett menetben tortént meg
a szervezeti folyamatok és kultira 4talakitdsa. A valtoztatdsok
sordn a vezetés folyamatosan példamutatéan jart el: minden
folyamatban részt vettek, timogatést biztositottak. Ennek ered-
ményeképpen maguk a dolgozdk is lelkesen fogadtik az djabb
és Gjabb valtoztatdsokat, és a folyamatosan javitdsra, fejlesztés-
re torekvd kultira a mindennapok részévé vilt.

Az AMT villalat esetében a vezetGk nemcsak széban tdmogat-

ték a folyamatjavitdsi torekvéseket, hanem elsSként alkalmaz-

ték az Gj médszereket, és személyesen is részt vettek a végre-
hajtasban, ezéltal a dolgozdknak kozvetlen példat mutattak az

Uj értékek fontossagardl.

A vezetbi részvétel legmagasabb szintje, amikor a
vezet6 tudatosan torekszik arra, hogy a dolgozok el-
kotelezettségét biztositsdk, és a folyamatjavitasi meg-
kozelités részeként 0sztonzd eszkozoket vezetnek be.
Oszténz6 tdmogatas csak olyan projektek esetében volt
tapasztalhat6, ahol a folyamatjavitds kezdeményezése
nem a piac véltozdsainak nyomdsdra, hanem onkén-
tesen indult meg. A kiils6 nyomads, er6sodd verseny
a dolgozok szdmadra Onmagiban motivalderSt jelent,
mely a kényszer nélkiil elinditott projektek esetében
hianyzik. Ez magyardzhatja, hogy csupén ilyen ese-
tekben érezhették a felsGvezetSk a sziikségességét a
tudatos 6sztonzd fellépésnek (akar anyagi, akar mds
megkozelitésben).

A vezetSk kiilonbozd szinteken és mdédon tdmogat-
tdk (vagy tirték) a vizsgdlt esetekben a folyamatjavita-
si projekteket. Ugyanakkor a projektek résztvevi nem
minden esetben értékelték tgy, hogy a vezetSi timoga-
tas sziikséges volt a projekt szempontjabdl (4. tdbldzat).
Lathattuk mdar, hogy a timogatds hidnya ellenére is sike-
riilt sikeresen lezarni projekteket, illetve erGs timogatas
mellett is tapasztalhattunk kudarcba fulladt, vagy éppen
csak félig sikeres projekteket. A vizsgélt esetek tobbsé-
gében mégis sziikségesnek itélték a vezetsi tdimogatdst a
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projektek megvaldsitdsa szempontjabdl, illetve sziiksé-
ges lett volna a vezetGi tdmogatds, ahol ez elmaradt.

4. tdbldzat
A vezet6i tamogatas sziitkségességének megoszlisa

Vezet6i tamogatas sziikségessége Villalatok ardnya
Nem sziikséges 5,6%
Részben sziikséges 12,5%
Meghatdrozéan 58,3%

Nem meghatdrozhato 23,6%

Annak ellenére, hogy er&sebb vezetSi tdmogatés
esetén nagyobb a projektek sikeressége, 6vatosan kell
megitélni a vezet6k magatartdsdnak szerepét. Lathat-
tunk példat arra, hogy a tdmogatds hidnya mellett is
lehetséges a siker, illetve jelentSs timogatds mellett is
lehetséges a kudarc. A statisztikai elemzés is csupan
gyenge (de szignifikans) korreldciét mutatott ki. Ebbdl
az is kovetkezik, hogy a siker eléréséhez sziikséges té-
nyez8k nem korldtozdédnak csak a vezet6i magatartasra,
hanem mds tényezSknek is szerepiik lehet, ugyanakkor
a vezetGi tAmogatds az egyik sikertényezd.

A vezetdi timogatdst nagy ardnyban tartottdk sziik-
ségesnek a sikeres projektek esetében, ugyanakkor
hangstlyosan megjelent a sikertelen, vagy nem telje-
sen sikeres folyamatjavitasi projektek sordn is. Az 0sz-
szes kudarccal végz8dd projekt esetében, valamint a
félsikerrel zarult projektek 91,7%-ban meghatdrozdan
fontosnak érezték a vezetés timogatdsat (illetve annak
hidnyat). Azt is tapasztalhatjuk, hogy a sikeres projek-
tek esetében alacsonyabb, mig a sikertelen projektek
esetében magasabb a projektek sordn elvart vezetSi
tdmogatas, olyannyira, hogy az elvart vezetGi tdimoga-
tds mértéke és a siker kozott gyenge negativ korrel4cid
tapasztalhatd. Ez magyardzhat6 azzal, hogy mig a ve-
zetdi timogatds mértéke sokkal inkdbb megfigyelést és
tapasztalatot, addig a vezetGi tdmogatas sziikségessége
mar a projekt résztvevSinek véleményét tiikrozi, mely
torzulhat az eredmény ismeretében (siker esetében az
egyes tényezdSknek kisebb szerepet tulajdonitanak, mig
kudarc esetében nagyobb vezetSi timogatast tartanak
sziikségesnek; Weick, 1995).

Azokat a statisztikai hipotéziseket tesztelve, miszerint a vezetGi
tdmogatas, illetve a vezetSi timogatés sziikségessége és a pro-
jektek sikeressége kozott dsszefiiggés van, a kovetkezs ered-
mények sziilettek:

* avezetdi tdmogatds és az eredmény kozott gyenge (0,218) kor-
reldcié tapasztalhat6 (0,05 szignifikanciaszinten tesztelve),

* a vezetSi tdmogatds sziikségessége €s az eredmény kozott
szintén gyenge negativ (-0,227) korreldcié tapasztalhatd
(0,05 szignifikanciaszinten tesztelve),
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e a vezetGi tdmogatds sziikségessége és a vezetSi tdmogatds
szintje kozotti szintén gyenge (0,249) korreldcid tapasztalha-
t6 (0,05 szignifikanciaszinten tesztelve).

A tapasztalatok egyiittes értékelése alapjan elmond-
hatd, hogy a vezetdi tdmogatés, a vezet§ részvétele a
projektekben sikertényezének tekinthetS, ugyanakkor a
sikertelen esetekhez kapcsolddd véleményeknek meg-
felel6en a nem megfelels mértékl timogatas vagy rész-
vétel kudarchoz is vezethet, igy kudarctényezdként is
szdmon tarthatjuk. A vezetGi szerepnek e kettés megité-
Iése a nemzetkozi tapasztalatok alapjan is felismerhetd,
hol kudarctényezd&ként (Kotter, 1995), hol fontos siker-
tényezGként megjeldlve a vezetdi magatartdst (Strebel,
1996). Davenport és Prusak (1999) arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a felsvezetés tdmogatdsa elsGsorban
az altaldnos 4talakitdsokndl fontos, mig az eljardsok,
folyamatok javitdsdnil mar kevésbé. Ezt a megéllapi-
tast részben aldtdmasztja a kutatdsnak az a tapasztalata,
miszerint a vezetdi tdimogatds hidnya ellenére is sikeriilt
folyamatjavitasi projekteket sikerrel lezarni.

Kultiira

A kultira szerepét mind a tuddsmenedzsment,
mind pedig a véltoztatismenedzsment nemzetkozi ta-
pasztalatai az egyik kulcstényez&ként emliti. A kutatds
sordn nemcsak a véltoztatdsi folyamat végén meglévs
kultdrat, hanem a kultdra valtozasanak szintjét is vizs-
galtuk.

Schein (1975) vagy Kotter (1996) definici6ja alap-
j4n a kultdrat meghatdrozza, hogy mik a k6zosen vallott
értékek és viselkedési normék. Ez alapjan vizsgalhato,
hogy a vizsgélt szervezetek kultirdjdban mennyire el-
fogadott a tudds tudatos kezelése (kodifikécid, tudds-
megosztas stb.), illetve az elfogadottsag, és ezéltal a
megval6sitasi hajland6sag hogyan véltozott.

A vizsgdlt esetek majdnem kétharmadéban a kiin-
dulési kultirdban nem volt kiemelt érték a tudds mint
fontos eréforrés, illetve a tudés kezelése mint értékte-
remt6 folyamat. A vizsgalt esetekben a kezdeti kultirat
a legtobb esetben megvaltoztattdk a folyamatjavitasi
projektek (5. és 6. tdbldzat). A tudas kezelése a szer-
vezetek legnagyobb részénél kiemelten fontossd valt a
szervezet miikddése szempontjabol, és miutan a dolgo-
z6k felismerték jelent&ségét, a napi miikodés részévé
valt az ezen alapuld tevékenység. Szintén nagyard-
nyu az ezeket az értékeket inkabb passzivan elfogadd
szervezetek hanyada, melyek ugyan fontosnak tartjak
a tudast és annak kezelését, de inkdbb elméleti meg-
gondolasként, mely nehezebben jelenik meg a gyakor-
latban. A nagyardnyd tdmogat6 kultirdval rendelkezd
szervezet mellett igen alacsony az ilyen kultdrdval nem
rendelkez§ vallalatok ardnya.
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Mivel a vizsgélt esetekben a kezdeti kultdrdkban
nem volt érték a tudas és annak kezelése, ezért a leg-
tobb esetben sziikséges volt, hogy a kultira jelentSsen
véaltozzon. Nem elégséges, ha egy kultdra valtozik, an-
nak hosszi tavon kell rogziilnie, bedgyazddnia a szer-
vezet életébe (Kotter, 1996). A bedgyazdéddshoz tobb
id6 kell, mely els6sorban folyamatokban, a tdmogatd
infrastruktirdban val6sul meg, melyet a vizsgélt esetek
egyharmadéndl tapasztalhattunk. JelentSs szdmu azon
véllalatok szdma, ahol nagy valtozds tortént ugyan a
kultiraban (értékekben és gyakorlatban), de még nem
eldonthetd, hogy ez a véltozds elég mélyen beépiilt-e a
szervezetbe, vagy miutdn a folyamatjavitasra forditott
figyelem csokken, a dolgozok visszatérnek kordabban
kovetett értékeikhez és kordbbi munkagyakorlatukhoz.
A kulttra valtozasat tobb esetben segitette a motivald
eszkozok, a képzés, vagy a dolgozdk bevonasa a val-
toztatdsi folyamatba.

Az ASD villalat egy kockazatkezelési projektet végzett a szoft-
verfolyamatok javitdsdhoz kapcsoléddan. A véllalat dolgozéi
id6t és energidt fektettek a kockazatkezeléshez kapcsolédo te-
vékenységekbe. A projekt hozzajarult ahhoz, hogy a dolgozdk
a sajat és a vdllalat hosszud tavu érdekeit, céljait is figyelembe
vegyék, osszekapcsoljak az tigyfelek elvardsaival, és ezért az
ilyen tevékenységekre energiat dldozzanak. A projekt vezetSi
remélik, hogy ez a szemléletvaltds tartésan fennmarad.

Az RER villalat esetében a véltoztatdsi projektet nagy ellen-
érzés kisérte, mivel a dokumenticids kényszer nagyobb mun-
katerhet rétt a dolgozokra. Ezen a negativ magatartdson egy
formdlis képzés forditott, amikor a dolgozok felismerték az tj
eljarasok eldnyeit. Ez a felismerés oda is elvezetett, hogy a kép-
zésben részt vettek az Uj ismereteket, illetve sajdt tapasztalatai-
kat atadtdk azoknak, akik nem vettek részt a képzésen, illetve a

csapatmunka is erGsodott.
5. tdbldzat
A szervezeti kultirak valtozasa

A Kkultira valtozasa Arany
Nem valtozott 4,2%
Kismértékd valtozas 11,1%
JelentSs valtozas 44,4%
Rogziilt valtozas 33,3%
Nem meghatdrozhato 6,9%

6. tabldzat
A szervezetikultidra-valtozas eredménye

A kultira jellege Ariany
Nem tdmogat 4,2%
Elfogadé 40,3%
Kiemelten fontos, gyakorlatban hasznalt 45,8%
Nem meghatdrozhato 9,7%
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A vizsgélt esetekben nagyobb ardnyu kultdravalto-
z4s tapasztalhatd, amikor ezzel egyiitt jart az egyiitt-
mikodés informatikai tdmogatdsa, vagy a dokumen-
tumkezelés informatikai tdimogatdsa val6sult meg, és
hasonldan a tuddst és kezelését jobban elfogadd kultiira
jott létre, amikor valamilyen informatikai tdmogatds
valésult meg. Ez jelzi, hogy a kultdra jobban rogziil, ha
annak valamilyen formélis megjelenése tapasztalhatd,
illetve az eszk6zok haszndlatdn keresztiil rogziilhet a
napi gyakorlatban.

Alacsonyabb a tdmogaté kultdrdk ardnya, illetve a
kultaravaltozas mértéke azokban az esetekben, amikor
adolgozdk tudasukat sajat elsajatitas, sajat feldolgozasu
kiils§ forras integrdldsdval szerzik. Az ilyen tevékeny-
ségek esetében (mint kordbban lathaté volt) kisebb a
vezetdi tdimogatds, és ebbdl adéddan a timogatd kultd-
rdk ardnya is, hogy a tudds integraldsanak mas formdjat
lehessen megvaldsitani.

Mind a kultira véaltozdsa, mind a folyamatjavita-
si projektek eredményeképpen elGallé kultira jellege
fontos sikertényezdnek tekinthets. A sikeres projektek
esetében meggydz6en nagyobb az inkdbb gyakorlatban
is timogat6 vagy legalabb elfogadé kulttira ardnya, mig
a sikertelen projektek esetében jelenik meg a nem tdmo-
gatd kultdra. Hasonl6 a helyzet a kultdra véltozdsdval
is: a sikeres projektek kozott joval nagyobb ardnyban
taldljuk azokat, ahol a jelentSs, vagy mar rogziilt valto-
z4s tortént, mig a véltozatlan, vagy kicsit valtozo6 kultd-
ra inkdbb kudarchoz vagy félsikerhez vezetett. Ezek a
tapasztalatok megfelelnek Deal és Kennedy (1982) ta-
pasztalatainak, mely szerint a tevékenységeknek meg-
felel§ kultdra esetén jobb teljesitményt lehet elérni.

Ezeket az Osszefiiggéseket tdmasztjak ald a korreldcids Ossze-

fliggések is, ahol az eredmény, valamint a kulttra jellege és a
kultira valtozdsa kozti korrelaci6 tesztelése tortént meg:

e a kultira jellege és az eredmény kozott kozepes pozitiv
(0,408) korrelacié tapasztalhaté (0,01 szignifikanciaszinten
tesztelve),

e a kultira véltozdsa és az eredmény kozott szintén ko-
zepes pozitiv (0,507) korreldcié tapasztalhaté (0,01
szignifikanciaszinten tesztelve).

Kozés nyely kialakitdsa

Mind a kommunikacié, mind az egyiittm{ikodés
szempontjabol fontos, hogy a dolgozék megértsék
egymast, azonos értelmezést haszndljanak a fogalmak
haszndlatakor, és az Osszefiiggéseket hasonlé szem-
sz0gbdl lassdk. E kovetelmény biztositdsdhoz sziiksé-
ges a kozos nyelv kialakitdsa, mely a szervezeti kulttira
fontos részének tekinthetd (Schein, 1985). A legtobb
esetben ez a k6zos nyelv az egyiittes munkavégzés so-
rdan mér kialakult, de néhany esetben ennek hidnyaban
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a folyamatjavitasi tevékenység sordn erre is gondolni
kellett, elsGsorban olyan szervezetek esetében, ahol a
részlegek kozott gyenge a kommunikacié, vagy maés
jellegli munkét végeznek. Fahey és Prusak (1998) is
utal arra, hogy a k6zos nyelv segitheti a kommunik4-
ciot és tudasatadast.
Mind az AID, mind az NIA véllalatok esetében problémat oko-
zott az, hogy az iizleti menedzsment és a fejlesztési részleg ko-
zott nem volt megfelel§ a kommunikécié, nem értették egymads
céljait és lehetGségeit. Mindkét esetben a folyamatjavitési pro-

jekt keretében torekedtek arra, hogy két részleg kozotti kom-
munikdcid és megértés er6sodjon.

Az ASL villalat esetében az IT-folyamatok tevékenységének
mérésére és a tapasztalatok tdroldsdra egy rogzitési dokumen-
tumsablont dolgoztak ki, mely tobb kérdést és irdnymutatdst
is tartalmazott annak érdekében, hogy a szervezet egészében
standardizalt médon rogzitsék az informdcidkat. Ugyanakkor
szembesiilnilik kellett azzal a problémadval, hogy a szervezet
kiilonboz6 részeiben, kiilonboz§ a fogalomhaszndlat, és egy-
egy fogalmon esetleg mast és mast értenek. Ez mind az infor-
maciok rogzitését, mind azok felhaszndlhat6sdgat megneheziti,
ezért sziikséges volt a kozos fogalomhasznalat erGsitése.

A kommunikdcio erdsitése

A dolgozok kozotti kommunikacié erdsitése elsdsor-
ban a tacit tudds, nehezen formalizdlhaté tapasztalatok
atadasat segiti eld. A vizsgalt esetek 61,11%-dban tar-
tottdk hangsilyosnak a kommunikacié fejlesztését mind
formadlis, mind informa4lis megolddsokkal. A személyes
kommunikicié erdsitésének formalizdlt megolddsai
koz¢ tartoznak a rendszeres és gyakori megbeszélések.
Az egyes projektekre korldtoz6dé megbeszélések széles
korben elfogadottnak tekinthet6ek, ugyanakkor ennél
szélesebb kor felolelésére is van példa. A szervezetek
vagy projektek kozotti megbeszélések esetében széle-
sebb korben valdsulhat meg a tapasztalatok cseréje.

Az INT villalat esetében a fejlesztési folyamat sordn felme-
riil6 hibdkat kivantdk azonositani. Az egyes hibdk okainak
és jellegének feltardsat segitette a hibak felismerése utdni
,.brainstorming”, ahol a dolgozok széles korben mondhatta el
véleményiiket.

A nem informatikai kommunikaciés formak erdsi-
tése elsdsorban a perszonalizicids stratégidt folytatd
szervezeteknél volt megfigyelhetd (0,617 erds korre-
l4ci6), mely logikusnak tekinthets. Hasonloképpen lo-
gikus, hogy a kommunik4ciét er6sitd megkozelitések
mellett nagyobb szdmban tortént meg a dolgozdék kom-
munikéci6 altali (meggy6zés, informalds) bevondsa a
véltoztatdsokba.

Azon projektek korében, ahol a kommunikécid ers-
sitésére hangsulyt fektettek, nagyobb volt a sikeres pro-
jektek ardnya, illetve a sikertelen projektek esetében

2 2

kevésbé volt tapasztalhaté a kommunikécié erGsitése.
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A tapasztalatok alapjan elmondhat6, hogy a kommuni-
kéaci6 erGsitése hozzajarul a sikerhez (0,263 korrelacid).

A szervezeti struktiira jellemzoi és vdltozdsai

A szoftverfejlesztéssel foglalkozd cégek alapvetGen
projektszer(ien szervezddnek. A projektszerd szervez&dés
esetében a dolgozdk ideiglenes struktirat alkotnak, mely-
ben a részvétel alapvetSen a szakértelmen mulik, valamint
egy dolgoz6 egy id6ben akér tobb projekten (€s igy tobb
tigyfél részére) is dolgozhat. Ezt a strukturélis megoldast
adhocrécidnak tekinthetjiik (Mintzberg, (1989).

A vizsgalt projektszeri szervezddések keretében
egyarant megtaldlhatjuk a szervezett§l fiiggetlen pro-
jekthierarchia megjelenését (Nonaka, 1994) ugyanuigy,
mint a szakértSk (fejleszték) halézatszertien szervezs-
dé csoportjat, amelyben az tigyfélmenedzser latja el
a kiemelt szerepet (Imai — Itami, 1984; Quinn et al.,
1996). Ez utébbi hélézatos forma jellemzGje, hogy a
dolgozo6k rendelkeznek a dontési és cselekvési szabad-
sdggal (empowerment).

A vizsgalt véllalati modell érdekes atmenetet jelent
a nyugati (amerikai) és a keleti (japan) véllalati felfo-
gds kozott (Ouchi, 1981), azaz az egyéni és kollektiv
jellegek keveredését tapasztalhatjuk: a vezetSk inkdbb
a stratégiai, koncepcios dontéseket tartjdk a keziikben,
mig az operativ dontések inkdbb a szervezet alsébb
szintjein, elsGsorban a projektekben sziiletnek. Az
egyéni felelGsség és értékelés mellett részben megje-
lenik a projektek, csoportok kollektiv értékelése is. (E
kevert megval6sitdsi forma miatt a szervezetek nehe-
zen besorolhatéak akar Balckler et al., 1998, akar Lam,
2000 felosztasa szerint.)

Ugyanakkor a vallalati modell nem hagyomanyos,
hanem nagyobbrészt posztkapitalista paradigméja va-
16sul meg (Drucker, 1993), azaz a projektszerd (cso-
port-alapt) szervezddésekben alapvet&en tuddsmunka-
sok dolgoznak, és alapvetSen az iigyfelek hatdrozzak
meg a feladatok ellatasat. A posztkapitalista modellben
felvazolt egyenrangi felek kozti koordinécié teljes
mértékben nem valésul meg, illetve az innovacié kér-
dése sem jelenik meg hangsilyosan.

A biirokratikus szervezeti struktira nem jellemzé a
vizsgalt véallalatokra, mely elvards olyan szervezetekkel
szemben, ahol a kdrnyezet gyorsan valtozé (Galbraith,
1973), és alapvetSen tuddsmunkardl van szé (Pinchot
— Pinchot, 1993). Ugyanakkor a nem biirokratikus szer-
vezetekben a dolgozok dontési és cselekvési fiiggetlen-
sége nem valdsul meg teljes mértékben, elsGsorban
olyan esetekben, amikor a folyamatok tdmogatdsara
valamilyen informatikai eszkozt is alkalmaznak.

Osszességében a szervezeti megolddsokat tekintve
azt mondhatjuk, hogy inkdbb az irodalomban felvdzolt
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tiszta szervezeti megolddsok kozotti dtmeneti struktd-
rakat tapasztalhatunk, ahol keveredik a keleti és nyu-
gati filozoéfia, részleges a hierarchikus kontroll vissza-
szoruldsa, valamint az egyéni és kollektiv kontroll és
felelGsségvillalas kevert megjelenése tapasztalhato.
Ugyanakkor ezen szervezeti formdk, koordindcids
és ellen6rzési megoldasok azt a tendencidt mutatjak,
hogy a szervezetek torekszenek a tuddsgazdasidg ha-
tékonyabbnak tartott formdinak elérésére, mikozben
magukon hordozzdk a hagyomanyos vallalati felfogas
jeleit.

A vizsgalt eseteknek kicsit tobb mint felénél
(52,78%) tapasztalhattuk, hogy a folyamatjavitasi pro-
jektek sordn a szervezeti struktdirdban is véltozasok tor-
téntek. A jellemzé véltozdsok nem érintették a vallalati
modell szerkezetét: a feladatszervezés alapjat tovabbra
is az ideiglenes struktirit jelent§ projektek jelentik.
Eppen ezért a tapasztalt viltozdsok nem tekinthetek
jelentdsnek, jellemz&en dj szerepkorok, tervezd és ko-
ordindlé szervezeti egységek jottek létre.

Az egyéni 1ij szerepkorok a tudds dtadasanak, illetve
felhasznaldsanak elGsegitését timogatjak. Ezek a sze-
repkorok lehetnek mind djonnan létrehozottak, mind
meglévd szerepkor bovitésével vagy atalakitdsaval 16t-
rehozottak.

Ilyen szerepkorok példdul az |, ujrafelhaszndldsi szakérts”

(PRO), mentorok (INT, CSE, VAL), ,,problémafelelss” (SAG)

vagy folyamattdmogaté (FTC, ASD).

A vizsgalt véllalatok kicsit kevesebb mint egyhar-
maddban (31,94%) tapasztalhatjuk, hogy a tevékeny-
ségeket valamilyen kozponti tervezd vagy koordindld
egység végzi. Ezen szervezeti elemeknek egy része mar
1étezett a folyamatjavitasi projektek el6tt is, de felada-
tuk és szerepiik legtobbszor valtozott és kibdviilt. Ezek
a kozponti koordindlé és tervezs osztalyok alapvetSen
tudaskozpontként mikddnek, feladatuk a tevékenység
irdnyitdsdn tdl annak koordindldsa, hogy a sziikséges
tudast a megfelelS formaban rogzitsék, illetve az eljus-
son a felhaszndlas helyére.

A CEB villalatndl létrehoztdk a Project Monitoring Office-t,
mely lényegében tuddskozpontként iizemel: a projektek lefu-
tasarol adatokat gyfijt, ezeket osszesiti és elemzi. Uj projektek
esetében tdmogatdst nydjt a projekt- és a minGségbiztositdsi
tevékenység szervezésében, elvégzési a tervezési feladatokat.
Ezekkel a feladatokkal Osszegy(jti a projektek tapasztalatait,
majd 4j projektek esetében felhaszndlja, illetve 4tadja azt.

A BOT vallalatnal 1étrehozott tuddskozpont (Software
Technology Department) célja a szoftverfejlesztési folyama-
tok fejlesztése, 1j technoldgidk értékelése és a hasznosithatd
technolégidk integrdldsa a szervezet tevékenységébe. Az érté-
kelt technoldgidk lehetnek teljesen wjak, illetve lehet kozottiik
olyan, melyet mér a szervezet egy részében kiprébaltak. Az 1j
technolégidkat éltaldban egy prototipus projekt keretében érté-
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kelik, valédi kornyezetben. Az 1j megolddsok elterjesztésekor
a tuddskozpont dolgozéi tandcsaddi, oktatéi szerepkort toltenek
be, tevékenyen részt vesznek dj projektekben, ahol a tanacsaik
és ttmutatdsaik szerint haszndljak az ij megoldasokat. A mun-
katdrsak akér egy projekt teljes hosszan keresztiil betolthetik
ezt a timogatd szerepet, mely idGszak alatt a projekt tagjai elsa-
jatitjak a sziikséges ismereteket.

A szoftverfejlesztéssel foglalkozé szervezetek dol-
goz6i tuddsmunkasnak tekinthetSk, mivel sajat tudasu-
kat és képességeiket haszndljak fel a véllalat értékte-
remtd tevékenysége sordn (Drucker, 1993; Davenport
— Prusak, 1999). Az 1j szervezeti szerep feladatkorébe
a tuddssal kapcsolatos tevékenységek segitése tartozik,
mig az U4j szervezeti egységek vegyesen timogatjak a
tevékenységeket és a szervezeti €s technolégiai infrast-
ruktira kialakitasat és miikodtetését.

Azt tapasztalhatjuk, hogy a szervezeti véltozasok
mind kodifikaciés, mind perszonalizacids stratégia al-
kalmazdsa esetében megtorténnek, ugyanakkor a koz-
ponti koordinalé egység inkabb az onkéntes stratégiai
megvaldsitds esetében fordul elS. Mivel a szervezeti
struktdraban tortént valtozasok alapvetSen nem érintet-
ték a vallalati modellt, ezért nem megallapithat6, hogy
a szervezeti struktdra véltozdsdnak milyen hat4sa van a
sikerességre.

Osszefoglalis

A szervezeti tényez6knek nemcsak a tevékenységek si-
kerességében, hanem a valtoztatdsok végrehajtdsdban
is jelentSs szerepiik van. A valtoztatismenedzsment ki-
emelten foglalkozik a vezetSk szerepével, a dolgozék
bevondsdval, valamint a szervezeti kultira megvéltoz-
tatdsdnak kérdésével.

Strebel (1996) szerint a valtoztatasok sordn a veze-
t6knek hirom dimenzidban kell a dolgozdékkal meg-
egyezni a munkavégzés uj feltételeirsl. A vizsgalt
eseteket tekintve formdlisan meghatdrozottak az uj
folyamatok, feladatok és szerepkorok (formalis dimen-
zi0), valamint a szervezet 1j értékei és az elvart maga-
tartds (szocidlis dimenzi6), mikdzben a pszicholdgiai
dimenzié (befektetett munka megtériilése, hasznossa-
ga, kompenzicid) kisebb sillyal szerepel. A pszicho-
16giai dimenzié keretei kozott vizsgalhatjuk a moti-
vacids megkozelitéseket, melyek jelen kutatds keretei
kozott nem tekinthetSk olyan tdmogaté tényezdnek,
melyek egyértelmtien csak az dnkéntes stratégidk meg-
valésitasa sordn befolyasoltak a projektek sikerességét.
A sikeresség szempontjabol a nemzetkdzi tapasztalato-
kat alatdmasztva a vezetGi magatartds szerepe igazol6-
dott ugyan, de csak korldtozott mértékben.

A vizsgdlt esetek nagy részében tapasztalhattuk,
hogy az 1j értékek beépiiltek a szervezet gyakorlata-
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ba (kultdra), a dolgozdék az elvart magatartds szerint
végzik a tevékenységiiket. A Scarborough (2003) altal
felvazolt magatartastipusok koziil megfigyelhet§ a ,,tu-
dashalé” a dolgozdk egymads kozotti informalis tudds-
megosztasa (munka kozbeni ismeretelsajatitas, mentor-
ing) soran, és a vezetSi példamutatds €s kiallas alapjan
a ,,tudédsfiklya”.

A siker szempontjdbdl meghatdrozo tényezd a szemé-
lyes kommunikaci6 formadlis és informdlis lehetGségei-
nek biztositdsa, mely jellemz&en a perszonalizacios stra-
tégidt folytatd véllalatok sajatossdga volt. A kutatdsban
szereplG esetekben a szervezeti struktira jelentGsen nem
véltozott, a szervezetek alapvetSen projektekre épiilnek,
mikozben szervezeti megolddsaikban torekszenek a tu-
dé4s hatékonyabb kezelését timogatd formdk elérésére.
A szervezeti véltozdsok inkdbb csak Udj szerepek €s ta-
mogatd szervezeti egységek 1étrehozésat jelentették.

Labjegyzet

Koszonettel tartozomaz1.S.C.N. International Software Consulting
Network-nek, hogy lehet6vé tették a kutatds lefolytatdsat.

Az egyes koltséggorbékre tobb tényez$ is hathat: A szervezet
méretének novekedése mind a kontroll hidnya miatt jelentkezd
koltségeket, mind a rossz informdcidelldtottsdg miatti dontésho-
zatal koltségeit noveli. Informatikai megoldédsok lehet&vé teszik
az informdcié gyorsabb és pontosabb dsszegyjtését és a megfe-
lelS helyre val6 eljuttatdsat. Ez csokkentheti a decentralizaldsbol
adddo koltségeket azdltal, hogy a dontéshozatal helyére eljutnak
a kiegészit informdcidk is. Egy esetleges erGs kormdnyzati sza-
balyozds a centralizdldst erdsiti, mig az ellendrzési technolégidk
haszndlata a decentralizéldst.
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KO Andrea — SZABO Zoltdn

A TUDASMENEDZSMENT ES

AZ IT-AUDIT KAPCSOLODASI PONTJAI —
A TUDASMENEDZSMENT-RENDSZEREK
AUDITJA

A cikkben a szerzdk megvizsgiljak a tudasmenedzsment komplex rendszerfejlesztési projektekben és az
informatikai auditban jatszott szerepét. F6 céljuk, hogy a tuddsmenedzsment-rendszerek fejlesztéséhez
kapcsol6dé audit tAmogatasara értékelési modellt készitsenek. Cikkiikben megvizsgaljak a tudasmenedzs-
mentnek az IT-auditban jatszott dltalanos szerepét, az auditban érintett tudasvagyon védelmének kérdé-
sét, a tudasmenedzsment-folyamatok szerepét a rendszerfejlesztésben (auditszempontbél), a kontrollok
implementalasat, valamint a tudismenedzsment és az IT-audittal kapcsolatos szabvanyok, médszertan-
ok kapcsolatiat. Az eredmények illusztralasara egy az Eurdpai Unid 7. keretprogramjabdl finanszirozott

nemzetkozi projekt (GUIDE, IST-2003-507498) szolgal.
Kulcsszavak: 1T-audit, kockazat, kockazatelemzés, tudasmenedzsment-rendszerek

A tuddsmenedzsment- (TM) megolddsok hatékonyan
tdmogathatjak az informatikai fejlesztéseket. Az egyik
igéretes, és kutatdsi szempontb6l szdmos kihivas-
sal bird teriilet az ontoldgidk és az ontolégidra épiild
TM-rendszerek. Az ontoldgiaalapd alkalmazdsok fej-
lesztése napjainkban gyakran alkalmazott, népszerd
megoldés, f6leg az Osszetett és nagy, véllalati méretd
alkalmazdsok, vagy nemzeti és nemzetkodzi szintd e-
kormanyzati megolddsok esetében. Ezek nem ,,csak”
IT-projektek, hanem Osszetett tuddsmenedzsment-pro-
jektek specidlis TM-vonatkozasu jellemzdkkel és koc-
kazatokkal. Az ilyen fejlesztések értékelése és auditja
specidlis megkozelitést igényel. Tuddsmenedzsment-
rendszerek értékelésekor a TM-vonatkozasu aspektu-
sokat is vizsgalni kell, ami kiegészit§ kovetelménye-
ket ad az audithoz.

Az audit-mddszertanok kockdzatalapi megkdze-
litésre épiilnek, ezért az IT-auditornak az audit korai
fazisaiban kockdzatelemzéssel kell foglalkoznia. Eb-
ben a cikkben is elsGsorban az IT-auditra és annak
tuddsmenedzsment-aspektusaira koncentrdlunk, de
nem szabad megfeledkezniink arrél sem, hogy a tudds
auditja is relevans koncepcié. A problémakor feltara-

sdhoz els6ként hadd mutassuk be a téméahoz kapcsold-
dé6 legfontosabb definicidkat és kapcsolataikat!

A tudéshoz kapcsol6dé auditokat a szakirodalom
két csoportba osztja. ,,Az informéciés audit az a fo-
lyamat, amely eredményesen meghatarozza a jelenlegi
informdcids kornyezetet azaltal, hogy feltarja, milyen
informdcio sziikséges a szervezeti igények kielégitésé-
hez” (Henczel, 2000: 211. old.). E definici6 szerint az
informécids audit olyan eszkdz, amely a stratégiailag
jelent6s informdcids erdforrdsok azonositidsara hasz-
nalhat6, és segit azonositani azokat a feladatokat és
tevékenységeket, melyek tuddst hoznak 1étre, vagy a
szervezet mds teriileteir6l indulé tudéstranszferen ala-
pulnak (Henczel, 2000). Az informaciés audit a feltart,
dokumentélt informdcids er6forrdsok tudastérképének
kifejlesztésére koncentral. Alkalmazhat6 arra, hogy
segitségével azonositsuk a szervezetben elGallitott
informaciot és annak értékét, a szakértelmet, a tudas-
vagyont, valamint az informaciés hidnyossagokat.
Felhaszndlhat6 arra is, hogy megvizsgéljuk a kiilss és
bels6é informacidforrdsok hasznélatét, feltérképezziik
az informéciéaramlast, az informéciés folyamatokat
és a benniik megjelend szlik kapacitdsokat.
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A tudésaudit inkdbb a tacit tuddsra és a szervezet
tuddsdra koncentral, mint pl. a tudés és a szervezeti tu-
das viszonya, mindaz a tudds, informadci6, tapasztalat,
szakértelem és vallalati know-how, ami a személyzet
fejében van. A tuddsaudit a szervezet tuddsmenedzs-
ment-teriiletének ,,egészségességét” vizsgilja. Arra
szolgdl, hogy meghatarozza a szervezet tudasvagyona-
nak eredetét, a kialakitds mddjat és végeredményét. Ti-
pikus esetben a tuddsaudit két f6 célt igyekszik elérni:
meghatarozni, mely problémak hatnak a tudésterem-
tésre, transzferre, megosztasra; valamint megvizsgalni,
hogy milyen tudés Osszegy(jtésére van lehetdség, hol
van rd sziikség, és miként lehet azt djrahasznositani.
Foglalkozik azzal is, hogy milyen eredményes és ha-
tékony modszerek dllnak rendelkezésre a tudds tdro-
lasdhoz, eléréséhez és transzferéhez (Henczel, 2000).
,»Az atfogd és részletes tuddsaudit a szervezet tuddsme-
nedzsment-képességeinek, meglévl tuddsvagyonanak
és tuddsmenedzsment-tevékenységeinek a teljes kord
vizsgalatat, szemlézését, értékelését jelenti.

A tudésaudit tényekre alapozott, elemz8, magyara-
76 és az eredményeket kozzétevs tevékenységsorozat,
melynek része a szervezet informacids és tudaspoliti-
kdjanak, tudasfolyamatainak, valamint struktirdjanak
elemzése is. A szervezeti tuddsvagyont teszi atlathato-
va (Hilton, 2002).

A tuddsaudit a szervezeti tuddsvagyon, a kapcsol6édé
TM rendszerek szisztematikus éttekintése, ezek megfe-
lel6ségének és integritdsanak ellendrzése. Problémaori-
entalt tevékenység, amely feltirja a rendelkezésre allo
tudast, a hidnyzo tudést, ezek lehetséges felhasznéldit,
valamint a szervezeti tuddshasznositas javasolt m6djat
(Liebowitz, 2000).

Az informéciérendszerek ellendrzése, auditja az
el6zéekben felsoroltakkal szemben egy olyan folya-
mat, amely azért gy(ijt és értékel bizonyitékokat, hogy

* meghatdrozza, vajon az informacidrendszer és a kap-
csolodé eréforrdsok megfeleléen védik-e az erGfor-
rasokat,

* biztositjdk-e az adatok és rendszerek integritdsat,

» eredményesen timogatjak-e a szervezeti célok eléré-
sét relevans és megbizhat6 informacidk szolgaltata-
saval,

* hatékony-e az er6forrds-felhasznélasuk, és

» érvényben vannak-e megfelel§ belsS ellen6rzési és
irdnyitési eljardsok (kontrollok) az iizleti, iizemelte-
tési és biztonsagi célkitlizések teljesitésének bizto-
sitdsdra, a nemkivanatos események megelGzésére,
felismerésére és korrekcidjara (ISACA 2005).

A tuddsmenedzsment és az IT-audit kapcsolata sz4-
mos aspektusbdl leirhatd, vizsgdlatdval rengeteg izgal-
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mas problémadra deriilhet fény. A kdvetkezd szakaszban
az IT-audit szakteriiletre koncentrdlunk, bemutatva a
tuddsvonatkozasd problémakoroket.

A tudasmenedzsment és az I'T-audit kapcsolata

A tuddsmenedzsment és az IT-audit viszonyrendszere
Osszetett. Nagyon leegyszertsitve, a TM folyamatai és
az IT-audit kolcsondsen tdmogathatjdk egymast. Az
auditornak megfelel ismeretekkel kell rendelkeznie
az auditdland6 rendszerrdl €s annak kdrnyezetérdl. Az
audit végrehajtdsdhoz Ossze kell gy(jteni, és rendsze-
rezni kell a relevans tudast, hogy képes legyen a vizs-
galandé6 rendszer céljanak, funkcidjanak, a hozza kap-
csolédd potencidlis kockdzatoknak a feltdrdsdra. Az
auditornak az értékeléshez fel kell térképeznie &s érté-
kelnie kell a relevans tudaselemeket. Ezt a folyamatot
jol kialakitott TM-folyamatok tdmogatni képesek, és
novelhetik az eredmény értékét. A nem megfelel6 TM-
folyamatok viszont rendkiviil faradtsagossa teszik az
auditot, és korlatozzdk az eredmények hasznosithat6-
sdgat. A TM-rendszerek értékes forrdsai lehetnek az
audithoz sziikséges ismereteknek. Szdmos TM-megol-
das segitheti az auditot, tobbek kozt a kovetkezdk:

* auditvonatkozdsu szakteriileti ontoldgidk segithetik a
koncepciondlis értelmezési zavarok elkeriilését,

* dokumentummenedzsment-rendszerek és szovegbi-
nydaszatimegolddsok timogathatjdk az auditjelentések
tovabbi elemzését.

Az audit a f6 forrdsa lehet az IT-rendszerekkel, folya-
matokkal, a szervezettel, a kockdzatokkal kapcsolatos
tuddsnak, a tacit tudds explicitté transzformaldsdval,
vagy akdr Uj tudas feltardsdval (pl. hidnyossdgok fel-
ismerésével, melyek auditszempontb6l masfajta me-
nedzsmentet, tovabbi kontrolleszkdzoket igényelnek).

Egy maésik fontos apektusa a kérdésnek, hogy az
audit a tuddsmenedzsmenttel és a TM-rendszerekkel
kapcsolatos kockdzatok feltdrdsara is alkalmazhatd.
Egy tipikus eset, amikor az audit eredményeként ki-
deriil, hogy nem megfelel§ az informdcids és a tudds-
vagyon védelme, pl. a TM-rendszerek tuddsbazisanak
nem kielégit6 jogosultsagi és azonositdsi rendszere
miatt.

Maésrészrdl az audit maga is TM-kockazatok for-
rdsa lehet. Magas a kockazata annak, hogy értékes tu-
ddsvagyon keriil illetéktelen kezekbe. Hogyan védheti
egy szervezet az audit dltal érintett tudast? A tipikus
IT-alapt védelmi megolddsokon til (mint pl. a nap-
16z4s, a beléptetési rendszerek) a tuddsmenedzsment
tovabbi eszkozoket kindl, mint amilyen a tuddsmeg-
osztasi politikdk alkalmazasa.

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM

23



Az IT-audit specidlis alosztdlya a TM-rendszerek
auditdldsa, ahol az Osszes fentebb emlitett probléma
relevans.

1. dbra
Az IT-audit tevékenységekhez kapcsolédé
TM-folyamatok

Tudasfeltaras
A rendelkezésre 4ll6 audit-relevans’
informaciok Osszegylijtése, interjuk,

y  tudastarak, vizsgalatok

Tudas-
ejlesztés

Javitasok,
fejlesztések

Tudas értékelése
Audit jelentes elkészitése,
meaglévd gyakoriat és tudas
értokelése

A tudasmenedzsment életciklusa

Az 1. dbra bemutatja az IT-audit tevékenységek-
hez kapcsol6dé TM-folyamatokat. A TM-életciklus
alfolyamatai interpretdlhatok auditaspektusbdl. Az
auditornak informéaciot és tudast kell gy(jtenie a vizs-
galand¢ teriiletrSl. Ismernie kell a kordbbi évek audit
eredményeit, a kontroll kornyezetet és eljarasokat
(tudasfeltaras és generdlds). Az Osszegydjtott tudas-
ra alapozva az auditornak értékelnie kell a helyzetet,
és el kell készitenie az audittervet. Az auditfolyamat
soran az auditrelevans tudast alkalmazzak, mikozben
az auditalt szervezettel val6 egylittmiikodés is nélkii-
16zhetetlen. Az auditfolyamat eredményeként létrejott
jelentés megallapitdsait, javaslatait meg kell osztani
a szervezeti vezetéssel, a kovetkeztetéseket pedig az
érintett szervezeti egységnél fel kell hasznalni a felme-
riilt problémdk megolddsdra, a gyakorlat fejlesztésére
(tuddsmegosztas és fejlesztés).

Az 1. tablazat osszefoglalja a TM és az IT-audit
kapcsolatat. Az IT-audit relevans tevékenységeket a
TM-€letciklus fazisai szerint mutatjuk be. Célunk a TM
legfontosabb értéknoveld lehetGségeinek feltardsa. Az
értékelésben az auditfolyamat jellegzetes TM-vonatko-
zasu kockdzatai szintén fontos szerepet jatszanak, ezért
a tdblazat ezeket is tartalmazza (1. tdbldzat, ldsd a 25.
oldalon).

CIKKEK, TANULMANYOK

Tudasmenedzsment — biztonsagi szabvanyok

A kovetkezSkben a tuddsmenedzsment és az IT-audit
/IT-szolgaltatdsmenedzsment/biztonsdgi szabvanyok
kapcsolataval foglalkozunk. A szakirodalomban sza-
mos szabvany elérhetd, mely tuddsmenedzsment szem-
pontbdl is hasznos lehet. Ebben a cikkben csak a leg-
fontosabb, leggyakrabban hivatkozott szabvanyokkal
foglalkozunk.

A kontrollok implementéldsa, a tuddsmenedzsment
és az IT audit/szolgaltatasi/biztonsagi szabvanyok kap-
csolata — a relevans auditszabvanyok: COBIT, ITIL

Az IT-menedzsment és biztonsiagi szabvanyok,
modszertanok szdmos szervezet szakembereinek szak-
mai kozosségei altal a legjobb gyakorlatokbdl, kon-
szenzusos, kompromisszumos alapon kristdlyosodtak
ki. Az IT-szolgaltatasok menedzselését timogatd szab-
vanyok (pl. COBIT és ITIL), a biztonsdgi szabvéanyok
(pl. Common Ceriteria, ISO 15408), a rendszerfejlesztés
(Bootstrap, ISO 12207 stb.), rendszerbevezetés, pro-
jektmenedzsment (PMBOK, PRINCE?2), a min&ségbiz-
tositas (ISO 9001) és a kockazatmenedzsment (COSO)
szabvanyai mind kiforrott, gyakorlatban is sikeres
mddszerekbdl erednek (best practice). A legtobb kor-
manyzati szabdlyozdsnak (mint pl. a Sarbanes-Oxley
Act) valé megfelelés megkoveteli a szabvanyok alkal-
mazasit. A szervezetek rendszerint de facto szabvanyo-
kat alkalmaznak (mivel egy bels6 szabvanyfejlesztés a
koltségessége mellett hidnyossagokat is tartalmazhat,
mig a hivatalos szabvanyok elfogadottan biztositjdk a
torvényi elvarasok teljesitését). A nagyobb szervezetek
mar megtanultdk, hogy sajat biztonsagi politikdk, szab-
vanyok kialakitdsa nemcsak drigdbb, de rendszerint
kevésbé sikeres is, mint a hivatalos szabvanyokra (pl.
az ISO 17799) val6 tdmaszkodés (Oud, 2005).

A tuddsmenedzsment athatja a legtobb (ha éppen
nem az 0sszes) szervezeti tevékenységet, féleg az IT te-
riilletén. A fent emlitett szabvdnyoknak is szdmos tudés-
orientélt aspektusa van. A szabvanyok tipikusan fontos
eszk0zok az informatikai rendszerek bevezetéséhez és
haszndlatdhoz sziikséges kozos nyelv kialakitdsdhoz.
Az adaptici6 folyamatdban a szervezeti tanuldsnak
meghatirozo6 szerepe van. A legjobb gyakorlatra épiil§
szabvanyok és mddszertanok nagy hangstlyt fektetnek
a tudds externalizacidjara, tudastarak, atfogd dokumen-
taci6 és a relevans tacit tudds explicitté tétele révén.
A tuddsmegosztds standard mintdit is gyakran maguk
a szabvanyok nyujtjdk (pl. a PRINCE2 dokumentici-
0s sablonokat biztosit). Az ITIL folyamatai é€s a CobIT
kontrollcéljai koziil szamos fokozottan tuddsorientalt:

Az ITIL kozponti funkcidja a konfigurdciéme-
nedzsment, mely a szervezet IT-infrastruktirdjanak
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1. tdbldzat

A tuddsmenedzsment és az IT-audit kapcsolata

IT-audit relevdns

TM-vonatkozdsu kockdzatok

vizi6 és célok
definidlasa (értékelési-
fazis)

hat6korének definidldasa

TM-életciklus fdzi A TM értéknoveld lehetiségei
eletciklus fzis tevékenységek PR FA IR az auditfolyamatban
Tuddsmenedzsment Az IT-audit céljainak és Ko6z6s nyelv, szakmai alap Az audit nem illeszkedik a stratégidhoz

biztositdsa (pl. szakteriileti
ontoldgidkkal), egységes
megkozelités a TM és az
IT-audit stratégia terén

Ertelmezési problémakbél ereds nem
vilagos célok és vizié

Az audit hatékore nem optimalis

A piaci ismeretek hidnya irrelevans
beavatkozdsokhoz vezethet

A rendelkezésre all6
tudds feltérképezése
(feltards, generdlds
fazisa)

Rendelkezésre allo
informaciods er6forrasok
elGzetes felbecslése

Technikai tudas rendelkezésre
dlldsa — pl. tuddstérkép

Nagy mennyiség( relevdns tudds rejtve
marad

Az el6készités hosszabb és erdforras-
igényesebb

Nem megtervezett a tuddsvagyon védelme

A tudds megszerzése:
szakértelem begydjtése
(pl. strukturalt/
strukturélatlan interjuk,
megfigyelések)

Kérdé6ivek stb.(feltaras,
generdlas fazisa)

Adatgytjtés, megfigyelés,
interjuk, dokumentumelemzés
az auditfolyamat
tdmogatdsara

Koz6s nyelv (pl. ontolégia)
biztositja a tuddsmegosztast a
résztvevik kozt, segiti a tacit
tudas feltarasat, a tudastarak
dokumentdljak az explicit
tudast

Félreértésekbdl fakado potencidlis
konfliktusok

Sziikségteleniil nagy erdfeszitések az
adatgydjtésben

A feltdrt tények nem megfelel§ értelmezése
A kontrollalatlan tudaserdforrasok
védelme megoldatlan

Uj tudés fejlesztése
(fejlesztés és generdlds
fazisa)

Az audithoz sziikséges
tudds meghatdrozésa és
kifejlesztése

Kiils§ és belsd tudastarak
segitik az értékelést és a
javaslatok elkészitését

A feltart informdacidk rossz értelmezése
A sziikséges tudds hidnya korldtozza a
relevancidt

A szervezeti célok és igények félreértése
irrelevans eredményekhez vezet

A tudds megosztdsa

Az audittal kapcsolatos és

az auditalt alkalmazottak
szdmdra relevans tudds
megosztdsa, az auditfolyamat
eredményeinek elfogadtatésa,
megbeszélése

TM-kultira és
mechanizmusok biztosithatjak
a tudds megosztasat és
intézményesitését

A tuddsmegosztas szdmos kockdzattal bir,
ilyenek az eltér§ szakmai hattér, kultira,
a bizalom hidnya stb.)

A tudés hasznositdsa

Javito céld beavatkozasok,
fejlesztési tervek készitése

A magasabb szintd tanuldsi
potencidl segiti az uj
ismeretek, gyakorlatok,
modszerek elsajatitasat.

Az (j tudés (eredmények) nem
intézményesithetd, az irrelevans
javaslatokat elszabotdljak

Ertékelés

Megval6sitds utani szemle,
visszacsatoldsok

Tud4stdrak, szakérté
rendszerek és ontologidk
segithetik az 6sszehasonlitast
és értékelést

A tudasvagyon kontrollja a
teljes folyamatra kiterjeszthetd

A tuddsvagyon feletti kontroll elvesztését
nem észlelik, az eredmények nem
haszndlhatdk visszacsatoldsként

(nemcsak a hardver, szoftver és haldzati eszkozok,
hanem szolgéltatasok, eljardsok, eseményfeljegyzések
stb.) komplex modell forméjaban valé reprezentacidja
érdekében elosztott, akdr tacit tudds OsszegyUjtését is
igényli. A probléma itt kevésbé a nyilvantartdsok 6sz-
szedllitasan és vezetésén van, hanem inkdbb a nagysza-
mu elem kozti dsszetett, €s gyakran rejtett 6sszefiiggé-

sek feltarasan.
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folyamat soran.

A véltoztataskezelés az infrastrukturdlis véaltozasok
folotti kontrollt biztositja. Ez megkoveteli az infrast-
ruktirdrdl karbantartott részletes ismeretek meglétét,
és formalizalt, nyomon kovethet§ tuddsmegosztist a

Az eseménykezelés és a problémamenedzsment
népszerd és széles korben alkalmazott ITIL-funkcidk.

Az eseménykezelés felelGs az IT-szolgaltatasok zokke-
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némentes fenntartasaért azéltal, hogy technikai zava-
rok esetén gyorsan helyredllitja a szolgéltatast. A prob-
lémamenedzsment mar proaktiv jellegi, az események
Ujbdli el6forduldsdanak megakadalyozasaért felelSs.
Mindkét teriilet megkoveteli a tuddsmegosztast, a nap-
rakész ismereteket az infrastruktirardl, és igényel egy
atfogd tudasbazist (pl. az események kezelési megolda-
sairdl). Tobb TM-alkalmazast is felhasznalhatnak, mint
a szakértd rendszereket, adatbanyaszati megold4sokat.

Az ontolégidk, tudastarak, tudisbazisok és egyéb
TM-alkalmazédsok nagyon j6l hasznosithatdak a fenti
szabvanyok szervezeti megvaldsitdsdban. Ezek nélkiil
az ITIL funkcidk és az egyéb szabvinyok, mddszer-
tanok implementaciéja csaknem lehetetlen, de minden-
képpen nagyon kockézatos volna.

A COBIT esetében hasonl6 helyzetet figyelhetiink
meg. Ha csak néhdny magas szintd kontrollcélt vizs-
galunk is (a COBIT 3-b6l), mint a kockazatértékelés
(PO9), a kiils6 szolgaltatok kezelése (DS2), a folyama-
tos szolgéltatds biztositdsa (DS4), vagy az eljarasok fej-
lesztése és karbantartdsa (A14), megfigyelhetjiik, hogy
az eljardsokban és formadlis rendszerekben, technikai
megoldasokban (mint pl. a tuddsmegosztas, ontologi-
ak) megtestesiilS tudas el6feltétele az egyes kontrollcé-
lok megvaldsitdsanak.

A fenti példdkbdl lathatd, hogy a tuddsmenedzsment
eszkozei és megolddsai sziikséges és nélkiilozhetetlen
elemei az IT-szabvanyok implementiciéjanak, mivel
jelentSsen csokkenthetik a kockdzatot és elGsegithetik
az adapticiét. A tuddsmenedzsment kulcstényez§ az
IT-szolgéltatismenedzsment €s biztonsagi szabvanyok
hasznositdsdban. A kovetkez&kben a probléma mésik ol-
daldt is vizsgdljuk: hogyan lehet a kockdzatkezeléssel és
az IT-szabvanyokkal a tuddsmenedzsmentet timogatni?

Kockazatok a TM-rendszerek fejlesztésében

Az IT-rendszerek fejlesztésének kockdzatos jellege
a sikertelen kezdeményezések nagy szdmdval jol de-
monstralhat6. Mdédszertanok és szabvanyok segithetik
ennek a problémdénak a kezelését. A rendszerfejlesztés
nehézségei mellett a sikeresen megvaldsitott rendsze-
rekkel kapcsolatos operativ kockdzatok menedzselése
is elvarhaté, ebben a megfelel6 IT-szolgaltatdsme-
nedzsment és biztonsigi szabvanyok jdtszhatnak sze-
repet. A fentebb emlitett audit és szolgaltatdsmenedzs-
ment-vonatkozdsi szabvdnyok tobbsége éppen erre az
operécids aspektusra koncentral.

Komplex természetiiknél fogva magas szintd koc-
kazatok kothetSk a tuddsmenedzsment-rendszerek fej-
lesztéséhez is. A TM-alkalmazasok bukdsi ardnyat 50
és 70% kozé becsiilik (Ambrosio, 2000). Ez a kocka-
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zatos jelleg az lizemeltetésre is igaz. Vizsgdljuk meg
kozelebbrdl elsSként a tudidsmenedzsment-rendszerek
fejlesztésének problémakorét!

Egyes tuddsmenedzsment-alkalmazdsokban (pl.
szakért§ rendszerek) a beépitett tudds megkoveteli a
szakértelmet mind az IT, mind a tuddsmenedzsment
teriiletén. E rendszerek megvaldsitds utdni szemlézé-
se rendkiviil nehézkes lehet. A rendszerekbe dgyazott
tuddselemek karbantartdsdnak hidnyossagai és a be-
épitendd Uj tuddselemek validdciéjanak elmaradédsa a
rendszerek mell6zéséhez vezethetnek.

A szervezeti igények, illetve tuddsmenedzsment-
rendszerekkel szemben tdmasztott kovetelmények nem
vildgos definidldsa.

A nem konszolidalt, egységesitett, nem vilagos ter-
minoldgia sikertelen rendszerekhez vagy inkonzisztens
tuddsbazishoz vezethet. Egy masik hasonl6 probléma
a tudésstruktira hidnya. Emiatt a tuddsmenedzsment-
rendszerek, leginkdbb az ontol6gidk, nagyon fontos
szerepet jatszhatnak a rendszerek fejlesztésében. Ez
kiillonosen igaz nemzetkozi fejlesztések vagy nagyobb,
kiilonb6z6 hattérrel rendelkezs projekttagok esetén.

A jogi, szabdlyozdsi, etikai kdvetelmények kezelése
tovdbbi kockdzati forrdst jelent.

Masrészrdl a tuddsmenedzsment-alkalmazasok ma-
guk komoly operativ kockazatok forrasai.

A tudédsvagyon kontrollédlatlan elérése a szervezete-
ket a biztonsagi kovetelmények fokozott figyelembe-
vételére 6sztonzi.

A tuddsvagyon sériilése karokat okozhat a szerve-
zetekben, pl. tudaslopés. A tuddsvagyon nem megfele-
16 véltoztatdsa nem megfeleld mindséget és csokkent
hasznosithat6sdgot okozhat. Mivel a nem IT-szakért6k
(pl. szakteriileti szakért6k) szerepe nagyon fontossa
valt a tuddsmenedzsment-rendszerek lizemeltetésében
és karbantartdsdban, e tevékenységek ellenGrzése alap-
vetd igény a szervezetekben. A komplexitds eredmé-
nyeként a tuddsmenedzsment-rendszerek véltoztatds-
kezelése rendkiviil osszetett és idGigényes lehet.

A tuddsmenedzsment-alkalmazdsok esemény- és
problémakezelése specidlis szakértelmet kivdn, és a
dokumentdciot kiemelten fontossd teszi.

Béar a tuddsmenedzsment-rendszerekkel szembeni
rendelkezésre 4lldsi kovetelmények nem olyan maga-
sak, mint az alapvet§ tranzakciéfeldolgozé-rendszerek
esetében, az ilyen rendszerek kiesése igy is nagyon ko-
moly kérokat okozhat.

A fent emlitett valamennyi probléma még 0sszetet-
tebbé valhat, ha a tuddsmenedzsment-alkalmazast egy
kiils6 szolgéltaté biztositja. Az SLA meghatdrozasa
Osszetett feladat. Mivel e rendszerek és szolgaltatdsok
értéke hamar erodalédhat az iizleti és versenykornye-
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zetben bekovetkezett dinamikus atrendez6dések miatt,
a karbantartés egy problematikus, de fontos témakor.
A tuddsmenedzsment-rendszerek fejlesztésének au-
ditalasi nehézségei a TM-projektek sajitos jellegzetes-
ségeibdl erednek. Ezek a projektek egyrészt kapcsoldd-
nak az IT-terlilethez (az 6sszes IT-projektmenedzsment
problémakor relevans) masrészt a tuddsmenedzsment-
hez is, mivel a TM-vonatkozast kockdzatokat is szdm-
ba kell venni. Az audit j6 lebonyolitidsa érdekében az
auditornak alaposan ismernie kell tobb varhat6an elkii-
16niilt teriiletet (mint pl. az ontoldgiafejlesztd eszkdzok,
a tuddsmenedzsment-eszkdzok, a TM-kornyezet, az al-
kalmazott szabvanyok, a feldolgozandé tudasteriilet).
Szamos szerepkornek kell zokkenSmentesen kooperdl-
ni az audit folyaman (pl. a teriiletkor szakért6i és az IT
szakért6i). Emiatt a TM-alkalmazdsok fejlesztésének
értékelése Osszetett feladat, melynek tobb Osszekap-
csol6d6 dimenzidja van. A kdvetkezs részben az ilyen
auditok tdmogatdsara szolgdlé modellt mutatunk be.

Ertékelési keretrendszer tuddsmenedzsment-
rendszerek fejlesztési projektjeihez

Ahogyan az a tuddsmenedzsment-szakirodalombdl is-
mert, minden tuddsmenedzsment-kezdeményezés egy-
ben valtozds is a szervezetben. A véllalatoknak a fo-
Iyamatos véltozds kihivédsdval kell szembenézniiik, és
ez természetesen hat a tuddsmenedzsment-rendszerek
fejlesztési projektjeire is. Gondoljunk pl. a szakterii-
leti tudds valtozdsdra, vagy azokra a kornyezeti vélto-
zasokra (pl. véltozdsok a szabdlyozasi kornyezetben),
amelyek befolydsoljak a szakteriileti tudas. A valtozas-
kezelésnek nagy szerepe van abban, hogy a rendszer a
valtozasok kovetkeztében el§allo 4j kovetelményeknek
megfeleljen. A tuddsmenedzsment-rendszerek ugyan-
akkor segithetik a tuddsmenedzsment-folyamatok fe-
lillvizsgalatat, sziikség szerinti atalakitasat és a szerve-
zeti kultdra, rutinok modositasat.

A tuddsmenedzsment-rendszerek fejlesztése sordn
szamos kockazattal kell szembenézniink. Az egyes
projektekben meg kell hatdrozni a kockizatviselés
szintjét, amely fligg a szervezeti kultiratdl, az ellen-
Orzési tevékenységek hatékonysagitol, az alkalmazott
szabvanyoktol. A kockdzatkezelésnek kitiintetett szere-
pe van napjainkban, tobbek kozott a valtozdsmenedzs-
ment megnovekedett silydnak koszonhetGen.

A tuddsmenedzsment-projektek sikere, hasonld-
an egyéb projektekéhez, megtériilésiikkel kapcsola-
tos. Ezen a teriileten ugyanolyan nehézségekkel kell
szembenézniink, mint egyéb rendszerfejlesztési pro-
jektekben. A hasznok egy része nem vagy nehezen
szamszer(sithetS, pl. ,hatékonyabb iigyintézés, vagy
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elégedettebb ligyfelek”, ezért a nem megfoghat6 ered-
mények kimutatdsara is alkalmas mutatészamrendszert
kell felhasznélni. Ugyanakkor a megtériilés igazoldsa
alapvet$ elvdrds a menedzsment részérdl. Masfeldl a
tuddsmenedzsment-rendszerek fejlesztése erSforras- és
koltségigényes, elsGsorban a felhaszndldsra keriil6 hu-
mdan szakértelem miatt. A fejlesztés sordan szamos koc-
kazatot kell kezelni, pl. a szervezeti valtozasokat, a fluk-
tudciét. A tuddsmenedzsment-rendszerek fejlesztése
soran legaldbb haromféle kockdzattal kell szimolnunk:
az informatikai kockazatokkal, a projektmenedzsment-
kockézatokkal és a tuddsmenedzsment-kockdzatokkal.
Az altalunk javasolt kiértékelési keretrendszer kocka-
zatalapi megkozelitést kovet. Az alkalmazott kockaza-
ti kategoridk a kovetkezdk:

« afelhasznélt informatikai eljardsok, mddszertanok, pl.
a CommonKADS az ontolégiafejlesztés teriiletén,

¢ az alkalmazott szabvanyok, pl. COBIT, ITIL,

¢ dokumenticié és kezelése (van-e dokumentacios
szabvdany, timogat6 IT-megoldas),

* aszabdlyozdsi kornyezetnek valé megfelelés,

* a tuddsmenedzsment-kovetelményeknek valé meg-
felelés,

* a beépitett tudds mindsége,

* a tuddsmenedzsment-folyamat mindsége, eszkozei
(pl. a tudasmegosztds médja, értékelése),

* avaltozaskezelés mddja,

* a projektszervezet, pl. vannak-e a projektszervezet-
ben definialt tuddsmenedzsment-szerepkorok.

A kockazatkezelés els§ 1épése a tuddsmenedzsment-
rendszerek fejlesztése sordn fellépS kockdzatok Osz-
szegy(jtése a felsorolt dimenzidk mentén. A kdvetkezd
1épés a kockazatok hatdsainak feltdrdsa (2. tdbldzat),
vagyis az egyes dimenzidkhoz tartoz6 kockéazatok egy-
fajta szubjektiv értékelése, az ellenSr elézetes tapasz-
talatai alapjan. Az értékelés sordn valamennyi kocka-
zati dimenziéhoz egy numerikus értéket rendeliink egy
és ot kozott. Az 6t a nem megfelels, az egy a legjobb,
ajénlhat6 kategoria (3. tdbldzat). A silyozott audititlag
az egyes numerikus értékek atlaga (a példaban 2,84).
Ha a stilyozott auditatlag harom alatti, akkor a vizsgalt
tuddsmenedzsmentrendszer-fejlesztési  projekt fon-
tossagi szintje alacsony, ha harom, akkor a fontossa-
gi szint kdzepes, ha harom feletti, akkor a fontossagi
szint magas. A vizsgdlt tuddsmenedzsment-rendszer
fejlesztési projekt kockazataihoz rendelt bekovetkezé-
si val6szintiség egy szubjektiv érték, amely haromféle
lehet, magas, alacsony és kozepes. A fontossdgi szint
és a bekovetkezési valésziniiség hatdrozza meg a koc-
kazati kategoéridt a kockazati matrixnak megfelelGen
(4. tabldzat).
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2. tdbldzat
A kockazatok Kiértékelése
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4. tabldzat
Kockazati matrix

B \ : . =
(= 1] [ o = S
R= o0 Q-—E N )
Kockazati teriiletek S S|2FEl €2 9 =&
A P NCH- I VI
7 ]
Informatikai eljarasok, |
mddszertanok
Alkalmazott szabvanyok 3
Dokumentécié és kezelése 3 .
w2
2 U = )
Szabilyozasi kornyezetnek 5 % g” 15;

z 2 N
val6 megfelelés R g i
Tuddsmenedzsment kovetel- 3
ményeknek valé megfelelés
Projektszervezet 2
Stlyozott audit dtlag 2,84

Ha a kockazati kategéria magas, alapvet6 hidnyos-
sdgok vannak a tuddsmenedzsment-rendszer fejleszté-
se sordn, a projektmenedzsment nem volt megfeleld,
a tuddsmenedzsment-szempontokat nem vették fi-
gyelembe. Ha a kockdzati kategéria kdzepes, vannak
nem megfelel§ teriiletek a tuddsmenedzsment-rendszer
fejlesztése sordn, taldltak kontrollokra vonatkozé hid-
nyossdgokat, de nem az &sszes szempont vonatkoza-
sdban. Ha a kockazati kategdria alacsony, a tudasme-
nedzsment-rendszer fejlesztése megfelelGen tortént.

3. tabldzat

Fontossagi szint Valoszintiség Kocké’z;?ti
kategoria
Magas Magas Magas
Magas Kozepes Magas
Kozepes Magas Magas
Magas Alacsony Kozepes
Alacsony Magas Kozepes
Kozepes Kozepes Kozepes
Alacsony Kozepes Alacsony
Kozepes Alacsony Alacsony
Alacsony Alacsony Alacsony
2. dbra

Ertékelési keretrendszer
a tudasmenedzsment-rendszerek fejlesztéséhez

informatikai dokumenticio és
eljarasok, kezelése
modszertanok

alkalmarott

szabvanyok !

R ¢ projekiszervezet

tudasmenedzsment

kovetelményeknek vald szabalyozasi

. P megfelelés komyezetnek
AUdltOSZtaly()k vald megfelelés
Kategoria Leiras
PR o p Az értékelési keretrendszer alkalmazdsa a Guide
5 Az ellen6rzott dimenzid/tevékenység

Nem kieléefts nem felel meg az el6irdsoknak,
em kielégitd .
g eljarasoknak, a szabvanyoknak.

4 Az ellen6rzott dimenzid/tevékenység
o nem minden esetben felel meg
Tovabbi javitas, o L
. L az el6irasoknak, eljardsoknak, a
fejlesztés sziikséges )

szabvéanyoknak.

Az ellendrzott dimenzid/tevékenység

3
p altaldban megfelel az elGirdsoknak,
Atlagos e ,

eljarasoknak, a szabvdnyoknak.
Az ellen6rzott dimenzid/tevékenység
megfelel az elGirdsoknak,

2 eljarasoknak, a szabvanyoknak.

Jo Vannak audithidnyossagok, de ezek

kovetkezményeként nem alakulnak ki
magas kockdzati kategéridk.

Az ellen6rzott dimenzid/tevékenység
1 megfelel az el6irdsoknak, eljardsoknak,
Kivalo, példaértékli | a szabvanyoknak. Nincsenek 1ényeges

kontrollhidnyossagok.

ontoldgiafejlesztési projektre

A 2. dbran bemutatott értékelési keretrendszert a
Guide projektben kifejlesztett tuddsmenedzsment-
megolddson keresztiil demonstrdljuk. Az ismertetett
tuddsmenedzsment-rendszer egy a személyazonositas
és hitelesités teriiletre kialakitott informdlis ontolégia
(ebben a kontextusban egy szakteriilet formalis lefrasa)
prototipusa. A fejlesztés sajatossdgait a kovetkezs rész
tartalmazza.

A Guide projektben kialakitott ontologia
fejlesztésének sajdtossdgai

A személyazonositds és hitelesités teriilet fogalmi
leirdsa, modellezése napjaink aktudlis, ugyanakkor
kihivasokkal biré feladata, tobbek kozott a kovetkezd
okok miatt:

* azelektronikus szolgéltatdsok terjedése (és igy a személy-
azonositas és hitelesités irdnti megndvekedett igény),
* atechnoldgiai fejlédés felgyorsulésa,
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* a személyazonositasi és hitelesitési megoldasok élet-
ciklusdnak rovidiilése (pl. a biometrikus azonositok-
kal ellatott intelligens kartyaprogramok Eurépa tobb
orszdgédban),

* atdrvényi és szabdlyozasi kornyezet és annak vélto-
zésai (pl. a nemzeti adatvédelmi torvények),

* a biztonsaggal kapcsolatos kdvetelmények.

A szakteriileti tudés leirasanak és rendszerezésének ha-
tékony eszkozei a szakteriileti ontologidk. A szakiroda-
lomban egy gyakran hivatkozott ontolégiameghatarozas
Gruber nevéhez flizddik:

»Az ontoldgia a fogalmi modell (fogalomalkotas)
vildgos és részletes leirdsa” (Gruber, 1993: 199. o.),
ahol a fogalmi modell, illetve a fogalomalkotds egy
adott szakteriilet gondolkoddsmaédjat tiikkrozi.

Egy ontoldgia kiilonbdz6 formdkban jelenhet meg,
de mindenképpen tartalmaznia kell a targyteriilet szak-
kifejezéseit, terminolégidjat és a
jelentésiik leirdsat (szemantika).
Az ontoldgia gyakorlatilag min-
dig egy szakteriilet kozos értel-
mezésének megjelenése, amely
elGsegiti a kiilonboz6 érdekelt fe-
lek kozotti kommunikacidt. Egy s
ilyen k6z0s alap hozzdjarul apon- |~ ==
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W 1o archeecure
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Ujrafelhaszndlhatésdagra, a kozos
hasznélatra és a kdzos lizemelte-
tésre.

Az ontolégia fentiekben tar-
gyalt el6nyeit vettiik figyelembe
a Guide projektben is. A projekt
(IST-2003-507498 6th Framework
Programme) célja egy az elekt- |«
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2003). Az ontolégia fejlesztése soran egy az el6z&ek-
ben felsorolt mddszertanokra tdmaszkodo, de elsddle-
gesen a Sure-Studer mddszertant kdvetd sajat megko-
zelitést alakitottunk ki.

Az ontoldgiafejleszté kornyezetek vonatkozdsdban
is szdmos megoldas koziil vélaszthatunk. A kivélasz-
tott fejlesztGeszkoz a PcPack4 lett. A kivalasztast a fej-
lesztési feladat elméleti hétterének és a PcPack4—nek
a hasonlésaga indokolta. Kiilonosen fontos és elényos
volt a PcPack4 hatékony tuddsmodellezési timogatdsa
a tudasszerzés kezdeti fazisaiban.

A rendszer hasznossagai koziil ki kell emelniink a
tuddsmenedzsmenthez kapcsol6dé elényoket, a tudds-
megosztds hatékonyabbd tételét az ontolégia web-es
valtozatianak segitségével (3. dbra). Az egységes ter-
minoldgia tdmogatja a ,,kdz0s szakmai nyelv”’ megala-
pozasat. Az egylittmikoddést a PcPack4 elGsegiti, igy a

kozos fejlesztés megvaldsithato.
3. dbra

Az ontoldgia html verzdja, az ojektum fa egy részlete
és az allampolgari azonosité attriblitumainak annotacidja

Relatad links

ronikus korményzatot tdmogat6
személyazonositdsi és hitelesitési
architektira kialakitdsa. A pro-
jektben tobb mint hdsz partner
vett és vesz részt kiilonboz6 eurd- |Ficrm
pai orszagokbol. Az dsszetett, kii-

16nb6z8 hatterd partnereket tomorit§ projektszervezet
igényli a kozos szakmai alap 1étrehozdsat. A személy-
azonositasi és hitelesitési ontoldgia jol timogatja ezt a
torekvést.

Az ontolédgia fejlesztését az alkalmazott médszer-
tan alapvetSen befolydsolja. A szakirodalombdl sza-
mos fejlesztési mdédszertan ismert, igy a leggyakrab-
ban hivatkozottak a kdvetkezék: TOVE, Menthology,
Plinius, Enterprise Model Approach, CommonKADS
(Schreiber, 1999) és a Sure-Studer médszertan (Fensel,

= wrindoves Comm
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Az értékelési keretrendszer alkalmazdsa a Guide
ontologia prototipus-fejlesztési projektre

Ebben a részben bemutatjuk a Guide ontolégia pro-
totipus kifejlesztésére alkalmazott értékelési keretrend-
szert. Ez a projekt egyszerre IT- és tuddsmenedzsment-
projekt is. A kockdzati teriiletek felmérése alapjan
jutottunk az 5. tdblazatban dsszefoglalt értékekhez.

Az informatikai eljardsok, médszertanok dimenzid-
hoz 2-t rendeltiink, mivel a fejlesztés nem ad-hoc médon
tortént, hanem igazodtunk a meghatidrozé maddszerta-
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nokhoz. A tudasbazis html-verzidja publikus, az ontol6-
giabiztonsagi szempontbdl megfelelGen védett. Az alkal-
mazott szabvanyok dimenziéhoz szintén 2-t rendeltiink,
szabvéanyos ontoldgianyelvet haszndltunk (RDF), és fi-
gyelembe vettiilk a COBIT auditmddszertan ajinldsait a
fejlesztés sordn. A dokumentécio és kezelése is 2 értéket
kapott, az alkalmazott dokumentummenedzsment-rend-
szer és az egylittm(ikodést timogatd kornyezet hasznéla-
ta (Docushare) miatt. A szabélyozasi kdrnyezetnek vald
megfeleléshez 3-at rendeltiink (a szabdlyozasi kornyezet
igen Osszetett, pl. a nemzeti adatvédelmi torvények és
az eurdpai adatvédelmi torvény egyardnt része). A tu-
dasmenedzsment-kovetelményeknek valé megfelelés
dimenziéhoz 3-at rendeltiink, a tuddsmenedzsment-
folyamatok, kiillondsen a tuddsmegosztds minGségét a
rendszer javitotta. Ennek ellenére a partnerek egy ré-
sze idegenkedett a szdmukra szokatlan IT-megoldéastol.
A tuddselemekhez tulajdonosokat rendeltiink, akik azok
karbantartdsaért felelnek. A véltozdskezelést a PcPack4
verzid kezelése és a ,discussion forum” biztositja.
A projektszervezet is 3-at kapott, mivel nem sikeriilt
megvaldsitani a feladatkorok teljes kord szétvalasztdsat,
maradtak atfedd szerepkorok (4. dbra).

5. tdbldzat
A kockazatok Kiértékelése

-] , : S
Q= oyl 2 -| R o0 |'= )
AeC . N = S 5 2D |2Ee
Kockazati teriiletek SES[(EXE[ L |Se
=zxw|c2d| =Tz |gN=
= = > X g
7 A2
Informatikai eljarasok, )
mddszertanok
Alkalmazott szabvanyok 2
Dokumentéci6 és kezelése 2
2| 8| 7
Szabdlyozasi kdrnyezetnek 3 % g %

5 8 < He) <
val6 megfelelés = i g
Tuddsmenedzsment kovetel- 3
ményeknek valé megfelelés
Projektszervezet 3
Silyozott audit 4tlag 2,5

Konklizid, tovabbi kutatasi kérdések

A tuddsmenedzsment és az IT- audit is napjaink
aktudlis, fontos témakorei, amelyek hatékonyan alkal-
mazhatjadk egymds eljardsait, megoldésait. Egyre tobb
tuddsmenedzsment-rendszert haszndlnak mindennapi
feladatokra is, ezért a tuddsmenedzsment-rendszerek
fejlesztési projektjeinek kiértékelése alapvetd, kiilono-
sen a fejlesztési koltségek igazoldsdnak szempontjabol.

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra
Az értékelési keretrendszer alkalmazasa
a Guide ontolégia prototipus-fejlesztési projektre

dokumentécio ¢s
gzelése

informatikai
eljarasok,
moédszertanok

alkalmazott
szabvanyok .
projckiszerveret

tuddsmenedzsment
kovetelménycknek vald
megfelelés

szabalyozasi
Koryezetnek
vald megfelelés

Az éltalunk hasznalt keretrendszerben az értékelés alap-
jaul a fejlesztés soran felmeriil§ kockédzatok 0sszessége
szolgal. Mind a tuddsmenedzsment, mind az I'T-kocka-
zatok szambavétele alapvet§ az értékelés soran.

A kutatas kovetkezd szakasza a keretrendszer fino-
mitdsét, javitdsit célozza meg, a kockdzati kategéridk
aktualizalasan keresztiil. Tovabbi cél tobb teszteset ki-
probalésa, és egyuttal a tuddsmenedzsment-rendszerd
fejlesztési projektek sajatossdgainak elemzése.
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STUDIES AND ARTICLES

Dévid PETO

KNOWLEDGE REUSE IN CREATING
AUDIT PLANS

In this research the question of knowledge reusability in creating more reliable IT audit plans has been
investigated. With the use of appropriate simulation techniques and statistical analysis, it has been proved
that the explicit usage of self-reflection in IT auditing enables more precise audit plans, therefore the ex-
ecution might become more effective. This self-reflection means that auditing methodologies are largely
depending on the results of previous examinations of certain areas. In fact, the most widespread methods
and guidelines are also based on the experience gained through previous examinations. If the results gath-
ered in this way are being used, more precise audit plans can be made and the designation of the areas
to be examined can become more accurate. If the fact that audit methodologies are primarily based on
practical experience is accepted and explicitly formulated, then, with the use of the information acquired
in previous audits, better and more precise audit plans can be created. In other phrases: the assignment of
control objectives in certain situations of examination can be done based on the experiences from previ-
ous audits. Additionally, the audit plans created in this way enable the cost-effective execution of audits,

without sacrificing accuracy and reliability. The results of the simulation confirm these statements.

Keywords: IT audit, methods, risk control

The purpose of IT audit reports is to inform the
company’s executives of the revealed situation, let them
know of the possible deficiencies, and preferably to
offer ways of solution. Obviously though, the decisions
have to be made by the executives themselves.

It is a common and serious problem that managers
are not provided with all the necessary information to
make their decisions regarding information technology
issues. This is true in spite of the fact that audit reports
present a description of the areas with higher risks, the
risk factors in these fields and often the possible solutions
as well. Audit reports do not help in the decision which
areas the limited resources should be invested in for
effective treatment. Decision-makers often make the
allocation of different resources in an ad hoc manner
to cure the diverse problems. In their decision, they
mainly rely on their previous experiences.

Another problem, although its cause is basically
the same, is that the results achieved by different audit
processes, especially the ones regarding risk levels,
are not comparable with each other. As there is no
commonly agreed regulation for the assessment of risks,

VEZETESTUDOMANY

the evaluation is usually made in a highly subjective
manner (Ozier, 2003). Thus, even if numerical indices
are available concerning certain areas, they cannot
be compared to other cases, as another auditor might
reach different results, even if the method and the
investigated problems are the same. The risk levels in
the results of different audits made in different periods
in the same organization, or different companies in the
same industry, are not comparable.

According to the assumption made in this research
a metrics that is based on a widespread methodology
and that secures more precise measurement and
comparability of different risks, helps in optimizing
corporate resource-allocation in the areas involved,
and — thanks to this and the benchmarking capabilities
— enhancing the efficiency, numerical representation
and verifiability of company decisions based on the
audit results.

An additional achievement is that by calculating
the risk levels more precisely the results of previous
audit processes can be used to more accurately delimit
the areas of interest. Therefore auditing knowledge
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might be reused in order to make more specific audit
plans. This paper describes the steps taken to verify
this assumption and also its consequences regarding
knowledge reusability.

The usability of knowledge in auditing

The goals of auditing

The main goal of an information technology audit,
similarly to other methods of supervision, is to examine
compliance. Thus, to check whether the processes,
control and operation of the inspected areas comply
with some kind of predefined regulations. Therefore,
there are only two kinds of results of an audit process:
complying or not complying.

The intention in regulating corporate operation
is to restrain the different operational risks in order
to achieve the strategic goals. Obviously to make
compliance measurable in a suitable way, controls must
be built into the company’s processes. In our case these
are derived from the Control Objectives of COBIT,
the methodology that has been used as a basis for the
research.

But the question that is one of the key issues of this
research arises: to what extent does the appropriate
selection of controls (control objectives) enhance risk
reduction? Do the appropriate narrowing down of the
area of focus or the amount of questions that have to be
examined result in the cost-effective reduction of risks
derived from corporate IT? If the knowledge gained in
previous audits is used to articulate the self-reflection
of the assessment system, does it help in selecting the
right control objectives?

Audit plans based on previous experiences

We might presume that the use of risk assessment
metrics during IT auditing contributes to the
optimization of the allocation of corporate resources.
Executives responsible for IT governance are in
a difficult position when they have to decide on
countermeasures against risks (Trites, 2004). Without
an appropriate measurement method it is hard to
precisely determine the desirable use of resources. The
metrics creates a chance to make optimal decisions on
the use of resources.

Our assumption was that if the self-reflecting nature
of the execution of IT audits is formulated explicitly, the
results can be reused to improve and more accurately
specify the audit plans.

Information technology audit is essentially based on
previous experiences. Most methodologies (including
ITIL, Common Criteria, COSO ERM and also COBIT)
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are actually a collection of best practices (ITIL, 1989;
CC, 1999; COSO, 2004). Therefore, the data from
different audits is obviously worth to be used to more
precisely define the assessment method. According to
our assumption, the refinement can be carried out if the
results of previous audits are used in an appropriate
way.

Risk assessment metrics as a tool for knowledge
reuse

The primary goal of this research was the creation
of a risk assessment metrics based on a widely spread
methodology, which might be used in information
technology auditing, and optionally the creation of
a software system that might be of use in the audit
process by providing support for the auditors. After
the appropriate methodological funding and the choice
of methods, the research has been mainly of practical
nature, as on basis of the principal background, the
assessment method was constructed, as well as the
scaling and the tool that provides the necessary support
for the users.

There were several prerequisites of the research.
First, a comprehensive collection of the possible risks
had to be created that could be used as the foundation of
the assessment. Second, the appropriate measurement
and ranking method had to be shaped, namely the
metrics that is capable of the evaluation of the risk
factors and the totalling on certain areas.

As the goal was to create a method that can be used in
many areas, the definition of risks also had to be as wide
as possible. To reach this goal an audit methodology
had to be selected that is both widespread and detailed
enough so the certain risks could be generated with its
use in a direct or indirect way.

There is only one comprehensive audit methodology
that fulfils the above criteria, which is accepted by most
experts, covers the most possible areas, but at the same
time is suitable for the deconstruction so the risk factors
can be reached. This is the COBIT methodology, issued
by ITGI and ISACA (COBIT, 2000). Although there
has been some criticism on the completeness of the
threats to information integrity mentioned in COBIT
(Boritz, 2005), this is obviously the methodology that
covers most of the areas in question.

On the other hand, COBIT does not originally include
such deconstruction that would allow the direct analysis
of risks. Although it provides serious help in creating
the control questions on risks, the extraction of actual
risk factors from this standard needed further work.

The other task was the creation of the metrics itself.
The method is described below.
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To make the metrics functional, the calibration of
the method had to be done. This was assured by the
execution of several measurements and the recording
and comparison of data. The operation of the index was
tested with the use of Monte Carlo simulation.

Creating the index

The aim of the research has been to create a method
that allows the certain determination of the risk level
regarding the examined company; thus, the making of
arisk index that defines the risk level, based on the data
collected during the audits.

In order to reach this goal, the widely used
guidelines of COBIT were used as a research basis.
In its construction, COBIT (3" edition) contains 34
control objectives grouped in four domains. The control
objectives cover practices to follow that are important
in the information security and effective operation of
the company. As further specification, these contain
more than 300 detailed control objectives, which
are to specify and more precisely define the higher-
level objectives. Although the 4" edition of COBIT
has been published recently, the basic concept has not
changed.

According to its objective, COBIT covers every
area related to corporate information technology,
therefore the risk factors may be considered as the
most comprehensive possible. This is the reason why
the detailed control objectives of COBIT were taken as
a basis for the identification of risks in this research.

COBIT makes the evaluation of control objectives
possible only by assigning levels of 1 to 5 (0 in
the case of non-applicable) to them, based on the
capability-maturity models. This results a variable
that is measurable only on an ordinal scale that is not
appropriate for calculating averages or other statistical
indices. For the sake of easier usage, these evaluations
can be taken into consideration in a way that the risk
linked to the control objective raises or lowers the risk
of the company (or some of its parts).

The main concept of the risk assessment method
is the following: the auditor assigns the capability-
maturity levels regarding the individual factors on
the area in focus (There have been attempts to create
metrics based on this concept (Jelen, 2000)). Relying
on these the decision can be made whether the certain
factor raises or lowers the risk level. As a starting point,
the acceptance threshold, namely the line between
raising and lowering is 2.5, which is only used as a
parameter in the model. Based on these data, the risk
level of the investigated area can be defined with the
use of a certain algorithm.

VEZETESTUDOMANY
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The most straightforward algorithm is the
calculation of a simple mean. In this case the values
of +1 and -1 are added, which show the contribution to
the risk level. Obviously, this method is not capable of
supplying refined data and it is not useful in practice,
as one cannot state the equal importance of all factors.
With the use of this simple method, it is inevitable that
such factors extinguish each other that are obviously
of different importance in real life. With the use of a
method like that, it is impossible to define the areas
where the resources have to be concentrated upon, as
all problems appear to be of same severity.

As aresult the introduction of importance weights was
also necessary. With this method, which appears in most
of the known risk assessment tools as well, it is possible
for the auditor to consider the different importances
of the individual factors. There are several methods to
assign the weights (Hwang — Shin — Han, 2004); the
choice between these is not part of this research.

To use this method, the allocation of appropriate
weights is also expected from the person carrying
out the audit; thus, the creation of a weighted average
can be done. In the research, the making of the
weights can rely on the scenarios. Namely, during the
examination such sets were defined that determine the
areas to be analyzed in certain industries (e.g. banks,
manufacturing etc.). The weights of the examined areas
are also expected to be different in these cases.

Mapping the interactions

At the same time, the allocation of weights does not
solve another important problem: the interaction of risk
factors. During the research, the conclusion was drawn
that the assessment of risks can be much more precise
if the factors are not regarded independent, but their
relationships are also taken into account.

Toreach this goal the effects of the coexistence of two
simultaneous factors had to be mapped. For example it
could be defined how the overall risk index is going to
be affected by the coexistence of the two factors when
the quality of the plan on IT strategy is a factor raising
the risks and the qualification of the personnel is a
factor lowering the risks. Obviously, these estimations
cannot be done in a totally faultless way. As there are
no historical data on regarding these questions, expert
estimations had to be relied on. At the same time this
is not opposed to the viewpoint of COBIT, as this is
a collection of empirical knowledge, therefore its
individual statements are not unquestionable.

As a result of the detailed discovery work, an
interaction matrix was created that contains these
simultaneous effects (see table 1).
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Table 1.
A section of the interaction matrix
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On this basis, it was possible to develop the
assessment procedure further. The determination
of the risk index is done in such way that the
capability-maturity indices and risk factors defined
by the auditors are considered in selecting the certain
elements of the matrix and the results are cumulated.
The meaning of the certain squares of the matrix is
made clear by table 2.

Table 2
Legend for the interaction matrix
A1
+ -
+ | 1
PO 4,
[

The upper left field shows the value that is appointed
to the risk index when both factors in question perform
in a positive way — in this case in the example, their
coexistence lowers the overall risk (the positive number
means the raising of security, therefore the lowering of
risks). In the upper right field, the factor shown in the
column on the left is positive and the one shown in the
row on the top is negative. The other fields are also
filled up according to the figure.

The algorithm of the index

By totalling and weighting the appropriate elements
of the interaction matrix, the risk index can be created.
The totalling can be carried out using the following for-
mula:

n
RN

_ Jj=1
R=Sw
i=l1 n

In which R is the overall risk index, wi is the weight
of the certain risk factors, ri is the converted value of
the risk index (-1or +1) and ri,j is the value created from
the first-order interaction of the risk factors by the use
of the above matrix (might be —1, 0 or +1).

Thus, the formula creates a weighted average of
the risk indices including the interactions as well. The
value ri is emphasized, as that is the direct contribution
of the certain risk factor to the cumulated risk level. In
fact this is the self-interaction of factor i, which is not
else but its own risk value.

The benefit of the procedure is that the value of the
index can be easily calculated for certain sub-domains
as well, thus for the subset of overall risk consisting
of some control objectives. The overall risk index then
can be created by simply totalling these.

n
, where Zwi =1

i=1
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In case the auditor finds it hard to assign weights to
certain areas with a total of 1, a transformation can be
executed easily. Therefore itis possible to use practically
any kinds of weighting, if the individual weights are
divided by the total of weight values; namely, if the
weights are normalized.

It might appear so that during the cumulating each
risk interaction is considered twice, but this pheno-
menon is parried by the use of appropriate weighting.
The attribution of weights is done according to the
weights of parent-factors given by the auditor, and
during the cumulating, the weights of individual risk
factors (control objectives) are used.

The simulation experiment

Because of the lack of relevant data, Monte Carlo
simulation was used during the research. The simulation
and the generation of the results were carried out in
several steps.

Scenarios

First, the formulation of 4 different scenarios took
place, representing certain audit situations. Thus, the
model of the examination of a bank, a manufacturer, a
service company and a software development firm was
created in such way that the detailed control objectives
to be examined were identified depending on practical
experience.

The importance of the creation of these scenarios
regarding the goals of this research is that the different
risk assessment methods may be distinguished from the
aspect of their usability in diverse auditing situations.
With the help of the scenarios, further peculiarities
specific to the certain areas might be observed as
well.

Random samples

Next, 500 random samples were created in order to
represent the capability-maturity values defined in the
auditing process. Equal distribution of the values was
assumed when creating the random numbers, which
means that each of the evaluation levels (measured
on a scale of 0 to 5) had the same chance to be in
the sample. Naturally, during further research, it is
possible to change the distribution and make further
analysis.

Random numbers were generated for the scenarios
as well. In order to assure the comparability of the
results, the same cases were used, thus each of the 500
cases used in the scenarios are shortlists of the random
values created for the whole of the control objectives.

VEZETESTUDOMANY
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Conversion

In the next step the evaluations were transformed
into the values +1 and —1, where +1 stands for the
growth of security and —1 for its decrease, therefore
the raising level of risks. There were two reasons to
make this conversion: first, the values measured on an
ordinal scale are obviously not usable directly to create
numerical values — e.g. averages; second, the concept
of the research was to make a separation of factors
depending on whether they raise or decrease overall
risk. Thus, the set of simulated data is divided in two
groups depending on the acceptance threshold.

In the simulation, this threshold was 2.5, which
is the middle of the range of values. As this is only
a parameter of the model, this might be changed in
further research. The threshold had been set at that
level, as this made the enabled the allocation of equally
distributed variables in two groups of the same size.
However, if the distribution is changed, the shifting
of the acceptance threshold might be needed. This
is considerable also, because the value O is a special
measure in the capability-maturity models, as this
stands for not applicable.

Calculating the risk indices

The following step was the creation of the risk
indices from the generated and transformed values.
In order to do that, equally distributed weights had to
be rendered to the factors, which were normalized to
total 1. There are different weights attributed to each
of the cases, therefore 500 different set of weights were
used.

Four different indices were created in the research:

In the creation of the mean, simply the +1 and —1
values were averaged in each of the cases.

In the construction of the weighted average, the +1
and -1 values rendered to the control objectives were
averaged with the use of the constructed weights.

In the index created with respect to the interactions,
the respective elements of the interaction matrix
(therefore the intersections rendered to the +1 and —1
values of the control objectives) are averaged.

Finally the creation of the R index, the goal of the
research, was done. This index is created with respect
ot the interactions and the different weights of the
control objectives.

The calculation of the risk indices was made for
each of the cases in the sample of 500 for all of the
control objectives (thus, the risk factors), and also for
the different scenarios. In this way, 500*5%4=10000 in-
dex values were created.
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Statistical analysis

In the final step, the statistical analysis of the
cumulated risk indices regarding the risk factors in the
whole of the sample and also in each of the scenarios
was made. With the help of these, it was possible to
compare the different assessment methods concerning
their basic attributes, and also the verification of
the examined hypotheses. The statistical indices
were created using SPSS software. The histograms
illustrating the behaviour of the respective indices
seriously support the analysis.

Results

The main results of the simulation experiment are
the following: The average values of the indices created
with respect to the interactions (the expected values of
the variables) are shifted towards the negative values.
This means that, by the use of the index suggested here,
the risks of the organization in question might appear
bigger than in the case of simple averaging. Namely, the
shift towards the negative direction means that the value
of the security index is lower. This is natural, and it
reflects one of the main principles of auditing: prudence.
This is the consequence of the fact that in cases where
it was hard to decide on the effect of the interactions,
negative values were preferred to be safe. This can also
become clear by totalling the elements of the interaction
matrix, as the result is a negative number.

The variation of the indices created with respect
to interactions is higher than in the cases of simple
averages. This additional variation calculated on basis
of the matrix extended with fist- order interactions
compared to the basic situation is generated by the
simultaneous occurrence of risk factors. In this research,
only the first-order relationships could be analysed. The
additional variation generated by the second and higher
order interactions could also be analysed one by one,
but this is beyond the limitations of the present research.
This is why Monte Carlo simulation had to be employed
that allows the estimation of the effects of higher order
interactions, therefore all further indirect impacts.

The operational strategy for moderation of risks
and the goals of the IT function can be based on the
intention to lower the additional variation discovered
in the above-mentioned way. The importance of the
method introduced in this paper is the capability of
identifying such strategic focus points in addition
to the explicitly formulated primary risks, which are
impossible to discover without this approach.

By analysing the results of the simulation, the
statement can be made that the positive or negative
sign of the index considering the risk interaction is
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very seldom different from that of the simple average
— only in cases with values close to 0. At the same
time, the size of the shown risk might be considerably
different, depending on the case. Thanks to this, the
method is capable of raising the attention to special
cases and orientate so that the simultaneous effects of
the individual risk factors can be estimated.

While the use of weights lowers the variation in the
case of the indices without respect of the interactions,
variation is bigger in the indices considering the
relationships compared to the not weighted methods.
This method is capable of giving even more importance
to the cases different from the usual, and raising
the attention to hidden relationships (see Figure 1).
Indirectly this verifies that there is a procedure that
is capable of active management and articulation of
hidden relationships. The weighting also expresses
the relative importance and posed amount of threat by
certain factors in certain moments.

Figure 1
The distribution of
weighted averages in the sample containing
all the control objectives
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The range of the results — the distance of the mini-
mum and maximum values — does not change, or gets
larger with the insertion of interactions (also visible on
the histograms). Therefore, the suggested method is
creates the opportunity to raise attention to the cases
differing from the average even more.
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The effect of the weighting of risks is smaller than
that of the consideration of the interactions. Thus, the

difference in the totals of the weighted and not weighted
cases is smaller, than the amount of the effects of taking

the interaction in consideration.

STUDIES AND ARTICLES

Figure 2
The distribution of
the R index in the sample containing
all the control objectives
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Comparing the suggested index and the simpler
methods shows that the index considering the
interactions as well is usually even more different in
the examination of the scenarios than in the case of
the whole of the control objectives. (Figure 2) This
confirms that, if the amount of available information
is less, the importance of this method is even bigger
in determining the appropriate measure. In the case of
the scenarios, the avoidance of individual risks is less
important than the consideration of their simultaneous

effects. With the use of the index that is the result of :
the research, the critical coexistences that influence
. the more accurate designation of the critical areas

corporate risk are easier to spot.
Thanks to the construction of the index, in the
extreme cases (e.g. all factors are raising or all are

lowering risk) there is no difference between the resulted
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values; at the same time in the cases in between, that
are much more likely in real situations, the shift can be
considerable.

Confirmation of the assumption

The practical meaning of our assumption is that if
the fact that audit methodologies are primarily based
on practical experience is used, then, with the use of the
information acquired in previous audits, better and more
precise audit plans can be created. In other phrases: the
assignment of control objectives in certain situations of
examination can be done based on the experiences of
previous audits. Additionally, the audit plans created
in this way enable the cost-effective execution of
audits, without sacrificing accuracy and reliability. The
results of the simulation confirm that the index created
in the described manner is capable of the appropriate

- measurement of risks. As the creation of a risk index
- with the consideration of interactions succeeded; the
- self-reflecting quality of auditing was usable in creating

the audit plan. Therefore our assumption is confirmed.

Knowledge reusability conclusions

As itis possible to create a cumulated risk index that
considers the simultaneous effects of individual risk
factors, a new method for the assessment of corporate
risks is enabled. With the use of such metrics, previously
unidentifiable risks can be brought into front. In some
cases areas that remained hidden when using traditional
methods, can now be considered of higher risk that
need further investigation.

All this results in the possibility for corporate

- management to get a better and more accurate ima-
- ge of the information technology risk level of the

organization. Because of the consideration of the
relationships of risk factors, this suggested index is
more capable of comprehensive assessment of larger
areas, ranges consisting of more sources of risk in
the company. This may be a tool in the hand of the
management that allows the correction of strategy on
a more objective basis.

It has become clear that the results of previous
audits are usable in making more accurate and more
purposeful audit plans. If the already examined
areas and the relations on these are taken into
consideration, it is possible to set up scenarios that
employ the interactions of individual risk factors
and their effects on overall risk. This also enables

regarding the examination. In this way, it is possible
to create better audit plans that are easier to execute
than previous ones.
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If these data, the results of auditing, and their
confirmation by indices are available, it becomes
possible for corporate management to optimally
distribute the resources related to information
technology. The limited assets of the company can be
used in such way, that IT risk management receives the
most benefits possible.

It has to be noted, that the exploration of the results
is not enough to realize the advantages mentioned
above. In order that the executives be able to interpret
the results, it is necessary to bring them to a format
that is understandable for them; to “translate” these
into the appropriate language. Therefore the tasks of
the auditors do not end at creating the risk index. It
is a further duty to put the results in an appropriate
context, providing a handhold for corporate executives
in the interpretation.

It has been confirmed that by employing the
suggested index, the identification of such IT-related
and strategically important areas is achievable that
were indefinable with the use of traditional methods.
This is primarily made possible by the fact that the
consideration of joint effects of risk factors enables
the perception of such co-existences that are important
from the corporate strategy point of view, but which
were impossible to discover due to the too few
dimensions of risk indices.
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CIKKEK, TANULMANYOK

HAJNAL Gyorgy

AZ EGYENI

TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER
MUKODESENEK TAPASZTALATAI

A MAGYAR KOZIGAZGATASBAN

A tanulmany - egy 2005 végén lefolytatott, orszagosan reprezentativ kérdéives felmérés empirikus bazi-
san — a magyar kozigazgatasi dolgozok korében 2002-t51 bevezetett egyéni teljesitményértékelési rendszert
vizsgalja. A rendszer egészét tekintve a vizsgalat végkovetkeztetései nem til rézsasak: az eredmények arra
utalnak, hogy a rendszer mint egész nem képes Kitiizott f6 céljat, a munkateljesitmények javitasat elérni.
Az egyes részrendszerek, szervezettipusok szintjén differencidltabb eredményeket kapunk, mig a miniszté-
riumokban a rendszer egésze a szandékolttdl alapvetden Kiilonboz6 célokat latszik szolgalni, addig a tobbi

szervezettipusnal inkabb ,,csak’ a rendszer tokéletlen miikodésérdl beszélhetiink.!
Kulcsszavak: kozigazgatas, koztisztvisel6k, teljesitményértékelés

A tanulmény a magyar kdzszolgélatban 2002-ben beve-
zetett egyéni teljesitményértékelési rendszert vizsgélja.
A vizsgalat empirikus alapjat egy, a magyar koztisztvi-
sel6k ezerfSs, orszdgosan reprezentativ mintdjan, 2006
végén elvégzett adatfelvétel képezi. A vizsgdlati ered-
mények Osszességében nem vetnek jo fényt a rendszer-
re: mikozben a teljesitmény0dsztonz6 hatast kivéltani
remélt illetményeltéritések tdl széles kort — azt viszont
tdlsdgosan csekély mértékben — érintenek, akdzben az
értékelések objektivitdsa, és végsd soron a rendszer tel-
jesitménynovelS hatdsa is erGsen kérdéses. A valaszok
szervtipusonkénti Osszehasonlitdsa pedig arra latszik
utalni, hogy a minisztériumokban a teljesitményérté-
kelés egy sajatsagos, méashol nem jellemz§ funkciot is
betodlt: az illetményeltéritések leginkdbb a nehezeb-
ben ,,megszerezhetd” munkavallalok fizetését, végsd
soron tehat a minisztérium munkapiaci versenyképes-
ségét hivatottak novelni.

A magyar kormény? a koztisztviselSk jogallasarol
$z016 torvény moédositasaval 2001 nyardn — 2002. ja-
nudri hatillyal — bevezette a koztisztvisel6k egyéni
teljesitményértékelését (a tovdbbiakban: ETE). Ez a
1épés jol illeszkedett az Uj Kozmenedzsment (New
Public Management, NPM) gytjt6fogalma ald so-
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rolhaté kozigazgatdsi szervezeti-miikodési elvek és
technikdk elmult kb. két évtized sordn megfigyelhe-
t6 fokozodé nemzetkozi térnyerésének tendencidjaba
(Hajnal, 1999, 2006). A piaci szervezetek, elsGsorban
a multinaciondlis nagyvallalatok menedzsmentjében
tobbé vagy kevésbé haszndlatos ,,divatos” megolddsok
kozigazgatdsi alkalmazasara torekvés egyfeldl, illet-
ve az egyénifelelGsség-elszamoltathatésdg és az ezen
alapul6 0sztonzSkre valé hatdrozottabb tdmaszkodds
misfelSl.: aAz ETE egyszerre kecsegtetett a nemzet-
kozi kozigazgatasi reformvonulatok e két mainstream
elemének megval6sitdsaval. Igy van az akkor is, ha
a teljesitményalapi 0sztonzdérendszerek alkalmazasi
tapasztalatai sem a maganvallalatokban, sem pedig a
kozszolgalatban nem tekinthetSk egyértelmi sikertor-
ténetnek (Wood — McGuire, 1993).

A torvénymoédositdsban megalapozott, majd ezt
kovetéen technikailag egy BM-irdnymutatds dltal
pontositott intézkedéscsomagnak azonban szdmos jo-
val ,,egyedibb”’, a magyar szakpolitika-alkotdsnak és
-megvaldsitdsnak a nyugati ellenpontjaként értelmez-
het6 jellemzdije is volt. Igy nemzetkozi dsszehasonli-
tasban egyediilallé, az elérhet§ empirikus tapasztala-
tok és analitikus megfontoldsok (Hajnal, 2001, Wood
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— Marshall, 1993, Wood — McGuire, 1993) tiikrében
pedig meglehetSsen diszfunkciondlisnak tekinthetd az
a koriilmény, hogy

e az ETE, uniform médon, a kozponti és a helyi-te-
riileti kdzigazgatds valamennyi szervezetére, tovab-
ba az e szervezetekben foglalkoztatott valamennyi
koztisztviseldre kiterjed (vagyis nem reflektal sem a
szervezetek kozotti, sem pedig az azokon beliili — pl.
vezetOk és beosztottak, vagy szervezeti egységek ko-
zotti — kiilonbségekre),

* arendszer az értékelés kritériumrendszerében és a vol-
taképpeni mérés mikéntjében semmilyen tdmpontot
— inkdbb csak formalis, ,,aktaszer(’” kereteket és meg-
oldasi sémdkat — sem ad az értékelést végz§ szemé-
lyeknek (érdemi, dltaldnos érvényd mddszerbeli irdny-
mutatést persze a rendszer el6bb emlitett uniformitdsa
miatt elvileg is lehetetlen lett volna kidolgozni),

* egy ETE — kiilonosen, ha azt egy, a magyar eset-
hez hasonléan teljesen ,,rendszeridegen” elemként
vezetik be — kidolgozadsa és miikodtetése rendkiviil
komplex, nagy szakértelmet és sok id6t (a joval tobb
teljesitménymérési tapasztalattal rendelkezd ,.Ello-
vas” orszagokban is tobb évet) igényls feladat, ezzel
szemben esetiinkben mindossze egy-két hoénap, és
gyakorlatilag nulla mennyiségii el6zetes szakérte-
lem/tapasztalat 4ll rendelkezésre.

Az empirikus mozzanatot is tartalmazé munkékban e
kritikak legtobbje — egyiitt néhany tovabbival — az ed-
digiekben is megfogalmazd6dott (Hajnal, 2001, Linder,
2006). Részben az eltelt id6 rovidsége miatt, részben
empirikus adatok hidnydban nem keriilt sor a rendszer
mikddésével, hatdsaival kapcsolatos alapvets kételyek
megalapozottsdganak tényszer(i vizsgilatira. A jelen
tanulmadny ezen az uton kivanja az egyik els6 — mind-
emellett igen apr6 — 1épést megtenni: célja az, hogy
egy, a koztisztvisel6k orszdgosan reprezentativ minté-
jén lefolytatott kérd6ives adatfelvétel tiikrében valaszt
keressen az ETE mikodésével kapcsolatos néhéany
alapkérdésre. Ennek soran eltekintiink az ETE, illetve
tagabb értelemben az Uj Kozmenedzsment (New Public
Management, NPM) alkalmazédsdval kapcsolatban
—részben a szerz§ 4ltal is — kordbban megfogalmazott
kiilonféle kritikai megfontoldsoktél (Hajnal, 2005),;
ehelyett a rendszer tényleges mikddésével kapcsolatos
egy-két alapvonds és alaposszefiiggés lehetSleg minél
objektivebb leirdsara toreksziink.

A Kkutatas ambicigja, médszere és korlatai

Mint fentebb mar utaltunk ré, a jelen vizsgalat empi-
rikus alapjit egy, a magyar koztisztvisel6k ezerfGs,
orszdgosan reprezentativ mintdjan 2005 november-de-
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cember folyaman végrehajtott, személyes megkérdezé-
sen alapul6 kérdGives adatfelvétel képezi. A kérdGiv az
ETE-hez szorosabban kapcsol6dé témakorokon kiviil
szamos mas kérdést is érintett, a kérdések koziil a k17-
k20 kozottiek tekinthetSk kimondottan az ETE szem-
pontjabdl relevansnak, ezeket az 1. melléklet tartalmaz-
za. A statisztikai elemzések kozéppontjaban e kérdések
alapjan képzett valtozok alltak, mindemellett bizonyos
kérdések megvélaszoldsa sordn szdmos tovabbi valto-
z6nak az elemzése is sziikségessé vilt.

Egy egyéni teljesitményértékelési rendszer vizsgéla-
ta-értékelése dltaldban is igen sokféle és Osszetett kér-
dést vet fel: pl. (i) mennyire reflektdlnak az értékelési
szempontok az értékelt munkara/munkakdrre, vagy (ii)
elvileg mennyire mérhetSk/hasonlithaték 6ssze a kiilon-
b6z személyek teljesitményei, illetve (iii) a konkrétan
mikods ETE-rendszer mennyire képes ezt az idedlt
megkozeliteni, vagy (iv) a teljesitményalapd 0sztonz6k
mennyire tiikkrozik a teljesitményeket, és mennyire ké-
pesek hatdsukat kifejteni stb. A magyar ETE-nek a beve-
zetésben emlitett ,,nemzeti jellegzetességei” pedig ezen
kérdéseket legtobbjét még inkabb el6térbe helyezik.

A feltehetd kérdések e zavarba ejt§ sokféleségé-
vel komoly — a kutatdsnak az els§ bekezdésben vazolt
modszertani adottsdgaibol fakad6 — technikai korlatok
dllnak szemben. Ezek természetesen nagymértékben
meghatdroztak a vizsgalhat6 kérdések korét, igy végso
soron a kutatds ambicidjat is. A legkeményebb korlat
a rendelkezésre 4ll6 sziik egyoldalnyi kérddiv terjede-
lembdl, illetve magabdl a koztisztviselSk Osszességé-
re irdnyul6 kérdGives adatfelvételbSl, mint empirikus
moddszerbdl kdvetkezett. Mig az el6bbi adottsdgnak — a
feltehetd kérdések csekély osszterjedelmének — a ko-
vetkezményei nyilvanvaldk, az utobbié talan nem any-
nyira, itt két f6 kovetkezményt hangsilyoznank:

(a) egyrészt azt, hogy az ETE végss céljarél — a szer-
vezeti teljesitmények novelésérdl — a valaszadok
elvileg sem rendelkezhetnek, mig szdmos mds,
koztes valtozordl ,,csak™ gyakorlatilag nem rendel-
keznek megalapozott informacidkkal,

(b) masrészt azt, hogy semmilyen eleve adott garancia
nincsen arra, hogy a koztisztvisel6i vélekedések, és
igy az azokbdl levont kdvetkeztetések tényszertien
igazak, pontosak és megalapozottak lesznek.’

Mielétt tovabblépnénk e technikai problémék kezelé-
sének irdanydba, még egy, a kutatds ,,zsdnerével” kap-
csolatos megjegyzés kivankozik ide. Noha a vizsgalt
téma jellege és aktualitdsa igen erds keresletet timaszt
az értékeld jellegli, valamint — mindenekelStt — a nor-
mativ, ajanlds jellegli végkovetkeztetések irdnt, ilyenek
megfogalmazasat a kutatds vazolt technikai adottsdgai-
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korlatai nemigen teszik lehetévé. Ez nem azt jelenti,
hogy a szerzének a jelenlegi ETE-rendszerrel, illetve
annak lehetséges tovabbfejlesztésével kapcsolatban
nincs — ,.kemény” adatok hidnydban persze 6hatatlanul
szubjektiv — véleménye, pusztdn azt, hogy igyekszik a
kutatds 4ltal viszonylag tényszerien megalapozott ko-
vetkeztetések korén beliil maradni.

A kovetkeztetések hangsilyozottabb tényszer(isé-
ge mellett taldin még egy mentség hozhat6 fel e dontés
védelmében. A magyar ETE rendszere — annak mtiko-
dése, eredményei — bevezetése 6ta nem képezte szisz-
tematikus vizsgélat targyat. [gy tehat a jelen tanulmany
az els§ — igy Ohatatlanul szerény és explorativ jellegl
— 1épést jelenti az ETE vizsgalatanak terepén, ezt a 1é-
pést, remélhetSleg annak eredményeire is épitve, tovab-
bi, véltozatos mddszereket alkalmazé és elmélyiiltebb
értékeld vizsgdlatoknak kell kovetnie.*

Lassuk most a kérd6ives vizsgalat fenti két korlat-
javal kapcsolatban alkalmazott kutatdsi-elemzési meg-
fontoldsokat és megoldédsokat!

Ad (a):

Az els6ként emlitett problémat az evalvacidkutatas-
ban (evaluation research/programértékelés) gyakorta
hasznélt (1d. pl. Gajduschek — Hajnal, 2001) koncepcio,
a programmodell fogalma segitségével prébaljuk meg-
keriilni (Carey — Posavac, 1992). A programmodell nem
mds, mint azon oksdgi mechanizmusok — tipikusan grafi-
kus — modellje, amely az ér-
tékelendd programtevékeny-
ség mint ok, illetve okok
rendszere fel6l a megcélzott
hatds/valtozds mint végsd
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kotddik a tényleges teljesitményekhez, vagy (ii) az il-
letményeltéritések nem kotddnek a teljesitményértéke-
Iések eredményéhez, vagy (iii) a teljesitménydsztonzik
valamilyen okbdl nem véltanak ki egyéni munkatelje-
sitmény-novekedést, vagy éppen (iv) az egyéni telje-
sitménycélok elérése nem biztositja a szervezeti célok
elérését (pl. mert a feladatok és tevékenységek struk-
tirdja inadekvat) stb., akkor a rendszer eléreldthatélag
nem fogja a t6le elvart végsd hatast produkalni.

Ad (b):

A kérd6ivben az ETE jellemzésére hasznalt kérdé-
sek kétfélék. Az els6 két kérdés viszonylag ,.kemény-
nek” tekinthetd, hiszen konkrét tényre kérdez ra (sor
keriilt-e a megel6z8 egy évben teljesitményértékelésre,
eltéritették-e — és ha igen, hogyan — a valaszadé fize-
tését az ETE kovetkeztében). A masodik két kérdés
azonban explicite értékel jellegl, az elsG arra kéri a
vélaszadot, hogy a rd vonatkozé teljesitményértékelés
megalapozottsdgardl, targyszertiségérdl mondjon itéle-
tet, mig a masodik kérdés végsd soron azt firtatja, hogy
az ETE mint rendszer milyen mértékben képes céljat,
az egyéni teljesitmények novelését elérni.

Nyilvanval6, hogy az ETE-nek a magyar kizigazga-
tdsban megvaldsult rendszerét még elvileg, azaz idedlis
esetben — vagyis a valaszaddk tényleges percepcioit és
itéleteit pontosan (valid és megbizhaté6 m6don) megje-
lenitd vélaszok esetén — sem lehet a fenti informdcidk

1. dbra

27 2

Az ETE egyszeriisitett programmodellje

okozat irdnydba vezetnek.
Az ETE egy meglehetdsen
egyszerd programmodelljét
az 1. dbra mutatja.

Egyéni tel-
jesitmény
értékelése

Teljesitményalapu
Ssztonzdk
(illetményeltérités)

Szervezeti
teljesitmény
javul

Egyéni
munkatel-
jesitmény né

Az ETE hatdsértékelése
sordn a programmodell je-
lent6sége nagyrészt a kau-
zalis mozzanatok ,.kaszkad” jellegébdl fakad,; vagyis
abbdl, hogy a végs6 hatds kivaltdsa érdekében az ok-
sagi lanc minden egyes kozbiils§ lancszemére sziikség
van. Ha e lancban akar csak egyetlen szemnél is ,,sza-
kad4s” taldlhat6, akkor az oksdgi mechanizmus egésze
— vagyis maga az értékelt program — sem fog m{ikddni.
Ebbdl az kovetkezik, hogy a komplex rendszer atfogo,
valamennyi kérdésre kiterjedd értékelése helyett egyes
esetekben elegend§ lehet csak néhany részmozzanatot
megvizsgalni, amennyiben ugyanis akar csak egyetlen
oksdgi mozzanatrdl is kimutathatd, hogy ,,nem miko-
dik”, akkor a hatdsmechanizmus egésze ,,borul”. Pél-
ddul, ha (1) az egyéni teljesitmények értékelése nem
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alapjan értékelni, a tisztvisel6knek a sajat, illetve masok
teljesitményére vonatkozé itéletei ugyanis szdmtalan
jOl ismert torzité hatdsnak vannak kitéve (pl. projek-
cio, sztereotipizalds, alapvetd attribicids hiba stb.). Az
e kérdésekre adott valaszok tehat hangsilyosan egyéni
percepcidkra, és nem ,.,tényekre” utalnak.

A helyzet azonban ennél is bonyolultabb. A négybdl
az egyik kérdés (k19) ugyanis konkrétan és félreérthe-
tetleniil a sajat felettese folotti itéletalkotdsra kéri a va-
laszadét, egy masik (k20) pedig a hivatalos, kozponti,
legfeliilr6l kezdeményezett és tdmogatott kdzigazgatds-
korszertsitési torekvés folotti palcatorésre hiv fol. Noha
a megkérdezés és az adatfeldolgozds soran mindent meg-
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tettiink a vdlaszadék bizalmanak megnyerése és megdr-
zése érdekében, nyilvdnvald, hogy ezen kérdések érzé-
kenysége konnyen atlépheti a valaszadé tliréshatarat.
Ebbél fakadéan nem valészint, hogy pl. egy olyan
védlaszad6, aki meg van gy6zédve arrdl — vagy akdr
csak tart attél —, hogy munkahelyi vezetGje személyi-
ségét és magatartasat mélyen athatja a favoritizmus
és a gyanakvis, és hogy az értékelési eredményeknek
koziik sincs a valésaghoz, hangot adna ennek az ité-
letének egy olyan interjiszitudciéban, amelyben tudja,
hogy beszélgetSpartnere az adott szervezettdl rajta ki-
viil még tovéabbi 5, 10 vagy 15 személlyel is beszélni

CIKKEK, TANULMANYOK

Az aldbbiakban mindazonéltal el6szor mégis a f6bb
kérdésekre adott valaszok alapmegoszldsait tekintjiik
4t. Az ETE rendszerének tényleges mikodésével kap-
csolatos egyes mélyebb 0Osszefiiggések feltardsira az
azt kovetd fejezetekben keriil sor.

Az ETE alapjellemzéi az értékeltek
valaszainak tiikrében

Az ETE miikidése
Az 1. tdblazat az ETE mikodésének rendszerszer(-
ségével kapcsolatban nyujt informaciot.

1. tabldzat

Az ETE miikodésének rendszerszeriisége

Az elmiilt évben sor keriilt-e az On teljesitményének formailis értékelésére?
| Relativ Relativ 1 g mulsit
Gyakorisag ak gyak. ak
gyak. (érvényes) gyak.
Ervényes  Igen 845 79,9 80,8 80,8
Részben (teljesitménycélok kitlizve, de értékelés nem volt) 56 53 53 86,1
Teljesitményértékelésre egyaltalan nem keriilt sor 145 13,7 13,9 100,0
Osszesen 1046 98,9 100,0
Hidnyz6 NT 8 7
NV 4 4
Total 12 1,1
Osszesen 1057 100,0

fog. Paradox médon fokozhatja ezt a hatdst az adatfel-
vétel teljes anonimitdsa, vagyis az a koriilmény, hogy
a vdlaszadé még esetleges Gszintesége esetén sem re-
mélheti azt, hogy a szervezeten beliili negativ gyakor-
lat szélesebb korben is kitudédik (legfeljebb azt, hogy
a kérdezdbiztos a kovetkez interjialanynak — esetleg
éppen az érintett munkahelyi vezetSnek — kikotyogja,
amit az el6z6 interju sordn hallott).

Ezek a megfontoldsok tdlmutatnak az empirikus
tanulmanyok bevezet§ részeiben gyakran olvashatd,
az eredmények megalapozottsdgaval és/vagy A4ltala-
nosithatésdgdaval kapcsolatos fenntartdsokon, mivel
a vizsgalt kérdések, illetve az alkalmazhat6 — és az
aldbbiakban bemutatott — elemzési megkozelitések ko-
rét érdemben moédosité kdvetkezményekkel jarnak. E
kovetkezmények lényege, hogy voltaképpen ugy kell
eljarnunk, mintha az alkalmazott mérési skala abszolut
értékeit nem ismernénk (méréselméleti nyelven fogal-
mazva: az alkalmazott skdldk nem ardnymérs, hanem
intervallumszinttiek). Masként fogalmazva: itt nem a
valaszok abszolit megoszldsanak, hanem mds valto-
z6kkal valé Osszefiiggéseinek, egylittmozgédsanak tu-
lajdonitunk dontd informécidtartalmat.

Némileg meglepének ttinhet, hogy az ETE miiko-
désének 6todik évében orszdgosan még mindig csak
a koztisztvisel6k 81%-dnak esetében beszélhetiink
rendszeres, rendszerszerf miikodésrdl (hangsulyozzuk,
hogy itt nem az ETE mitikodésének mikéntjérél, szin-
vonalarél van szd, hanem arrél, hogy egyaltalan meg-
torténnek-e azok a formadlis eljardsi mozzanatok, ame-
lyeket a jogszabaly el6ir). Természetesen elképzelhetd
az is, hogy a vélaszaddék rosszul tudjdk vagy rosszul
emlékeznek, és valgjaban 81%-ndl jéval nagyobb a for-
madlisan hidnytalan teljesitményértékelési ciklusok ara-
nya;, ebben az esetben viszont arra kovetkeztethetiink,
hogy az ténylegesen tét nélkiili papirgyartds (hiszen
mdskiilonben az érintetteknek minimum tudomaésa len-
ne roéla).

A 2. téblizat az ETE kovetkeztében végrehaijtott
illetményeltéritések irdnyardl és gyakorisdgardl tartal-
maz informéciot.

Az adatok két figyelemremélté mozzanatot tartal-
maznak. Az egyik az illetménycsokkentések minimalis
— gyakorlatilag a nulldval egyenl§ — ardnya;, a mésik
pedig a pozitiv irdnyu illetményeltéritések magas, 21%-
os ardnya. Ami az el6bbit illeti, az illetmény-eltéritések
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Az ETE Keretében bekovetkezd illetményeltéritések gyakorisagai
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2. tabldzat

K18 Meg valtoztattik-e az On fizetését a teljesitményértékelés kovetkezményeképpen?
., Relativ Relativ Kumulalt
Gyakorisag ak gyak. ak
gyak. (érvényes) gyak.
Ervényes ONT 4 4 5 5
1 Nem 649 61,4 76,8 77,3
2 Igen, pozitiv irdnyban 178 16,8 21,1 98.4
3 Igen, negativ irdnyban 9 8 1,1 99,4
9NV 5 5 6 100
Total 845 79,9 100
Hidnyz6 System 212 20,1
Osszesen 1057 100,0
3. tdbldzat
Az értékelési eredmények objektivitasaval kapcsolatos percepcidk
K19 Véleménye szerint felettese realisan értékeli-e munkajat?
» Relativ Relativ | - mulslt
Gyakorisag ak gyak. ak
gyak. (érvényes) gyak.
1. Mindig redlisan 88 49,4 49,4 49,4
2. Az esetek tobbségében redlisan 76 429 429 92,3
3. Egyes esetekben redlisan, mds esetekben nem 14 7,6 7,6 99,9
4. Az esetek tobbségében nem redlisan 0 0,1 0,1 100
Osszesen 178 100,0 100,0

vizsgdlatdndl a tovdbbiakban eltekintiink a csokkenté-
sek vizsgalatatol (a megkérdezett 1057 f6 koziil mind-
Ossze 9 tartozik ebbe a csoportba). Az utébbi kérdésre
pedig késdbb részletesebben is visszatériink.

Az ETE egyes aspektusaival kapcsolatos
megitélés

Az ETE mikodésének sarkalatos — ezen beliil pe-
dig a mér6-értékels (Hajnal, 2001) tipusd rendszerek
kozépponti jelentGségli — kérdése a teljesitményekre
vonatkoz6 értékelések, itéletek objektivitdsa. Az itélet-
alkotast torzité szamos és sulyos, a kiillonbdzé ETE-
rendszerekben 4ltaldban is tobbé-kevésbé jelen 1€vd
tényezd mellett a szubjektivitdsnak/torzitdsnak ese-
tiinkben tovabbi, a bevezetGben roviden mar emlitett
okai is vannak, um. a specifikus teljesitménydimenzidk
és -kritériumok hidnya, a rendelkezésre all6 szakérte-
lem hidnya, vagy a szervezeti és a szakpolitikai szintd
teljesitménymérés szinte teljes hidnya.

E tényez8kbdl kifolydlag az értékelési eredmények
objektivitdsa az esetek egy jelentSs részében vélhetGen
illdzié. Ezt a problémat, az értékelt személyeknek a ra-
juk vonatkozé értékelési eredmények objektivitasaval
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kapcsolatos — a 3. tdbldzatban bemutatott — percepci-
6i sem nem oldjdk meg, hiszen ezek a vélemények is
szamtalan szisztematikus és kontrolldlhatatlan torzitd
hatdsnak vannak kitéve. Mindazonéltal tanulsigos és
informativ lehet ezen eredményeket roviden attekinte-
ni (3. tdbldzat).

Mint arra a bevezetSben mdr utaltunk, az adatok
elsé latasra meglepSen kedvezd képet tarnak a szem-
€16 elé, a valaszadok 86%-a szerint mindig, vagy 4l-
taldban redlis a rdjuk vonatkozé értékelési eredmény,
mikozben minddssze 3%-nak van egyértelmden lesijtd
véleménye e tekintetben.

Az ebben a fejezetben 4ttekintett kérdéskorok koziil
az utolsé az ETE ténylegesen miikods rendszerének
teljesitménynovel6 és munkamordlt javité hatdsaval
kapcsolatos. A negativ megitélések itt — a teljes populé-
ci6 korében vizsgalva — enyhe tobbségben vannak, mig
43% azok ardnya, akik szerint a kdztisztvisel6k munka-
morélja az ETE hatdsdra javult, addig 47,4% az ellenté-
tes véleményen 1évék ardnya. Erdekes és tanulsagos az
a koriilmény, hogy a vezetSk szignifikdnsan (t-préba p
= 0,018) rosszabbnak itélik az ETE tényleges potenci-
aljat, mint a beosztottak (4. tdbldzat).
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4. tabldzat

*% within Milyen a beosztdsa?

Milyen a beosztisa?*

Pozitiv hatassal van-e a teljesitményértékelés és a hozza kapcsolodé illetményeltérités
a koztisztviselok munkamoraljara?

Pozitiv hatdssal van-e a teljesitményértékelés
és a hozzd kapcsolddo illetményeltérités a koztisztvisel6k 5
<A Osszesen
munkamoraljara?
igen nem
Milyen a beosztdsa?
vezet§ 40,4% 59,6% 100,0%
beosztott 48,9% 51,1% 100,0 %
Osszesen 47,6% 52,4% 100,0 %

A vezetSk szignifikdnsan elmarasztalobb vélemé-
nyének az ad kiilonos stlyt, hogy 6k a rendszer tény-
leges mikodésére lényegesen jobb ralatassal birnak,
mind a beosztotti munkakorben dolgozdk.

Az illetményeltérités ,,hasznalati médja”:
Kik keriilnek
a,,jok” csoportjaba?

erdsen balra torzult, vagyis a kis értékek erdsen tdlsily-
ban vannak. J6l jellemzi ezt a koriilményt az a tény,
hogy az illetményemelések kozel haromnegyede nem
nagyobb 10%-ndl, vagyis — noha ezen allitast empiri-
kusan nem tudjuk aldtdmasztani — inkdbb formalisnak
tekinthetd, és nélkiilozi a tényleges, ,,jutalmazé” funk-
cibt (2. dbra).

2. dbra

Az illetményemelések elosztasat mutaté hisztogram®

Ebben a fejezetben az illetményel-

térités — praktikusan: az ETE alapjan | 80
végrehajtott fizetésemelés — funkci6-
javal, haszndlati médjaval kapcsolatos
kérdéseket jarjuk koriil. A kérdés elsd
pillantdsra trividlisnak t{inhet, hiszen
— azt gondolhatnank — nyilvdn azok
kapnak megemelt illetményt, akiknek
atlagon feliili a munkateljesitményiik.
Valéjdban azonban kordntsem trivialis

604
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kérdésr6l van sz6, nem sz6l ugyanis
semmilyen kényszerits erejd érv azon
vélekedés mellett, hogy az ETE-alapi
illetményemelést csak a rendeltetési
céljanak megfelel6en lehetne felhasz-
ndlni. Az aldbbiakban tehat a magyar

201

Std. Dev = 7,90
Mean =115
N=161,06

ETE kozponti mozzanatit — az 6szton- 0.0
z€si célu illetmény-eltéritések gyakorla-

tat — tessziik kozelebbi vizsgélat targya-
v4, azt a kérdést vizsgéljuk, hogy vajon
milyen szempontok alapjan dél(het) el,

Emelték-e a fizetését? (javitott)

Cases weighted by WEIGHT

hogy ki keriil a ,,jutalmazottak™, és ki a
,hemjutalmazottak™ csoportjaba.

A szervezeti pozicio és a szervtipus hatdsa

Lassuk elGszor az emelések nagysag szerinti meg-
oszlasat! Ezzel kapcsolatban a 2. dbra nyujt informaci-
6t. A 2. dbra alapjan megéllapithatd, hogy az eloszlas

Nézziik most meg, hogy miben kiilonboznek a fi-
zetésemeléssel jutalmazottak a nemjutalmazottakt6l! A
3. édbra a megemelt illetmények el6forduldsi gyakori-
sdgait mutatja vezetSk-beosztottak, illetve szervtipus
szerinti bont4sban.

A 3. dbra hdrom megéllapitast sugall:
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Az illetményemelések gyakorisaga a szervtipus, valamint

a szervezeti pozicié fiiggvényében®
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3. dbra A jutalmazottak sajdtossdgai
Az elemzés itt 0sszegzett fazisdban
arra a kérdésre kerestiink a valaszt, hogy

milyen sajitossagok kiilonboztetik meg

Mean Eltéritették-e a fizetését folfelé?

Minisztérium Nagy t’-nkéurm. (>80)

QOHSZ, deko

Szerv tipusa (4)

Cases weighted by WEIGHT

Milyen a beosztasa?

vezetd

N beosztott

Kézepes és kis 6nk.

a (fizetésemeléssel) jutalmazottakat a
nemjutalmazottakt6l. E kérdés mogott
nyilvdn az a szadndék rejlik, hogy meg-
vizsgéljuk: megalapozottnak tiinik-e
az a vélelem, hogy az illetményeme-
1ést val6ban a kiemelked§ teljesitmény
jutalmazdsdra haszndljdk, nem pedig
egyéb célra vagy célokra.

A probléma itt természetesen abban
all, hogy a kérddivben nincs kozvetle-
niil az egyéni munkateljesitményre uta-
16 adat. Van ezzel szemben viszonylag
nagyszamu egyéb, az egyéni munkatel-
jesitménnyel, illetve az azzal kapcsola-
tos vezetdi percepcidkkal potencidlisan
Osszefiiggd valtozé. Az elemzés idSbeli
és technikai, valamint a tanulmény ter-
jedelmi korldtai miatt viszonylag durva
moédszereket hasznaltunk: alapeszkoz a
diszkriminancia-analizis® volt.

(a) Az egyik az, hogy a szervtipus hatdssal van az illet-
ményeltéritések gyakorisdgdra, itt nem részletezett
vizsgélatok alapjdn ez a benyomds megalapozottnak
mondhatd, amennyiben a minisztériumok és a nagy
onkormanyzatok korében statisztikailag szignifi-
kénsan (t-préba p=0,004) gyakoribb az illetmény-
emelés, mint a mésik két szervcsoport esetében.

(b) A mésodik megdallapitds az, hogy — dltaldnossdgban
— a vezetSk kozott némileg gyakoribb az illetmény-
emelés, mint a beosztottak kdzott (t-préba p=0.029).
Ez az Osszefiiggés azonban — legaldbbis a vélasz-
adok osszességét tekintve — mar kevésbé feltiing.

(c) Van végiil egy harmadik, igen érdekes Osszefiig-
gés is. Mig a minisztériumokon kiviili valameny-
nyi kozigazgatési szervtipus esetében jellemz&en a
vezetGket jutalmazzdk illetményemeléssel, addig a
minisztériumok esetében eltiinik — s6t, némileg a
visszdjara is fordul — ez a mintdzat. Noha a szervti-
pus és a pozici6 kozotti ezen tin. interakcids hatas
statisztikailag nem szignifikdns, a tovédbbi elem-
zések sordn érdemes figyelemmel lenni erre a kii-
Ionbségre. Ezért a fizetéseltéritések rendszerének
,mikodését” a tovdbbiakban a minisztériumok,
illetve a tobbi szervtipus esetében elkiilonitve fog-
juk vizsgalni (ezen kiilonbségtétel indokoltsagat
egyébként e tovabbi vizsgalatok visszaigazoltdk).

VEZETESTUDOMANY

Mikozben lényeges kozos vondsok
is mutatkoznak, az eredmények a két
vizsgélt szervcsoport — (a) minisztériumok, illetve (b)
nemminisztériumok — tekintetében részben markdnsan
kiilonb6z6 eredményeket is mutatnak. A két csoport
legfontosabb kozds vondsa, hogy alig van olyan val-
tozo, amely az illetményemeléssel Osszefliggene, azt
akdrcsak részben is meg tudnd magyardzni. A vizsgalt
fiiggetlen valtozok a kovetkezSk voltak:

* szervezeti pozici6 (vezetd vs. beosztott),

* részt vett-e az elmult években felsGfoku iskolarend-
szer(, fels6fokd egyéb, kozigazgatdsi szakmai vagy
mas képzésen,

* kora, neme, iskolai végzettsége,

 egyetemi végzettségének tipusa.’

Nohaa figyelembe vett egyéni jellemzdk egyike sem utal
kozvetleniil a munkateljesitményre — konnyen elképzel-
hetd példaul, hogy egy alacsonyabb iskolai végzettség
koztisztviseld a sajat munkakorében ligyesebb, szorgal-
masabb, mint egy magasabb végzettségli munkatarsa
—, egylittesen €s statisztikailag mégis megalapozottnak
tinne az a vdrakozds, hogy valamilyen Osszefiiggést
mégiscsak mutatnak azzal. Ennek fényében meglepd,
hogy a fenti adatokat leiré dsszesen 22 valtoz6bol, egy-
két kivétellel, egyik sem gyakorol felismerhet6 hatést
arra, hogy valamely adott koztisztvisel§ kap-e illet-
ményemelést vagy nem (a kivételekrsl a kovetkezd be-

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM

45



kezdésekben lesz sz6). Mésként fogalmazva: az, hogy
valaki tobb vagy kevesebb képzésen vesz részt, milyen
szintl iskolai végzettsége van, vagy milyen jellegd a
fels6foka végzettsége stb., az aldbb attekintett kivéte-
lektdl eltérd, altaldnos esetben semmilyen hatdst nem
gyakorol arra, hogy az illetd végiil is a ,,jutalmazottak”
vagy a ,,nemjutalmazottak™ csoportjaba keriil-e.

Ezek az eredmények Osszességiikben azt a véle-
kedést latszanak aldtamasztani, hogy az ETE — mely-
nek velejét és 1étjogosultsagat nyilvanvaldan az illet-
mény-eltéritéstl remélt 0sztonzd, teljesitményfokozd
hatds adja — nem mikdodik jol, amennyiben nem a ki-
valé munkateljesitményt, hanem egyéb, pillanatnyilag
szamunka ismeretlen egyéni jellemzdket jutalmaz.

Ad (a):

Lassuk most a minisztériumokban dolgozé koztiszt-
viselGk csoportjdnak sajatossdgait! A vizsgélat itt két
olyan egyéni jellemz&t azonositott, amely statisztika-
ilag szignifikdns médon Osszefiigg a ,,jutalmazott vs.
nemjutalmazott” csoportba val6 bekeriiléssel. Erdekes
médon mindkét jellemz§ az egyetemi végzettség ti-
pusdval kapcsolatos: a kdzgazddszdiplomdval rendel-
kez8k viszonylag kisebb, mig a tdrsadalomtudomanyi
diploméval rendelkez8k viszonylag nagyobb eséllyel
keriilnek a jutalmazott csoportba.

Nyilvdnvald, hogy az egyetemi végzettség tipusa nem
allhat szisztematikus kapcsolatban az egyéni munkatel-
jesitménnyel, vagyis hogy az ETE-t — és az abban foglalt
illetményeltéritési lehetGséget — a minisztériumokban az
ETE deklaralt céljatdl kiilonbozs célokra hasznaljak fel.
Noha hangstlyozottan bizonytalan talajon 4ll6, sokkal
inkdbb interpretativ, mint kovetkeztetés jellegli megél-
lapitasrol van sz6, de taldn megkockaztathatjuk: az illet-
ményemelések kirajzol6d6 mintdzata — beleértve a rend-
kiviil magas, 25% koriili jutalmazasi ardnyt — inkdbb a
munkaerd-piaci versenyképesség magasabb fizetések
utjan torténd biztositasat, mint a kiemelked munkatel-
jesitmények honoraldsat latszik célozni.

Ad (b):

A nem minisztériumi szervezetekben dolgozok ko-
rében mds a helyzet. A legnagyobb jelentSsége itt a
szervezeti pozicidnak van: a vezetSk szignifikdnsan
nagyobb valészintiséggel keriilnek a jutalmazottak
csoportjdba, mint a beosztottak. Ezenkiviil egy tovab-
bi tényezd bizonyult szignifikdnsnak: az elmilt harom
évben kozigazgatasi szakmai képzésen részt vett koz-
tisztvisel6k megint csak a tobbieknél nagyobb eséllyel
keriilnek a jutalmazottak kozé.

Ezek az eredmények kevéssé adnak okot a csoddl-
kozdsra, és jobban dsszhangban dllnak az ETE célja-
ival. A vezetSk nagyobb ardnyd jutalmazdsa magya-
rdzhat6 egyrészt jobb szervezeti hatalmi pozicidikkal,
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erdsebb érdekérvényesitd képességeikkel, de méasrészt
az a feltételezés sem nélkiilozi az életszertiséget, hogy
a vezetSk ténylegesen is a motivéltabb, torekvébb
koztisztvisel6k koziil keriilnek ki. A kozigazgatési to-
vabbképzésen vald részvétel mint az egyéni motivacio
és munkateljesitmény indikitora pedig immar teljes
mértékben plauzibilis eredménynek tekinthets. Vagyis
a nemminisztériumi szervezetek esetében az ETE ju-
talmazé mozzanata a minisztériumoknal tapasztaltnal
sokkal funkciondlisabb médon l4tszik mikodni.

Az értékelési eredmények )
megalapozottsagaval és az ETE eredményessé-
gével kapcsolatos percepciok

P

Miként az elézdben is, tgy ebben a fejezetben az ETE
l1étjogosultsagat, miikodésének értelmét leginkdbb
meghatdrozé kérdésrdl lesz szo, e kérdés — emlékez-
tet6iil — nem mads, mint hogy a rendszer f6 outputja:
az értékelési eredményekben és fizetéseltéritésekben
materializdl6dé teljesitménymérce mennyire j6, meny-
nyire méri ténylegesen azt, amit mérnie kell(ene). Mig
azonban az el6z6 fejezetben az értékelt személyek ob-
jektiv jellemzGinek tiikrében prébaltuk a teljesitmény-
mérés eredményének megalapozottsagat felbecsiilni,
addig ebben a fejezetben a valaszad6knak a vizsgalt
kérdéssel kapcsolatos kozvetlen percepcidi jelentik a
kiindulési alapot. Természetesen ennek sordn tovabbra
is szem el6tt kell tartanunk a masodik fejezetben mar
megfogalmazott nehézséget, nevezetesen hogy

* a vdlaszaddknak a teljesitményértékelések eredmé-
nyével, illetve a rendszer mikodésével kapcsolatos
itéletalkotdsi képessége erGsen korldtozott, valamint
hogy

* az el6bbi korlattol fiiggetleniil feltételezhets a va-
laszok bizonyos foku ,,8szintétlensége” is (vagyis a
valaszaddkat tobb tényezd is arra sarkallhatja, hogy
ne tarjak fel a kérdéssel kapcsolatos valédi vélemé-
nyiiket).

A rendszer alapvondsainak globdlis megitélése

Az el6z6 fejezetben mar bemutattuk, hogy a vélasz-
ad6 sajat személyére vonatkozé értékelési eredményt
a koztisztvisel6k nagymértékben redlisnak mindsitik,
valamint azt is, hogy mindemellett az ETE aktualisan
miikodo rendszerét a valaszadok tobbsége — ezen beliil
pedig kiilondsen a vezet§ beosztasiak — alkalmatlan-
nak tartja arra, hogy kit(izott céljit elérje.

Miérmost ez a két koriilmény ellentmonddsban 14t-
szik egymdssal 4llni, hiszen az ETE sikeres miikodé-
sének egyik elengedhetetlen mozzanata az értékelési
eredmények megbizhatdsdga, valdsaghiisége (vo. 1.

VEZETESTUDOMANY
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dbra). Latszolag tovabb fokozza a je-
lenség érthetetlenségét az a koriilmény,
hogy mindekdzben a két valtozd kozott
viszonylag szoros statisztikai Osszefiig-
gés van (r=0,16, p<0,0005): minél ked-
vez8bben vélekedik valaki a fénok dréla
alkotott itéletének megalapozottsagardl,

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra

A sajat személyre vonatkozé vezetdi teljesitményértékelésre
(K19, 1 — ,,mindig realis”, 2 — ,,altalaban realis”)

és az ETE miikoddképességére

(K20, 1 —,,pozitiv hatassal van”, 2 — ,,nincs pozitiv hatassal”)
vonatkozé dtlagos megitélések szervtipusonként®

anndl jobban bizik az ETE rendszerének 2,1
globalis miikodSképességében is.

Jobban dtgondolva azonban ez utébbi
mozzanatot, valamint a tanulmény elején 1,91
is emlitett bizalmatlansdgi hatast, ez az

2,04

ellentmondas konnyen feloldhatéva va- 181
lik, az interpretici6 a kovetkezs: 17
* Avilaszadok viszonylag lazdn, de azért 160 -

felismerhet&en egy olyan skédldn — ne-
vezziik ezt ,méréspartisignak” — he- 151
lyezkednek el, amelynek egyik (nega-

Véleménye szerint fe

lettese redlisan ért

Pozitiv hatassal van

-2 a teljesitményért

7 M Z. 7z z 7z 7z : 1 '4 T
tiv) végpontjit a teljesitményértékelés e
globdlis, a sajit személyre vonatkozd = 13 _
Minisztérium

vezetdi értékelésnek pedig a konkrét
elutasitasa jellemzi, mig a masik (po-
zitiv) végpontban a teljesitményértéke-
l1éssel, valamint a sajat személyre vo-
natkozé értékelés megalapozottsagaval

Szerv tipusa (4)

Cases weighted by WEIGHT

Nagy 6nk. (>80)

QOHSZ, dekd Ktzepes és kis énk.

kapcsolatos kedvezd attitiid a tipikus.
* Nem mellékesen jegyezziik meg, hogy

ez a ,,méréspartisagi” skdla ugyan gyengén, de felis-
merhet&en 0sszefiigg azzal, hogy ki mennyire része-
siil illetményndvelésben: a jutalmazott képvisel6k
szignifikdnsan ,,méréspartibbak”, mig a nem jutal-
mazottak viszonylag ,,mérésellenesebbek” (r~0,1,
p<0,0005).

20 2

¢ Mint mar tobbszor emlitettiik, a sajat vezetSi értékité-
letét (K19 valtozd) a valaszadok 86%-a mindig, vagy
az esetek tobbségében redlisnak tartotta, mikozben
abszoliit tobbségiik nem var pozitiv hatést az ETE-t6].
Ezt az ellentmonddst az a megfontol4s oldja fel, hogy
akik a sajat fénokiikkel kapcsolatban még nem mer-
tek egyértelmiien elmarasztalé véleményt megfogal-
mazni (csak ,,viszonylag” elmarasztaldbbat: a lehet6
legjobb helyett a masodik legjobb valaszalternativat
vélasztottak), azok sokkal Gszintébben nyilvénitottak
véleményt egy olyan indirektebb és kevésbé érzé-
keny kérdésben, mint az ETE globalis megitélése, a
K19 kérdésre adott valaszokat tehat akkor interpretdl-
juk helyesen, ha a valaszokat ,,elosztjuk kettvel”. Ez
a megallapits azért 1ényeges, mert Iényegesen mads
megvildgitdsba helyezi a rendszer ezen kritikus moz-
zanatdval kapcsolatban rendelkezésre all6 litszdlag
kedvezd adatokat.

VEZETESTUDOMANY

Az ETE miikidésével kapcsolatos
szervtipus-specifikus vondsok

Az el6z6 fejezetben arra a kovetkeztetésre jutottunk,
hogy vannak bizonyos szisztematikus kiillonbségek
abban, ahogy az ETE egyfel6l a minisztériumokban,
masfeldl a tobbi kozigazgatési szervtipusban mtikodik.
Az aldbbiakban ezeket a kiillonbségeket kiséreljik meg
azonositani a jelen fejezetben vizsgalt két, a valaszadok
értékitéletét mutatd valtozoban (K19 és K20).

A 4. dbra grafikonja a két valtozé és a szervtipus
kozotti osszefliggést mutatja.

A 4. dbra tandsédga szerint, ahogy ,haladunk” a mi-
nisztériumoktdl a nagyobb, majd a kicsi és kozepes on-
kormanyzati hivatalok felé,

(a) ugy romlik a vezet§ altali teljesitményértékelés
megalapozottsdgaval kapcsolatos percepcid, illetve.

(b) gy er6sodik az ETE miikddésének eredményessé-
gébe vetett bizalom.

Hangsulyozzuk, hogy ez az dsszefiiggés nem az egyes
egyének szintjén 4ll fonn — hiszen ott, mint azt az eld-
z6 alpontban bemutattuk, pozitiv Osszefiiggés van a
két értékeld valtozd kozott —, hanem az egyes szerv-
tipusokban dolgozé vélaszaddi csoportokndl. (Vagyis
helytelen lenne pl. egy olyan interpretacio, hogy ,,azok
utaljak a legjobban a teljesitményértékelési rendszert,

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM

47



akiknél — a hidsba vagd vezetdi értékelések miatt — a
legjobban szorit a cip6”.)

Ad (a)

Ezen empirikus tényt a rendelkezésre all6 adatok
alapjdn nem sikeriilt megnyugtatéan interpretélni.
A legvaldszintibb magyarazat az lehet, hogy a kis és
kozepes onkormanyzatok korében miikodik valami-
lyen, alapvetSen csak ebben a korben jelentkez hatés,
ami ,,dramai” mértékben lerontja az értékelteknek az
értékelési eredmény megalapozottsdgaba vetett bizal-
mat. Amint ugyanis e csoportot kivessziik a vizsgalt
korbdl, a csoportok kozotti kiillonbség statisztikailag
inszignifikdnssa valik (ANOVA p=0,085).

Ad (b)

Az ETE globélis mikodésével kapcsolatos véle-
kedésekben a torésvonal mdshol hidzédik: a kdzponti
kozigazgatds szervezeteinél (minisztériumok, OHSZ-
ek, dekok) dolgozéi korében viszonylag negativ vé-
lekedések az onkorményzati kozigazgatds szervezete-
inek esetében fordulnak at pozitivba. Ez a koriilmény
némileg Osszecseng azzal a kordbbi megallapitdssal,
hogy a kozponti kormdnyzati szerveknél (elsGsorban
a minisztériumokban), ellentétben a tobbi szervtipus-
sal, nem taldlni annak jelét, hogy az ETE ténylegesen a
,jokat” jutalmaznd. Ezzel szemben az 6nkormédnyzatok
korében kimutathatdk ilyen jelek.

Osszefoglalas

Egyfeldl a kutatds valasztott médszerében (kérds-
ives adatfelvétel) inherensen benne rejls korlatok, mas-
feldl pedig az adatfelvétel technikai-terjedelmi korlatai
az ETE-nek csak meglehetGsen sziik kord és korlato-
zott érvényd vizsgdlatat teszik lehet6vé. A fentiekben
bemutatott adatok és megfontoldsok alapjan két altala-
nos, 0sszegz6 jellegt észrevétel latszik helyénvalonak.

A rendszer egészét tekintve viszonylag kedvezGtlen
eredmények sejlenek fol:

* Az illetményeltéritések dltaldban nem l4tszanak 1é-
nyegi funkcidjukat betdlteni, biintetni nem biintet-
nek, hiszen gyakorlatilag senkinek nem csokken
az illetménye, és jutalmazni sem igen jutalmaznak,
mivel (i) az esetek nagy részében kiiszobérték alatti
(10%-nal nem nagyobb) jutalomr6l van szé, illetve
(i1) nemcsak a tényleg kivdléak, hanem meglehets-
sen sokan — tobb, mint 20% - kapnak valamilyen
mértékd jutalmat.

* A jutalmazdsi dontések alapjat képezd teljesitmény-
értékelések objektivitdsdnak, megalapozottsdgdnak
latszatra igen kedvez$ megitélése kozelebbi vizsga-
latok utdn mar joval illuzérikusabbnak tdinik: (i) a ju-
talmazottak és a nemjutalmazottak egyéni jellemz&i
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kozott alig lehet barmilyen kézzelfoghaté kiilonb-
séget kimutatni, emellett pedig (ii) az utolsé fejezet
végén bemutatott empirikus érvek, illetve (iii) a va-
laszadok &szintétlenségével kapcsolatos analitikus

s

megfontoldsok is azt a vélekedést erdsitik, hogy a
vezetGi értékitéletek a valosagban joval kevésbé tiik-
rozik a tényleges munkateljesitményeket, mint azt a
valaszok megoszlasi adatai alapjdn gondolhatnank.

* A fentiek tiikrében kevéssé megleps, hogy az ETE
rendszerszinti mikodSképességével kapcsolatos
koztisztviselSi vélekedések a legkevésbé sem rdzsa-
sak, a tobbség szerint a rendszer képtelen alapvets

céljat: a munkamoradl javitasat elérni.

A kiilonbdz6 kozigazgatasi szerveket differencidltan
vizsgélva a fenti 4ltalanos megéllapitdsok nem egyfor-
ma médon és mértékben tlinnek érvényesnek:

* A diszfunkciondlis — vagy legalabbis az ETE dekla-
rélt céljaival Ossze nem egyeztethet§ — vondsok az
atlagosnal joval er&sebbek a minisztériumokban: (i)
kiugréan magas a jutalmazottak ardnya, akiket (ii)
vélhetd munkateljesitményiik nem kiilonboztet meg
a nemjutalmazottak korétdl, (iii) az ETE mikodoké-
pességével kapcsolatos szkepszis is itt a legnagyobb,
0sszességében tehdt (iv) gy tlnik, az illetményel-
téritések gyakorlata itt a jutalmazas-biintetés helyett
mds — vélhetGen a munk4ltatd munkapiaci verseny-
képességét, vonzerejét javité — funkcidt szolgal.

* A kozponti kozigazgatis egyéb szervezeteiben, va-
lamint a nagy és a kozepes/kicsi dnkormdnyzatok
csoportjdban az elébb emlitett tendencidk altaldban
csak kisebb mértékben (esetenként egyaltalan nem)
érvényesiilnek. A jutalmazasi dontésekre itt inkdbb
a szervezeti pozicié (vezet§ — nem vezets), illetve
a (tovabbképzéseken valé részvételben megnyilva-
nulé) munkahelyi motivécié gyakorol felismerhet6
hatést. Osszességében azt mondhatjuk, hogy szer-
vezetekre vonatkoz6 megallapitdsok leginkdbb egy
hagyomdényos, taylori-weberi biirokratikus munka-
szervezet képét tarjak a szemléls elé.

A vizsgdlat ezen 0sszegz8 megdllapitdsai nagy vona-
lakban dsszecsengenek a szerzének a bevezetSben 6sz-
szegzett, meglehetdsen borts eldzetes varakozdsaival,
azonban — elssorban az ETE-nek a kiilonboz6 szerv-
tipusokra jellemz& specifikus mikodési-alkalmazasi
mddjait illetGen — tobb ponton lényegesen finomitjak
is azokat. Pontosabb diagnézisok, és kiilondsen norma-
tiv jellegii ajanlasok megfogalmazasat azonban ezek az
eredmények még nem alapozzak meg, ezt csak tovabbi,
részben eltér§ moédszereken is alapulé vizsgélatok ten-
nék lehetdvé.
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Labjegyzet

' A tanulmdny alapjdt egy 2006-ban, a Magyar Kozigazgatdsi Inté-
zet kutatdsi programja keretében késziilt kutatdsi jelentés képezi
Egyszertibben: az (a) tényez§ azt jelenti, hogy a vdlaszaddk ,,nem
tudjék”, mig a (b) azt, hogy — még ha tudjék is, de — ,,nem mond-
jak”, illetve ,,nem azt mondjak”

A Magyar Kozigazgatdsi Intézetben e vizsgélatok koziil a cikk
megjelenésének idSpontjdban egy-kett§ mar a megvaldsulds sta-
diumdban van.

A vizszintes tengelyen az eltéritések mértéke, a fliggSlegesen pe-

/////
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w
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gok taldlhatdk (vagyis pl. az els§ oszlop azt jelzi, hogy a -2,5-t61
+2,5-ig terjedd intervallumban 6sszesen kb. 12 valaszadd taldlha-
t6). Az adathalmaz hét olyan esetet tartalmazott, ahol a vdlaszad6
az adatfelvétel idSpontjdban érvényes jogi szabdlyozds szerinti
30%-0s maximumndl nagyobb mértéki (40-125%-os) illetmény-
emelésrdl szamolt be. Ezeket az értékeket 30%-ra javitottuk.
A vizszintes tengelyen a szervtipus, a fliiggleges tengelyen pedig
a fizetés-eltéritések dtlagos gyakorisdga van feltiintetve (vagyis
pl. az OHSZ-ek és dekok esetében a vezetSknek kb. a 0,2-ed ré-
sze, azaz 20%-a, a beosztottaknak pedig a 0.13-ad része, vagyis
13%-a részesiilt pozitiv irdnyu illetmény-eltéritésben)
A technika lényege, hogy potencidlisan nagyszdmud és magas
mérési szintl magyardzé valtozot vizsgdlva azokat probélja meg
azonositani, amelyek érdemben meghatdrozzak azt, hogy vala-
mely vélaszadé a ,jutalmazott” vagy a ,,nem-jutalmazott” kate-
g6bridba keriil. A valéban relevéans véltozok kiszlirése érdekében
stepwise maédszerrel, p(in)=0.05, p(out)=0.1 paraméterekkel dol-
goztunk.
Noha az iskolai végzettségen és az életkoron kiviil valamennyi
véltozé alacsony (nomindlis) mérési szint(, azok dichotém (,,em-
liti-nem emliti”) volta lehet§vé teszi ardnymérd skdldn torténd
értelmezésiiket
Az édbrdban jelzett Osszefiiggések egyébként statisztikailag is
szignifikdnsak: a K19 esetében ANOVA p<0.0005, a K20-ndl
pedig p=0.006. Fontos mellékkoriilmény, hogy a ,,szervezeti po-
6" (beosztott/vezetS) valtozot is bevonva a magyardzo fakto-

w

N

zicié
rok kozé mindkét valtozé esetében inszignifikdns hatdssal taldl-
kozunk (kétutas ANOVA esetén p=0.778, illetve. 0.055).
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Az adatfelvételhez hasznalt kérdsivnek az ETE-re vonatkozé kérdései

17. Az elmiilt évben sor Keriilt-e az On teljesitményének formalis értékelésére?

1. melléklet

0— NT ------ > TOVABB 20.-RA!
9— NV —omee- > TOVABB 20.-RA!

1 - Igen
2 — Részben, a teljesitménycélok kitizése megtortént, de az értékelS beszélgetésre

és a teljesitmény év végi értékelésre mar nem keriilt sor --------- > TOVABB 20.-RA!
3 — Teljesitményértékelésre egydltaldban nem keriilt sor -------------- > TOVABB 20.-RA
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18. Megviltoztattik-e az On fizetését a teljesitményértékelés kovetkezményeképpen,
s ha igen, milyen mértékben?

1 - Nem

2 — Igen, pozitiv iranyban, .......... Y%-kal
3 — Igen, negativ irdnyban, .......... %-k al
0- NT

9- NV

X —nem kellett feltenni

19. KARTYALAP

19. Véleménye szerint felettese redlisan értékeli-e munkajat?

1 — Mindig redlisan

2 — Az esetek tobbségében redlisan

3 — Egyes esetekben redlisan, mds esetekben nem
4 — Az esetek tobbségében nem redlisan

5 — Sohasem redlisan

0- NT
9- NV
X —nem kellett feltenni

20. Osszességében hogyan itéli meg, pozitiv hatissal van-e a teljesitményértékelés
és a hozza kapcsolodo illetményeltérités
a koztisztviselok munkamoraljara — dsztonzi-e ket a jobb teljesitményre?
1 -Igen
2 —Nem

VEZETESTUDOMANY
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Borgulya Istvanné VETO Agnes

A MUNKAVAL KAPCSOLATOS ERTEKEK
KOZEP-KELET-EUROPABAN —
NEMZETKOZI FELMERESEK TUKREBEN

Az elmiilt évtizedekben szamos tényezé egyiittes hatasa kovetkeztében jelentds valtozasok kovetkeztek be
vilagszerte a munka szférajaban, megvaltoztatva a szervezetek és a kereteik kozott folyé munka szamos
jellemzgjét. Két évtizeddel ezeldtt alig alltak rendelkezésiinkre a vezetést szolgdléo olyan reprezentativ
nemzetkozi felméréseredmények, amelyekbe a kozép- és kelet-eurdpai orszagok is bekapcsolédtak volna.
Azéta azonban leomlottak az akadalyok, és orvendetesen megnétt az érdeklédés a kultirakozi koopera-
ciét és kommunikaciot érinté kérdések kutatisa irant. A szerzé tanulméanya az EVS kozzétett felmérési
adataibdl kiindulva tesz Osszevetéseket a GLOBE/kutatis eredményeivel és a , kulturilis standardok”
modellre épiil6 megfigyelésekkel. Arra keresi a valaszt, hogy mennyire homogén a munkahoz kapcsol6dé
értékek terén a kozép- és kelet-eurdpai tomb, és mennyiben térnek el ezek az értékek a tobbi eurdpai or-
szagra jellemzd adatoktdl. A szerzd kiemelte a munka és a munkahely bizonyos aspektusainak fontossa-
gat, a vezet utasitasahoz valé viszonyulast. Az dsszehasonlitas alapjat 33 eurépai orszag, és ezek bontasa,

14 kelet-eurdpai, valamit 19 nyugat-, észak- és dél-eurdpai orszag adatai képezik.
Kulcsszavak: a munkaval kapcsolatos értékrend, Kozép-Kelet-Eurépa, EVS, GLOBE, a kulturilis stan-

dardok modszere

Az elmdlt évtizedekben kiilonb6z6 tényezdk egyiit-
tes hatdsa kovetkeztében vildgszerte jelentSs valtoza-
sok kovetkeztek be a munka szférdjaban. Atalakult a
szervezetek és a kereteik kozott folyé munka szdmos
jellemzgje, atértékelddtek példaul a munka kiilonboz6
aspektusai, megvaltozott a munkaer6nek a munkdhoz
ftiz6d6 viszonya, magasabbak lettek a kereseti elva-
rdsok, nagyobb a szervezeti dontésben vald részvétel
igénye és erdsebb a megbecsiilést tiikr6zé bandsmod
és az igazsdgossag iranti vagy. Ezzel parhuzamosan
szdmos nemzetgazdasdgban magas a munkanélkiiliségi
rata, masutt bizonyos szakképzettségekben mutatkozé
hidny zavarja az egyensilyt. A globalizaci6 térhoditasa
pedig a véllalatokon beliil is a kultdrdk mind gyakoribb
taldlkozdsat hozza magdval, ami a vdllalatvezetSket a
kultirdk kozotti kiillonbségekbdl eredd sajatos problé-
mak kezelésére kényszeriti, és megneheziti egy szilard
értékrendd, homogén szervezeti kultira kialakitasat.

ElsGsorban e véltozasoknak tulajdonithatd, hogy az
1980-as évektdl élénk érdeklddéssel fordulnak a kuta-
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tok a munkaval kapcsolatos attitidok €s a kultdraténye-
76k kérdéséhez. A menedzsment nézGpontjabol kiilo-
nosen ismertté valtak Hofstede (1980), Trompenaars
(1993) eredményei.

Minthogy 1990 el6tt a kozép- és kelet-eurdpai or-
szdgok gazdaségilag kevéssé voltak nyitottak Nyugat
felé, a Hofstede és munkatarsai dltal az IBM-nél vég-
zett nagy mintavétel( felmérés nem terjedhetett ki a ke-
let-eur6pai orszagokra — Jugoszlavia kivételével. A ku-
tatok azonban a vasfiiggony mogott is tobb orszdgban
kovették a Nyugat-Eurépdban és Amerikdban folyd
kutatdsokat, és lehetGségeik keretei kozott igyekeztek
ezekkel 1épést tartani. Jellemzd, hogy Magyarorszagon
mar 1983-ban végeztek felmérést Hofstede dimenzidit
hasznélva — még ha nem is az eredeti nemzetkozi ku-
tatds részeként. Az eredmények azonban nem kaptak
kell6en széles kor( publicitast (Varga, 1983). Annak
megéllapitasara, hogy a kelet-eur6pai nemzetek hol
foglalnak helyet a Hofstede-féle rangsorban, csupan
becslések folytak (ITIM, 1996)".
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Az 1990-es években azonban nagy lendiiletet vet-
tek a menedzsment-nézSpontd kultira-6sszehasonlitd
munkdk Magyarorszagon és mas kelet-eur6pai orszag-
ban is. Tud6sok sokasiga kapcsolddott be a nemzetkozi
felmérésekbe vagy dolgozott 6ndlldéan, dtvéve a nem-
zetkozi kutatdsok mddszereit. Ezek koziil kiemelkedik
az EVS-%, a GLOBE-?, a STRATOS*-programokba tor-
tént bekapcsol6das. A magyar kép teljesebbé valasdhoz
azonban jelentsen hozzdjarultak mds, kvantitativ és
kvalitativ médszerekkel’, példdul a kulturdlis standar-
dok modell alapjan végzett felmérések® is. Sajnélatos,
hogy ezen eredmények sokszor kis példanyszdmban,
kevesekhez eljuté kiadvanyokban jelentek meg.

Jelen dolgozat e gazdag eredményekbdl csak a mun-
kaval kapcsolatos értékeket emeli ki, €s kisérletet tesz a
kiilonb6z6 mddszerekkel nyert adatok és megallapita-
sok kozotti osszefliggések keresésére.

A munkéval kapcsolatos értékek az EVS-kutatdsban

A European Values Study (EVS) elnevezésti, nemzetkozi longi-
tudindlis vizsgdlatot a Tilburgi Egyetem és a Leuveni Katolikus
Egyetem kutatéi inditottdk az 1970-es évek végén a nyugati tir-
sadalmak alapvet§ értékeinek kutatdsdra. Kiindulé kérdésiik az
volt, hogy 1étezik-e még (1étezett-e még a 70-es évek végén) az az
egységesség az eurdpai kultirdban, amely a kereszténység hatdsa-
ra hajdan kialakult. A cél pedig, hogy empirikus médszerrel tarjak
fel az eurépaiak értékrendi jellemzdit. A felmérést els§ hullamban
1981-ben végezték el az akkori Eurépai Kozosség orszagaiban és
Spanyolorszdgban. A kutatds hamarosan Eurépan kiviili szakem-
berek érdeklddését is felkeltette, és a Michigan Egyetem profesz-
szordnak, Ronald Inglehardnak a bekapcsoldddsaval tengerentili
intézmények is csatlakoztak a kutatdshoz. Valamennyien az EVS
kérd6ivét és feldolgozdsi médszereit hasznaltak. Igy az EVS-bél
kindtt a vildgot atfogé World Value Survey (WVS).

A valtozdsokat is mérendS 1990-ben Uj adatgy(jtés tortént.
E korben Gordgorszag kivitelével az Eurdpai K6zosség valameny-
nyi orszdga, néhdny kelet-eurépai orszag, és
Norvégidt leszamitva a skandinav orszagok
is részt vettek.

Az 1999/2000-ben lefolytatott tjabb,
harmadik felméréshullim megismételte a
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mert az egy id6ben nyert adatok j6 kiindulast nydjtanak az eurépai
orszdgok — beleértve a kelet-kdzép-eurdpaiakat is — nemzeti kultu-
rilis jellemzGinek osszevetésére. frasom e felmérés adatbazisabol
merit (Halman, 2003).

A hatalmas adatbdzisbdl jelen tanulmanyomban
csupén egy szik szegmenst emelek ki, és az Osszeha-
sonlitast 337 eurdpai orszdg (EU-33)8, ezek koziil 14
kozép- és kelet-eurdpai orszag (EU-14)° és a tovébbi
19 (EU-19)" atlagértékeire korlatozom.

Az élet néhdny fontos komponense

az europaiak értékrendjében

Az élet fontos komponensei nagy hatdssal vannak a
munkavdllaldsra €s munkavégzésre is. A munkdban ér-
zett motivaltsag, a munkahelyhez kot6dés mértéke szo-
rosan Osszefligg azzal is, hogy mads életteriiletek, igy a
csalad, a baratok és ismerdsok, a szabadidd, a vallas és
a politika milyen szerepet jatszanak és mennyire fonto-
sak az egyén életében.

A csaldd, a bardtok, a szabadidd, a vallds
és a politika fontossdga

A viélaszadok e kérdéskorben arrdl alkotva véle-
ményt, hogy mennyire fontos szdmukra az élet egy-egy
komponense, a nagyon, az eléggé, a nem és az egydlta-
ldn nem fontos valaszok kozt valaszthattak. A csaldd ki-
emelked@en fontos az eurdpai értékrendben. Az 0sszes
(a norvégokkal egyiitt tobb mint 40.000) valasz koziil
84,5% nagyon fontos volt és csak 0,5% véli ugy, hogy
szamara a csalad egydltaldn nem fontos. Az orszagokat
Osszehasonlitva kicsik az eltérések az egyes valaszle-
het&ségeken beliil is. Maltaban a valaszok 95,6%-a volt
nagyon fontos, és a csalddot az eurdpai orszagok koziil
legkevésbé kiemelkedd jelent&séglinek tartd Litvania-
ban is 65,6%-ot értek el a nagyon valaszok.

kordbbiak kérdéskoreit. Ezek: a legfonto-
sabb életteriiletek (igy pl. a csaldd, a munka,

100.0 -
a vallas stb.) fontossdga; a tarsadalmi kér- LQ
dések megitélése, a politika, a kornyezettu- 20.0 13
datosség jelenléte a tdrsadalomban, tovdbba 80.0 1=

1. dbra
A legfontosabb életkomponensek fontossaga Eurépaban
(33 orszag atlaga)
Enagyon Z eléggé S nem M egyaltalan nem

szamos moralis kérdés éppigy, mint a tarsa- 70.0

dalom kiilénb6z8 csoportjai (bevandorlok,
60.0

etnikai kisebbségek) iranti attitlidok.

Az EVS harmadik hulldima 32 eurépai 50.0

orszéagra terjed ki, és 39.797 eurépai vilasz- 400

adé véleményét dolgozza fel, de a WVS

30.0
20.0

eredményeivel egyiitt mar az egész vilagot

atfogja. Orszagonként 1000 és 2000 kozott
van a megkérdezettek szama. Az egységes
kérd6iv alapjan végzett reprezentativ fel-
mérést szakemberek (tobbnyire a Gallup

Intézet) végzik. Az eddig legatfogdbb érték-

10.0

0.0

Munka Baratok Vallas Politika

Pihenés

rendi kutatds azért is kiilonos jelentSségti,
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A bardtok és ismerdsok nagyon fontos voltanak eu-
ropai atlagértéke 41,2. A széls6értékek kozotti kiilonb-
ség itt igen nagy. Mig a svédek 70,7%-anak nagyon fon-
tosak a baratok, addig a litvanok koziil csak 17%-nak.

Hasonléan nagyok az eltérések a szabadidd fontos-
sdganak tekintetében is. Az élen e
tényezd vonatkozasdban is a svédek,

a hollandok és a britek jarnak (50%
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- A francidk koziil csupdn 5,2%-nak nem, vagy egydlta-

i 1an nem fontos a munka. A maltaiak k6zott pedig csak

4,5%-ot tesz ki e csoport. Meglep? lehet viszont, hogy
- a vélaszad6 északirek 25,5%-a nem, vagy egyaltaldn
\ nem tartja fontosnak a munkat (2. dbra).

2. dbra

A munka fontossaga az eurépai orszagokban

folotti értékeikkel), mig a litvanok,
a lettek és az oroszok csak 20%

nagyon [Oegyéaltalan nem

alatti ardnyban tartjdk nagyon fon-
tosnak a szabadidét. Otodik helyre
keriilt a vallas a fontossdg sorrend-
jében. Egy 21,3%-0s nagyon fontos
eurdpai atlag mellett nagyon tavol
esnek egymdstol a valldst a legna-
gyobb ardnyban nagyon fontosnak
talalé maéltaiak (67,2%) és a legki-
sebb ardanyban nagyon fontosnak
tart6 csehek (7,3%). Ugyanigy nagy
az eltérés a vallast egyaltalin nem

fontosnak tekint6k kozott is, mig Eu- Eu-
Miltan 1,9%, addig Csehorszdgban 33 19

Eu-
14

PL RO LV UA BG SK RU HU LT CZ

46,4%. A fontossdgi sorrendben a
politika zarja a sort 7% nagyon fontos eurdpai 4tlaggal.
Az élen Malta all 13,4%-kal és Romanidban mondjak
legtobben, hogy szamukra a politika egydltaldn nem
fontos (41,3%) (1. dbra).

A munka fontossdga

A hat leglényegesebb életkomponens koziil Eurépa-
ban a csalad mogott a masodik helyen a munka 4ll. At-
lagban az eurdpaiak 56,9%-a szamdra nagyon fontos,
és csak 3,5%-a szamara egydltaldn nem az. Azonban
a nagyon fontos-t valasztok kozt nemzetenként mar je-
lentGsebb az eltérés: a lengyelek jarnak az élen: 78,0%-
uknak nagyon fontos, és csupan 1,8%-uknak egyaltalan
nem fontos a munka, és a ddnok l4tszanak legkevésbé
tomegesen munkamaniasnak: 39,5% tartja nagyon fon-
tosnak a munkét, tobbségiikben az elég fontos kateg6-
ridba soroljak.

Ha mélyebbre megyiink a munka fontossidgdnak
Osszehasonlitdsdban, Kozép- és Kelet-Eurépdban és
Miltan jelentGsen tobb nagyon fontos értéket taldlunk,
mint Eszak- és Nyugat-Eurépdban. Lengyelorszdg
(78%), Romania (70,6%), Lettorszag (69,7%) magasan
feliilmidljdk az 56,9%-o0s eurdpai dtlagot. Az eurdpai
atlag folott foglal helyet Ukrajna, Szlovénia, Bulgaria,
Szlovékia és Oroszorszag is, vagyis a 14 koziil 6sszesen
nyolc kozép- és kelet-eurdpai orszadg. Hozza kell tenni,
a 69,1%-os francia, a 64%-os belga érték is magas, f6-
ként, ha mellé vessziik az ,.elég fontos” kategdridt is.
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A munkdhoz kapcsolodo értékpreferencidk

Az EVS 15 szempontot sorakoztat fel, amelyek fon-
tossagardl az interjualanyoknak véleményt kell mon-
daniuk. Ezek: a 1. jo fizetés, 2. kellemes munkatdrsak,
3. nem til nagy stressz, 4. a munkahely biztos volta, 5.
az eldrelépés lehetdsége, 6. a munka tdrsadalmi res-
pektdldsa, 7. jo munkaidd-beosztds, 8. kezdeményezé-
si lehetbség, 9. a tdrsadalom szdmdra hasznos munka
végzése, 10. sok szabadsdg, 11. az emberekkel valo ta-
ldlkozds lehetdsége, 12. valami elérésének a lehetdsé-
ge, 13. feleldsségteljes munka végzésének lehetdsége,
14. érdekes munka, 15. az egyén képességeinek meg-
feleld munka. A 15 kritérium kérdésében a valaszad6k
arr6l mondtak véleményt, hogy fontos-e szdmukra a
megnevezett szempont vagy sem.

A jo fizetés valamennyi eurépai orszagban fontos
tényezS. Atlagban az eurépaiak tobb mint 80%-a va-
laszolta azt, hogy szdmukra fontos a magas fizetés. (3.
dbra) A kelet-eurdpai orszagokra kiemelkedGen magas
arany jellemzd. Ot orszdgban (BG, LT, PL, RO, SK)
meghaladja a 90%-ot. (3. dbra). Magyarorszdgon a va-
laszadok kozel 90%-a tartja fontosnak a jo keresetet.
Ezt a tényt erGsitette meg a magyarorszdgi STRATOS-
felmérés is (Borgulya et al., 1996), Dobrai — Siimegi
hazai tuddsorientélt kultir4ja vallalatokndl azonban azt
taldlta, hogy alkalmazottaik az intellektudlis értékeket
az anyagi javadalmazas elé helyezték (Dobrai — Siime-
gi, 2005) (3. dbra).
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A ,,jo fizetés” fontossaga
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3. dbra j6 fizetés, a biztos munkahely, a képessé-

geknek megfelel6 munka mogé, a negyedik

100,0

|92l6

[38)
kal

90,9
|90,7
89,
89,7
|[88,5
|i88.5
|88
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|87.2
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Fu+ By B+ PL
33 19 14

LT SK BG RO RU HU FE UA BY SI HR LV CZ

helyre keriilt, meglehetGsen magas, 85%-
os mutatéval. Amennyiben nem csupédn a
vagy tiikroz6dik e mutaté mogott, hanem
meg is valésul a kellemes munkatarsi kor-
nyezet, akkor nem meglepd, hogy baratsa-
gok, mély személykozi kotédések jellemzik
a magyar munkahelyeket, és teret adnak
szimpdtidn alapulé csoportok 1étrejottének.
Feltételezziik, az ellenkezdje is igaz. Ha az
egylitt dolgozék nem kellemesként élik meg
a munkatdrsi kozeget, konfliktusokkal lesz
terhes a 1égkor, a konfliktusok pedig segitik
az érdekcsoportok képzddését, a ,klikkese-
dést”. Erre is b6ven latunk példat a magyar
gyakorlatban (4. dbra).

Az érdekes munka 66,1%-o0s éatlaggal a

4. dbra harmadik helyet foglalja el az eurdpai fon-
A ,kellemes munkatirsak” fontossaga tossdgi rangsorban. A kelet-eurdpai rang-
sorban a negyedik helyen szerepel, az egyes
100.0 orszagok kozott azonban jelentSs eltérések
90.0 & 8 . mutatkoznak. Mig a szlovének 91,6%-a, a
80.0 71 8 46 g S horvatok 78%-a, a magyarok 76,8 %-a véle-
70.0 4 2zl i} E g 3 o kedik dgy, hogy szdmadra fontos, hogy érde-
60.0 e B 5 = kes legyen a munka, E}ddig a litvanok koziil
50.0 AUV v B csak 48% gondolkodik hasonlé mddon (5.
- dbra). Az érdekesség gyonyorkodtets ér-
400 VIV AUV U U VAV T & zése oromtelivé teszi a dolgozdst, és pszi-
300 chikai ,,hozadékként” jelentkezik a munka
200 VAV AU UV TV VAV AU soran.
10.0 Eurépai atlagban a negyedik legfontosabb
0.0 L A S S AL S R L tényezS a munkahely biztonsdga. E kategoria
Eu- Fu- Fu- S1 HU HR RO PL EE BY UA BG CF LT RU SK LV ez z 2 . Z £
3 19 14 akozép- és kelet-eurdpaiak gondolkodéasdban
azonban kiemelkedGen fontos. Szamukra — a
Az eurdpai 4atlagban a fontossdgi sor- Az, érdekes munka” fontossdga 5. dbra
rendben a kellemes emberekkel valé egyiitt ”
dolgozés szerepel a masodik helyen 70,5%- ) ©
. 100.0
kal. A kozép- és kelet-eur6pai orszagok ko- 90,0 5
zil hatban haladja meg a vélaszok ardnya 80'0 E g D
ezt a hanyadot (SI, HU, HR, RO, PL, EE), ) NI € 3 & o o«
ugyanakkor a keleti 14 dtlaga valamivel ala- 70.0 AT 2, € € 3 5
csonyabb, mint a tobbi 19 eurdpai orszdgé 60.0 il er= 3 o
(4. dbra). Ez az adat elgondolkoztaté an- 50.0 U U va
nak a tiikrében, hogy a kelet-eurdépai orsza- 40.0 VU AU vy 1
gokat a nyugat-eurépaiak egybehangzdan 30.0
személyorientdltsaggal, a munkahelyeket a 20.0 oo on
magénélettel atitatott munkaszintérként jel- 10.0
lemzik — mint ezt a kvantitativ mddszerrel 0.0 L S e B s e
végzett kutatdsok bemutatasandl kifejtjiik. L;; Ll‘; L;; S HR HU PL UA RU RO EE BG LT BY €2 8K 1V
A magyarok vélaszaiban ez az aspektus a
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magas fizetés mogott — a masodik legfonto-
sabb tényezd. Tiz orszdgban is meghaladja
az eurdpai atlagot. Legmagasabbak az érté-
kek Magyarorszagon, Szlovénidban és Ro-
ménidban (6. dbra). A j6 fizetés €s a biztos
munkahely a szocidlis biztonsdg tudatdnak
el6feltétele. Lehet-e Osszefiiggést taldlni e
tényez$ és Hofstede bizonytalansdgkeriilés-
dimenzi6ja koz6tt? Es hogyan magyarazha-
t6, hogy bar Magyarorszagon a valaszad6k
88,7%-anak fontos, hogy biztos legyen a
munkahelye, a munkanélkiiliek nehezen
véallalnak munkét lakéhelyiikon kiviil, akér
csak negyven kilométeres tdvolsagban is.
Arra pedig, hogy a biztos munka érdekében

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra

A ,,munkahely biztonsaganak” fontossaga
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egyik telepiilésrdl egy masikra koltozzenek, Hu
. . s 33 19 14
elenyészden kevesen hajlanak. E kérdésekre
még visszatériink.
7. dbra
A ,,képességnek megfelel6 munka” fontossaga
100.0
%
90.0 i
TWle & 3
| NS
7] o L]
VIV = =2 = =
A Al g B E - )
o n =
‘A AV AV AV A _m_"""_i -}
-
Fu- Fu- Fu- SI HU RO BG HR PL UA CZ SK EE RU LT LV BY
3 19 14
8. dbra
Az ,,eredménnyel jaré6 munka” fontossiga
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0.0
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33 19 14
VEZETESTUDOMANY

A munkdhoz kot6d6 tovabbi aspektusok
fontossdgdban még nagyobb eltérések ta-
lalhatok a kozép- és kelet-eurdpai orszagok
kozott, mikozben az EU-33 4tlaga az 50%
kozelében mozog. Megfigyelhetjiik, hogy a
kozép-eurdpai orszdgok koziil Szlovénia és
Magyarorszag kiemelkedGen magasra érté-
keli a képességeknek megfeleld munka és az
olyan munka jelent8ségét, amelyben el lehet
érni, fel lehet mutatni valami eredményt (7.
és 8. dbra). A lettek és a beloruszok azon-
ban ezen aspektusoknak Iényegesen kisebb
fontossagot tulajdonitanak. Mig a szlovén és
magyar aranyszamok 80% koriil mozognak,
a lettek és beloruszok ezen dtlagoknak a felét
sem érik el.

A szlovének szamdra az eredménnyel jdro
munka még a magas fizetésnél és a kellemes
munkatédrsakndl is fontosabb, meghaladja a
90%-ot. A felmutathaté eredmény pszichikai
elégedettséget és intellektudlis oromot jelent,
ezt helyezik a szlovének az anyagi ellenszol-
géltatds elé. A magyarok 77,2%-0s mutatdja
is magas, mintegy 25 ponttal haladja meg az
EU-14 4tlagat.

Ismerve a magas fizetés (89,7%), a kel-
lemes munkatdrsak (85%), a képességeknek
megfelel§ munka (86,3%), valamint az ered-
ményes munka (77,2%) magyar mutatdsza-
mait, érdemes felfigyelni azoknak a sikeres
magyarorszagi német vallalatoknak a veze-
tési rendszereire, amelyekrSl Gadl Zoltan,
Szabé Lajos és munkatarsai szamolnak be.
E vallalatok intuitiv médon, vagy a munka-
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erd prioritdsait felismerve eredmény- és fel-
adatorientalt vezetésirendszert mikodtetnek,
amelyek hattérfeltételei kozott a j6 munka-
tarsi kapcsolatokat is megtalaljuk. ,,A vallala-
tokndl olyan 0sztonzdrendszer 1étezik, amely
vildgosan definidlt célok elérésén alapul.
A jutalmazdsi rendszert a munkatarsak tel-
jesit6képességének figyelembevételével
alakitjak ki.” ... A mindennapi munkat leg-
inkabb a kollégikhoz valé jé viszony fenn-
tartdsa és a munkatdrsak irdnti segitGkészség
jellemzi” (Gadl et al., 2004: 32., 34. old.).
A vildgosan és a képességeknek megtelels-
en, redlisan definidlt célok teljesitése kéz-
zelfoghaté eredményt, 6romot jelent a val-
lalat dolgoz6i szdmdra, ami azzal, hogy az
eredmény a javadalmazasukban kozvetleniil
is megjelenik, tovabbi pozitiv érzéseket valt
ki. A szerz8k megallapitdsai szerint az erd-
teljes munkatdrs-orientdltsdg kimutathat6
hatdssal van a vezetés sikerére (Gaal — Sza-
b6 2006: 59. old.).

Még nagyobb eltérést mutat Kozép- és
Kelet-Eurépan beliil a jo idébeosztds szem-
pont. Mig a magyarok 79%-a tartja fontos-
nak, hogy jo6 legyen a munkaidd beosztisa,
a letteknek csak a 18,7%-a gondolkodik igy
(9. dbra). A magyarok vonatkozdsdban
az id6 jo kihasznildsdnak fontossiaga tel-
jesen érthetd, ha arra gondolunk, hogy a
keres6k legtobbje egy ,.fomunkahelyr6l”
és kiegészit6 jovedelemforrasokbol szar-
mazé bevételbdl biztositja a megélhetést.
A ,fémunkahely” mellett kiils6 megbizdsok,
maganpraxis, ,.fusizds”, konyhakert-mtve-
1és stb. csak akkor végezhetdk, ha sikeriil a
munkaid&t 6sszehangolni.

Minthogy a kdzép- és kelet-eurdpaiak sza-
madra az emberi kapcsolatok tobboldaldan bi-
zonyitottan meghatarozoéak, azt lehetne varni,
hogy az emberekkel valé taldlkozas lehet§sé-
ge is igen magas értékeket mutat az EVS-fel-
mérésben. Ez az aspektus azonban nem éri el
a kellemes munkatdrsak 4tlagait, bar az élen
all6 magyarok és szlovének esetében kozel
70% az arany (10. dbra). Ebb6I arra lehet ko-
vetkeztetni, hogy nem a puszta szocidlis érint-
kezés, hanem a kot&dés, a kapcsolatépités le-
het&ségének aspektusa a f6 szempont.

A feleldsségteljes munka az eurdpai at-
lagban a vélaszadék kozel fele szdmdra
fontos szempont (47,5%). A magyarok, a

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra

A ,,j6 id6beosztas” fontossaga
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12. dbra
A ,,kezdeményezés lehetGségének” fontossaga
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13. dbra
,»A munka tiarsadalmi megbecsiilésének” fontossaga
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szlovének, a romdnok és a lengyelek e té-
nyezdnek is joval nagyobb jelentdséget tu-
lajdonitanak (77,8 és 53,2 kozotti atlagok),
mint az eurdpai, vagy akar a kelet-eur6pain
kiviili tobbi orszdg munkavallaléi. A szov-
jet utédallamokban és a csehek, valamint a
szlovdkok korében azonban ez az ardny az
eurdpai dtlag felét sem éri el. A fehérorosz-
ok koziil példaul csupan 14,2% tartja fontos-
nak, hogy felelGsségteljes munkat bizzanak
rd (11. dbra). A 77,8%-0s magyar adat éle-
sen ellentmond a kiilféldiek azon megalla-
pitdsanak, miszerint a magyarok (hasonléan
mds posztszocialista orszdgbeliekhez) nem
szivesen vallaljak a felel§sséget a munka-
ban (Szalay, 2002: 104. old.). Ugyanakkor
igaznak latszik a balti orszdgokra, Belorusz-
szidra és Szlovikidra is.

A j6 idSbeosztdshoz hasonléan nagy a
szOrds a kezdeményezés lehetdsége vonatko-
zdsdban is. Mig a szlovének 78,4%-ban je-
I61ték fontosnak e szempontot, addig a lettek
koziil csak 14,1%-ban, és altaldban alacsony
ez az érték a szovjet utédallamokban és a
cseh, valamint a szlovédk vélaszadék kozott
(12. dbra).

A kezdeményezés hidnya nem feltétlen
passzivitds és érdektelenség kovetkezmé-
nye. Az innovacié osztonzésének elmarada-
sa, a meg nem valdsuld javaslatok letorik a
természetes ambiciot.

A tdrsadalom dltal megbecsiilt munka eu-
répai atlagértéke 44,2. A magyarok azonban
kiugréan nagy ardnyban tulajdonitnak annak
jelent&séget, hogy embertdrsaik mennyire
respektaljdk az altaluk végzett munkdt. A
83,5%-0s mutatéval magasan kiemelkednek
a mezénybdl. Bizonyos foglalkozasi cso-
portokndl (példdul a pedagégusok korében)
a foglalkozds tarsadalmi presztizse még az
alulfizetettséget is tudja valamelyest kom-
penzalni. Magyarorszdgot Szlovénia koveti
75%-kal. A kdzép- és kelet-eurdpai orszagok
koziil Litvanidban tulajdonitanak e ténye-
z6nek legkisebb szerepet (21,2%), de még
t6liik is messze elmaradnak 10,9%-os mu-
tatojukkal a danok. E kategéridban taldlunk
egyébként Eurépdban legélesebb eltérést a
44,2%-os atlag mellett (13. dbra).

A tdrsadalom szdmdra hasznos munka
szempontja a felelgsségteljes munkdhoz ha-
sonl6an alakul: a magyarok, a szlovének, a
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romdnok, a horvatok, a bolgarok sokkal 15. dbra
fontosabbnak tartjak, mint az eurdpai 4tlag, A ,,jo elGrelépési lehetdség’ fontossaga
hogy az altaluk végzett munka a tarsada-
lom javat szolgilja. A szovjet utédallam-
okban, a csehek és a szlovdkok szdmdra
ez a szempont nem jatszik fontos szerepet
(14. dbra).
Hatra soroltdk az eurdpaiak a jo eldrelé- .
pési lehetdségeket. Az élen e kateg6ridban o 38 g
is a szlovének és a magyarok jarnak. Ko- 9 3 29, 56
ziiliik 73,6, illetve 67,4% tartja fontosnak a 3 g 35 24.24.
karrier lehetGségét. Magas értékeket mutat A
Roménia, Horvatorszdg és Malta is. A ke- I
leti csoportban rangsor végén ismét a let- Il
teket talaljuk 20,1%-kal, az eur6pai legala- 0.0 == = e e
csonyabb értéket a danoknal létjlﬂ( (17,2-68 Eu- Eu- Eu- SI HURO HR PL BG UA LT RU EE BY SK CZ LV
. . 33 19 14
atlag) (15. dbra).
Az eurdpai atlagban a rangsor végére 16. dbra
a kevés stressz és a hosszii szabadsdg ka- A Kevés stressz” fontossdga '
tegéridja keriilt (16. és 17. dbra). A ko- >
z€p- és kelet-eurdpaiak csoportjan beliil 100.0
a stressz megitélésében a legnagyobb az 90.0
eltérés: mig a szlovének 71,3%-4nak fon- 80.0 e
tos, hogy a munka ne jarjon sok stresszel, a 0.0 B o o
letteknek csupén a 8,4%-a tulajdonit ennek ’ R
jelent&séget. s
Hasonldan €lesek a kiilonbségek a ko- VAV % S o
z€p- és kelet-eurépaiak kozott a hosszi T g3 * -
szabadsdg tekintetében is. A mez8nybdl W S B
tjfent a magyarok emelkednek ki 53,8%- A . J =5
os atlagukkal (6ket az eurdpai 33 orszag A 1 %
rangsordban is csak az északirek el6zik ' W V22 7 2 12 22 VA (A 2, m
meg) €s a lettek zérjdk a sort 9,9%-kal. Ew Ew- Ew- SI PL HR HU BG CZ LT RO UA EE BY SK RU LV
A fejlett eurdpai orszdgokban (Ddnidban, 33 19 14
Svédorszdgban, Franciaorszagban) csupa
17 dbra 20% alatti értékeket latunk, és nem tart-
A ,hosszii szabadsdg” fontossiga jak fontosnak a szabadsigot a csehek és a
szlovakok sem (17. dbra).

100.0 Osszefoglalva a magyarok prioritdsait,
90.0 azt taldljuk, hogy a tizenot aspektus koziil
80.0 kilencet a valaszadék tobb mint haromne-
70.0 gyed része fontosnak tart. Sorrendben els6
60.0 e helyes a jo fizetés (89,7%) all, a masodik
0.0 o % E helyen a biztos munkahely (88,7%), a har-

o VA madikon a képességeknek megfeleld mun-

40.0 18— = ;
300 ; 2 . ka (86,3%), negyﬂed.lken a kellemes munka-
S £ 2 tdrsak (85%), otodiken a tdrsadalom dltal
200 77 i 2 megbecsiilt munka (83,5%), hatodikon
10.0 { I' T‘T a jo idébeosztds (719,1%), hetediken a fe-
0.0 T R S S lelGsségteljes munka (77,8%), nyolcadi-
L;.; ?; L;; HU HR SI BY BG PL LT RU EE SK CZ LV kon az eredménnyel jdrd munka (17,2%),
kilencediken az érdekes munka (76,8%)
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szerepel. A tdrsadalom szdmdra hasznossdgot is ko-
zel 75% itélte fontosnak (73,9%). A magyarok tehat a
szocidlis biztonsag (j6 fizetés, biztos munkahely) mel-
lett a munkaban intellektudlis szépséget (érdekességet),

CIKKEK, TANULMANYOK

tinnek ki. A sok tényezd fontossdga magas motivélha-
tésédgi variabilitdst sejtet, ezért ezt a csoportot sok ténye-
zovel motivdlhato csoportnak nevezem (18. dbra).

A misik csoportot SK, CZ, LV és LT alkotjak, ki-

18. dbra

A sok tényezdivel motivalhat6 kozép- és kelet-eurdpai csoport

—& —HR —=—HU

—A - PL

—&= RO - =G - 81

100

20

10

J6 fizetés

Kellemes munkatérsak
Kevés stressz
Biztonsagos munkahely
Jo elbrejutasi lehetfség
J¢ id§heosztas

A tarsadal om ltal megbecsilt
munka

pszichikai jutalmat, 6romét (az eredményesség tudatat,
a képességek kiélését, a felelGsség jO érzését), szoci-
alpszicholdgiai kiteljesedést (kellemes munkatarsakat,
tarsadalmi megbecsiilést, masok hasznéra valast) tekin-
tik a munka fontos elemeinek. Nagy sziikségiik van a
j6 id6beosztasra, ugyanakkor valamelyest hattérbe 4l-
litjak a kevés stressz és a hosszi szabadsag kényelmet
ad6 szempontjait.

A szlovénok és a magyarok igen sok szempontot
tartanak fontosabbnak az eurépai atlagndl. Tobb ténye-
zG8ben is listavezetSk. Ez azt is jelenti, hogy sok szem-
pont motivdlja 6ket a munka és munkahely megvélasz-
tdsdban, és kozérzetiik is szdmos tényez6tdl fligg.

Valamennyi a munkdhoz ko6t6d6 szempontot dssze-
vetve, a kozép- és kelet-eurépai orszdgokon beliil vi-
lagosan kirajzolddik két csoport, amelynek tagjai tobb
aspektust is egymdshoz nagyon hasonléan értékelnek.
Ezek az orszagok egyrészt SI, HU, HR, PL, RO, ame-
lyek az eurdpai dtlagot magasan meghalado értékeikkel
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A kezdeményezés lehetésége
Atarsadalom szdméra hasznos
muka

Hosszl szabadsag

Az emb erekkel vald talalkozds
lehetisége

Eredménnyel jéaré munka

Felelfsségteljes munka

Erdekes munka

Képességeknek megfel eld
munka

egésziilve néha EE-vel és BY-vel. Ezek az orszagok
azdltal kiiloniilnek el a tobbitdl, hogy tobbnyire mélyen
alatta maradnak az eurdpai fontossagi atlagoknak. Bér
fontos szdmukra a magas fizetés, a munkahely bizton-
sdga és hogy érdekes legyen a feladat, kevéssé fontos
a jo el6rejutasi lehetGség, a munka altaldnos tarsadalmi
megbecsiiltsége, a kezdeményezés lehetGsége, a munka
tarsadalmi hasznossdga, a munka eredményességének
tudata, a feladat felelGsségteljessége. Ezért ez a csoport
a korldtozott eszkdzokkel motivdlhato csoport elneve-
z€st kapja (19. dbra).

A munkahelyi vezetd utasitdsdnak kovetése

A munka szférdjdba tartozik az EVS-nek a munka-
helyi vezet§ és beosztottja viszonydra vonatkozd ko-
vetkezd kérdése is: Az embereknek eltérd a véleményiik
a munkdban kapott utasitdsok betartdsdrol. Vannak,
akik azt mondjdk, az utasitdst akkor is kovetni kell, ha
az ember nem ért teljesen egyet azzal. Mdsok tigy vélik,
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19. dbra
Korlatozottan motivalhat6 kozép- és kelet-eurdpai csoport
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csak akkor kovesse az ember vezetdjének utasitdsait, ha
meg van gyozddve arrol, hogy azok helyesek. Mely vé-
leménnyel ért On egyet?

A megkérdezettek hdrom lehet&ségbdl valaszthat-
tak: ,,mindig kovetni kell”, ,,csak akkor, ha meg van
gy6zbdve a helyességrdl” és ,.attdl fiigg”. A vélaszok-
bél az tiinik ki, hogy eurdpai atlagban kozel annyian
kovetnék ellenszegiilés nélkiil f6nokiik utasitdsat, mint
ahidnyan azok vannak, akik csak akkor, ha meg van-
nak gy6z&dve az utasitds helyességérdl. A kozép- és
kelet-eurépai csoportban a magyarok koziil kovetik
legtobben az instrukcioét akkor is, ha nem értenek azzal
egyet. Ardnyuk azonban nem éri el az 50%-ot (43%).
Az eurdpai atlag folott vannak RU, UA, BG, RO és SK
i1s. Ezzel szemben a beloruszok koziil csak 16,3%, a
szlovének koziil 18,7%, a lettek koziil 19,3% hajlandék
erre (20. dbra).

A horvitoknak viszont tobb mint fele (55,4%) csak
akkor hajland6 végrehajtani az utasitist, ha meg van
gy6z8dve annak helyességérdl. Mas szdval, ha kételye
van az utasitast illetGen, ha nem ért egyet vele, feliilbi-
rélja azt. Az eurdpai atlagndl tobben vélik a lengyelek
és szlovének kozill is, hogy feliil kell birdlni az utasi-
t4st, ha nem értiink vele egyet (21. dbra).

A GLOBE-kutatas munkaval kapcsolatos
kovetkeztetései

A GLOBE-kutatds eredményei Magyarorszagon jol ismertek.
Bakacsi Gyula és munkatdrsai szdmos publikdcidban adtdk koz-
re vizsgdlataik megallapitdsait: Bakacsi — Takécs, 1998; Bakacsi
— Takécs — Karacsony — Imrek, 2002; Bakacsi, 2006. A nemzetkozi
irodalom is gazdag forrdsul szolgal: House, 1998; House — Javidan
— Hanges — Dorfman, 2002.

A GLOBE-kutatds adatai alapjan a magyar kutaték (Bakacsi
— Takdcs — Kardcsony — Imrek, 2002) lehatdroltdk a kelet-eurd-
pai klasztert, amely Alb4nidt, Orményorszagot, Gorogorszagot,
Magyarorszagot, Kazahsztant, Lengyelorszagot, Oroszorszdgot és
Szlovéniat foglalja magaban.

Ezt a klasztert a magas csoportkollektivitds, magas hatalmi ta-
volsdg, alacsony bizonytalansdgkeriilés és alacsony jovGorientalt-
sdg, a nemek viszonylagos egyenl@sége és asszertivitds jellemzi
az észlelt mutaték alapjan. A tobbi kulturdlis dimenziéban, mint
a humanorientdcid, intézményi kollektivizmus, teljesitményori-
entdltsag a klaszter orszdgai a kozépmez&nyben foglalnak helyet.
(im.: 69.,75. old.)

Az elvart értékekben nagyobb teljesitmény, jov8- és humanori-
entéltsdg jelenik meg. A vagyak kozott megtaldlhat6 a kisebb hatal-
mi tdvolsag, a nagyobb strukturdltsdg, a feminin értékek nagyobb
stlya, a nemek kozotti egyenl§ség magasabb szintje.

A csoportban Oroszorszag jellemezhet§ a legnagyobb bizonyta-
lansdgttiréssel, a legalacsonyabb jovS-orientdltsdgi mutatval, a leg-
nagyobb hatalmi tavolsaggal, és legkevésbé femininorientacidval.
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20. dbra
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Mindig kovetni kell a vezetd utasitasat
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adok eurdpai viszonylatban magas ardnyban fejezték
ki egyetértésiiket a felettes utasitdsdnak kovetésével,
sg kizérja a vezetd utasitasanak megkérddjelezését.

lend vezetdi utasitdskovetést. A magyar és orosz vélasz-
GLOBE megallapitasaval, hiszen a nagy hatalmi tavol-

mutatott nagy hatalmi tdvolsdgot és az EVS-ben megje-

33

Az EVS és a GLOBE més-mds kérdéseket tesz fel,
és eltér6 mddszerekkel dolgozik, igy eredményei nyil-

GLOBE kelet-eurdpai klaszterébe. Mindezek ellenére : (43, illetve 40,4%). Ez a viszonyulds egybeesni latszik a

répai orszdgok koziil csupdn HU, PL, RU és SI esik a | akkor is, ha a beosztott nem ért egyet az instrukciéval
cséabité gondolat egymds mellé tenni néhdny tényezdt,
igy a GLOBE-kutatdsban a kelet-eurdpai klaszterre ki-

vanvaléan nehezen, illetve egyéltalin nem hasonlit-
haték Ossze. Az EVS-ben vizsgélt kozép- és kelet-eu-
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A magyar viszonyokat elemezve, mas kutatasi mod-
szerrel dolgozva Danis és Parkhe is a nagy hatalmi ta-
volsdgot bizonyité megfigyeléseket ir le: ,,A magyar
menedzserek 4altaldban autokratikusabbak és jobban
érzik magukat hatalmuk nyilt gyakorldsa kdozben, mint
nyugati kollégdik. ...Ha (Magyarorszdgon) a mene-
dzser mond valamit, a magyarok kovetik azt. Szerepiik
sokkal nagyobb hatalommal van felruhdzva ahhoz,
hogy megmondjdk a beosztottaknak, mit kell tenniiik.”
(Danis — Parkhe, 2002: 437. old.)

Nézetem szerint a hatalmi tdvolsdg és az autokrati-
kus vezetési stilus mellett a magyarok mentalitdsdban is
keresend$ a magyardzat arra, hogy miért nem utasitjak
vissza a helytelenitett vezetdi instrukciét. Nagy valo-
szinlséggel kozrejatszik a nyilt konfrontacié keriilése.
Ujabb felmérések azt igazoljik, hogy a magyarok nem
vallaljék fel a nyilt verbalis konfliktust. Ezt tdmasztja
ald Hofmeister-T6th — Kainzbauer — Briick — Neulinger
(2005: 10. old.) és hasonl6 kovetkeztetés vonhat6 le a
GLOBE 3,58-as asszertivitdsi mutat6jabol, amely a ke-
let-eurépai klaszterben a 7 fokozatd skdldn a kdzepes
koriil mozog, és mérsékelt agresszivitdsra utal (Bakacsi
etal., 2002: 75. old.). A mentalitasban tiikr6z6dik a ma-
gyar népi bolcsesség: ,,Ne sz6lj szam, nem f4j fejem!”
,Mondd meg az igazat, betorik a fejedet!” Tovabbi fel-
tételezett visszatarté erd, hogy még mindig alacsony
a véllalatoknal az informaciémegosztds hajlanddsaga.
A beosztottak ezért raciondlisan jarnak el, ha azt gon-
doljék, ,,a f6nok nyilvan jobban tudja, mi a helyes meg-
oldés, hiszen az & kezében van az informaci6, bizonya-
ra tud valamit, amit s nem tudok”. Fink és Meierewert
is arrél ir, hogy informéci6-visszatartas jellemzi a ke-
let-eurépaiakat. ,,A dontéshozatal a vezet$ feladata, fel
van hatalmazva a dontés jogdval. Az informécié nehe-
zen megszerezhetS és nem tovabbadand6 jészag” (Fink
— Meierewert, 2004: 74. old.).

A GLOBE kelet-eurdpai klaszterében szereplé ma-
sik két orszagban, Lengyelorszagban és Szlovénidban
azonban sokkal kevesebben vannak, akik ,,vakon” ko-
vetik az utasitast (25,5 és 18,7%), illetve, lényegesen
tobben, akik csak akkor tesznek eleget az instrukci6-
nak, ha meg vannak gy6z6dve annak helyességérol
(49,6 és 47,8%). Ez a magatartds viszont nehezen fér
Ossze a nagy hatalmi tavolsag kategdridjaval.

Az EVS réiranyitotta a figyelmet egy mdsik kérdés-
nek, a biztos munkahelynek magasra értékelésére is.
Felvetddik a kérdés, hogy kereshetS-e kapcsolat a bi-
zonytalansdgkeriilési dimenzié és a biztos munkahely
megbecsiilése kozt. A GLOBE-kutatés a kelet-eur6pai
klaszterre vonatkozéan alacsony bizonytalansagkeriilé-
si mutat6t talalt. Ebbdl az kovetkezne, hogy a klaszterbe
tartozok nem rettegnek a biztos munkahely elveszitésé-
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t6l. Viszont a kozép- és kelet-eurdpai 14 orszag a biztos
munkahelyet egyontetiien fontosnak tekinti, és a magas
fizetés mogé a masodik helyre helyezi, szemben az eu-
répai 33 orszag atlagaval, amely a kellemes munkatar-
sakat, de még az érdekes munkat is fontosabbnak tartja,
mint a munkahely biztos voltit. Milyen magyardzat ad-
hat6 erre? A keleti 14-ben kordbban a munkanélkiiliség
ismeretlen volt, mira fenyegetettséget jelent. A munk4-
jukat elveszt§ csalddoknak nem csupdn az ismeretlen
helyzettel kell megbirk6zniuk, hanem a nagyon nehéz
anyagi kovetkezményekkel is. Nincsenek megtakari-
tasaik, amelyekkel at tudndk hidalni a munkakeresés
id&szakat. Sem pszichikailag, sem anyagilag nincsenek
felkésziilve a helyzet kezelésére, s a megnyugtatd tar-
sadalmi megoldas is hidnyzik. A munkahely elvesztése
a csalad teljes anyagi 6sszeomlasat és tarsadalmi lecsu-
szasat jelentheti. A biztos munkahely értékét tehat nem
pusztin a bizonytalan helyzet keriilése hatdrozza meg,
hanem a szinte elkeriilhetetlen nagymértékd anyagi
veszteség kivédése is.

A kulturalis standardok modell alapjan folyo
kutatasok

A 90-es években a kvantitativ médszerek mellett a kvalitativ és ot-
vozdtt médszerd vizsgélatok is terjednek a kultirdk dsszehasonlité-
saban. Kozilik a kulturdlis standardok modell nyer egyre inkdbb
teret. A modell Alexander Thomas német pszicholégustdl szdrmazik
(Thomas, 1993), aki a kulturdlis standardok fogalmét egy-egy kulti-
réra jellemzd tdjékozodasi rendszerként értelmezi, amely befolydsol-
ja a tdrsadalom tagjainak érzékelését, gondolkoddsat, értékitéletét és
cselekedetét. Az adott normédknak, standardoknak megfeleld viselke-
dést a kultirkozosség tagjai normdlisnak, magatdl értet6ddnek, szo-
kdsosnak és kotelez6nek tekintik. E standardok szabjdk meg a kdzos-
ség tagjainak viselkedését, szokdsait. Vizsgdlatuk kultdrapdronként
eredményes: egy vdlasztott kultira aspektusait egy mdsik kulttira né-
z8pontjdbdl irja le. A modellre épiil§ kutatds ,.egy bizonyos kultira
képviselSinek ,,szemiivegén” keresztiil vizsgdlja egy mdsik kultira
képvisel6it” (Topcu, 2005: 2. old.). A két kultirat dsszehasonlitva
kontrasztok kristdlyosodnak ki (Schroll — Machl — Novy, 2003). Az
elmiilt évtized sordn Eurdpdn beliil maradva német — magyar, német
— cseh, osztrdk — magyar, osztrdk — kelet-eurdpai és osztrdk — cseh

vizsgdlatokrdl lattak beszamoldk napvildgot.

Fink és Meierewert osztrak néz&pontbdl vizsgilja
a kelet-eurépai kooperdcidk tanulsdgait, és azt élla-
pitja meg, hogy a kelet-eurépaiak munkdhoz kapcso-
16d6 {6 viselkedési standardjai a kockazatkeriilés, a
vezetSknek biztositott prioritdsok, a kollektivdkban
valé dolgozés, a harmoénidra torekvés és az ,,arc meg-
Orzése”. E kulturdlis standardokbdl a szerz8k egy sor,
a kelet-eurdpaiakat jellemz8 id6menedzselési problé-
mat vezetnek le, igy a feladatmegolddsok lassusagét,
a targyaldsok és a dontéshozatali folyamatok idében
elhizddasat, a (targyald)partner idejének vesztegetését
(Fink — Meierewert, 2004: 61. old.).
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Borgulya és munkatdrsai 1997 és 2000 kozott
Magyarorszagon és Ausztridban miikodé nemzetko-
zi vegyes vallalatoknal, multikulturélis vallalatoknal
végeztek felmérést kvantitativ €s kvalitativ mddszert
kombindlva."! A munkavégzés sordn kolcsonosen
azonositott viselkedési jellemzS8k (pontossdg, mind-
ségi munkdra torekvés, kezdeményezés, rugalmassag,
gyors problémamegoldds, az onmegvaldsitdsra torek-
vés, a hibak felvallalasa, a felelGsség lerdzasa, megbiz-
hat6sag stb.) kérd6ives leképezése mellett kolcsondsen
megélt, a munkaban feltling, zavard, fesziiltséget keltd,
kritikus interakcids helyzeteket, illetve pozitiv kicsen-
gés torténeteket is lejegyeztek az interjuk készitdi.
A vizsgdalatba magyar—brit, magyar—dédn, magyar—finn,
magyar—német és magyar—osztrak kdlcsonds nézGpont-
ok keriiltek be. A 130 vélaszad6 koziil 34-en dolgoztak
magyar — ,,germédn” (német és osztrdk) egylittmikodés-
ben. Német perspektivabdl nézve a kovetkezs, olyan
kritikus tényez8k deriiltek ki, amelyek észlelését a
megkérdezettek kolcsondsen megerdsitették:

A magyar vdllalati struktirdban nincsenek vildgo-
san lehatdrolva a hatdskorok és kompetencidk, emiatt
gyakran nem vildgos, ki donthet egy adott kérdésben,
illetve ki a felel6s. Tovabbi probléma, hogy e hatés-
korok gyakran viltoznak. (Igy fordulhatott el6, hogy
egy kébanya megvdasarldsdban érdekelt német vallalat
képvisel6i harom targyaldsi korben, mas-mas magyar
véllalatképviselSkkel taldltdk szemben magukat, akik,
a kordbbi megéllapoddsokat figyelmen kiviil hagyva,
merdben més feltételekkel alltak el§, hangoztatva, hogy
a kordbbi magyar targyal6felek nem voltak illetékesek
az értékesitési feltételek meghatdrozédsaban.)

A magyar munkavdllalok vdllalat irdnti lojalitdsa
alacsonyabb, mint a Nyugat-Eurdpdban megszokott.
A képzett munkaerd — kiilfoldi szemmel nézve — jelen-
téktelen fizetéskiilonbséggel ,.elcsabithatd” mas vélla-
latokhoz. A fiatal diplomdsok kozott kiilondsen erds
a févéros elszivo hatdsa. (Jellemz$ helyzetnek itélte a
vidéki autbalkatrész-gyartéd lizem magyarorszagi német
vezetGje, hogy az anyavallalat Németorszagban sajat
koltségére tovabbképzi a hidnyteriileteken (példaul
kontrolling, logisztika) a fiatal magyar munkatarsakat,
akik visszaérkezve a vidéki vallalathoz, bGvitett tudasuk
birtokdban a legrévidebb dton igyekszenek magasabb
fizetésért mas, f6ként budapesti véllalatokhoz szeg6dni.
A beliilrdl fakado6 lojalitds hidnyaban kénytelenek a né-
met vallalatok szankcionald intézkedéseket hozni.)

A teljesitmény kevésbé fontos, mint a jo emberi vi-
szony megdrzése. A teljesitményre vonatkoz6 megala-
pozott negativ kritika gyakorta elmarad azért, hogy a
kapcsolat ne sériiljon. (Az adatszolgaltaté munkatérs-
nak nem lehet megmondani, hogy feliiletessége miatt
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hasznélhatatlan a leadott anyaga, mert ,,megsért6dik”.
Igy azutdn kozépvezetd felettese rendre maga dolgozza
it az anyagot.)

Helytelen az idémenedzselés gyakorlata. A kritika
lényege nem az, hogy a magyarok nem tartjdk be a ha-
taridSket, id6pontokat, hanem az, hogy minden a ha-
taridé lejarta elétti ,,finish”-ben, nagy hajtasban késziil
el. Ilyenkor képesek a magyarok éjjel-nappal dolgozni,
hogy behozzdk a lemaradést. A hatdridét tartjak, a mi-
ndség azonban csorbit szenved.

A személyes kapcsolatok nagy jelentdséggel birnak,
és dtszovik a vdllalatot és a gazdasdgot. A barétok, csa-
ladtagok, ismerdsok segitik egymadst, mig a ,,hivatalos
tton” eljar6 kiviilallok hatranyokat szenvednek (anek-
dotaszdmba mend torténetek gytltek 0ssze arrdl, hogy
hogyan lehet gyorsan intézkedni példaul kiilonb6z8 en-
gedélyeztetési iigyekben).

A munkahely a magdnéletnek is szintere. A szemé-
lyes ligyek intézése, a problémdk megosztdsa a munka-
tarsak kozott természetes dolog, és gyakoriak a munka-
helyi baratsdgok, mély kapcsolatok.

Gyakori a torvényileg még megengedett és a tor-
vénybe iitkozés keskeny hatdrmezsgyéjén valo mozgds.
(Az alland6 jogszabalyvaltozdsok nagy alkalmazkodo-
képességet kényszeritenek ki, amibe a szabdlyok meg-
keriilése is belefér.)

A teammunka fejletlen, a vallalati teammunkanak
nincs kidolgozott magyar gyakorlata. (Az 0Osszjaték
helyett konnyen megjelenik a belsd rivalizalas, sok az
,;,0koskodd”, a team bels§ szabdlyait be nem tarté mun-
katars.)

Nagy az informdcio-visszatartds (Borgulya, 2000;
Borgulya, 2003; Széraz, 2004).

A kommunikdciot a nyiltsdg hidnya és indirektség
jellemzi. Ritka a direkt médon tagadd, visszautasitd
nem vdlasz, helyette inkdbb a feladat csendes ,.elszabo-
tdlasa”, az igéret meg nem tartdsa kovetkezik be.

A munkahelyek kommunikdcidja informdlis. Veze-
t6k és beosztottak kozott a kommunikdcidban nem tiik-
roz6dik nagy tavolsagtartds, a hangnem kozvetlen.

Rossz a kritika kezelése. Egy konkrét megoldas,
megnyilvanulas kritikdja is személyes megbantodast,
sértédést okoz.

A kommunikdciot elditéletek nehezitik (Borgulya,
1999).

A kulturdlis standardok modelljére épitve Szalay
Gyorgyi 2001 és 2002 sordn 45 német és 30 magyar
vallalati vezetd és beosztottja interjijat feldolgozva, és
tovabbi 30 beszélgetést folytatva dllapitott meg jelleg-
zetességeket a munkdban megnyilvanul6 kulturélis kii-

Ionbségek és a kommunikacié vonatkozasaban (2002).
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Ezek koziil német — magyar viszonylatban a magyarok
kevésbé analitikus probléma-megkozelitése, kevésbé
strukturdlt munkavégzése, improvizdldsa, kevéssé ki-
forrott ondllosdga, mérsékelt felelGsségvdllaldsi kész-
sége, patriarchdlis, kevéssé kooperativ vezetési stilusa,
afeleldsség delegdldsdnak és a vildgos célok kommuni-
kdldsdnak hidnya, a pontossdgnak a németekhez viszo-
nyitottan kevésbé fontossdggal kezelése, a magyarok
udvarias, a nyilt vitakultirdt megakaddlyozo érintkezé-
se, a ndk kevésbé emancipdltsdga emelhet6 ki (Szalay,
2005: 31-32. old.), de megjelenik a személyes kapcso-
latok fontossdga is (Szalay, 2002: 100., 109. old.).

A fenti felmérések eredményei tobb ponton is meg-
erdsitik egymadst. Ilyen pont a kapcsolatorientdcié. Ez
a tényez6 a GLOBE-felmérés humdnorientdciojdval
tarsithatd, és valamelyest kapcsolddik a csoportkollek-
tivitdshoz is. Bakacsi és munkatarsai a kelet-eurdpai
klaszterr6l azt allapitjadk meg, hogy a humdanorientacid
(a csoport tagjai kozotti el6zékenység, Onzetlenség,
kedvesség) a kdozépmezényben foglal helyet (Bakacsi
et al., 2002: 75. old.). A kulturalis standardok modell
alapjan végzett vizsgélatok erSs kapcsolatorientdciot
mutatnak ki. Tovabbi vizsgalédasok is azt ersitik meg,
hogy Magyarorszagon a munkatirsakhoz fiz6d6 jo
kapcsolat kialakitasa fontos. ,,Magyarorszdgon a mun-
kahelyi kapcsolatokra a baratsdgos 1égkor a jellemzd.
Meglétét nélkiilozhetetlennek tartjak a megfeleld mun-
kamenet biztositdsdhoz. A munkahelyi bardti kapcso-
latok nemcsak személyes beszélgetésekre terjednek ki:
a kollégdk gyakran toltik egyiitt szabadidejiiket, vagy
hivjdk meg egymast otthonaikba” (Hofmeister-T6th et
al., 2005: 8. old.). ,,Magyarorszagon nagyon fontos,
hogy az ember leirja az embertirsaihoz fiz6d6 viszo-
nyat. ... A magyar menedzserek nagyobb hangsulyt
fektetnek személyes életiikre” (Danis — Parkhe, 2002:
435. old.).

E megdllapitdsok fényében meglepd, hogy az EVS
megdllapitdsaib6l nem az tiinik ki, hogy a kelet-eur6-
paiak szdmdra a kellemes munkatdrsak fontosabbak
lennének, mint a nyugat- és észak-eurdpaiak szdmadra.
Ellenkez&leg: a 19 nyugat- és észak-eurdpai orszag at-
laga: 73,1, mig a kozép-kelet-eurépai 14 orszagé 66,7,
de tény, hogy — mint lattuk — a kellemes munkatéarsak
fontossaga a szlovéneknél igen magas, a legmagasabb
valamennyi eurdpai érték kozott (90), és a magyarok-
ndl is 85. Ugyanakkor a szlovdkokndl csak 51,1, a lit-
vanoknal pedig 32,1.

A kulturdlis standardokra épiil6 német—cseh vi-
szonylatban végzett felmérés (Schroll — Machl — Novy,
2003) a csehek személyes orientdciojdt emeli ki — a
viszonyulds aspektusa fontosabb, mint a tartalom as-
pektusa. EbbGl kovetkezen a struktiira kevésbé jelen-
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téségteljes a csehek szdmdra, mint a németek szamara.
Nagyobb az improvizdcio szerepe, és szimultdn mun-
kavégzés jellemz8. Az ellenGrzés éltalanos szabalyok
érvényesitése helyett személyorientdlt. Kommunikéci-
Gjukat tekintve a csehek a németekhez képest kevésbé
direktek és kevésbé explicitek.

Ezek a megéllapitasok igen sok hasonlésagot mu-
tatnak a német—-magyar viszonylatban szerzett tapasz-
talatokhoz. Ugyanakkor a GLOBE a cseheket nem so-
rolja a kelet-eurépai klaszterbe, és az EVS is jelentSs
eltéréseket dllapit meg a munkdhoz kapcsol6dé aspek-
tusokban.

Kovetkeztetések

Az EVS, a GLOBE és a kulturélis standardok kutatasi
modszerrel végzett felmérések Kozép- és Kelet-Eur6-
pa orszdgaiban fontos ismérveket tartak fel a munk4-
hoz kot6do értékekben és viselkedésekben. A kutatdsok
olykor egymast megerdsitd, olykor egymasnak ellent-
mondd, de leginkdbb egymast kiegészit6 jellemzdket
allapitottak meg. A kutatdsokat folytatni kell, mert bo-
nyolult, sokszor helyzetfiiggd jelenségeket szeretnénk
leirni a gyakorlatban hasznosithaté médon. A torekvés
csak igen sokrétli kutatomunkaval kivitelezhetd.

A kodzép- és kelet-eurdpai orszdgok a felmérések
tikkrében egyértelmiien mutatnak fel kdzos jellemzdket

a munkdhoz kot6ds értékek megitélésében. Ilyennek
tekinthetdk:

» személy-/kapcsolatorientéltsdg, a human szempon-
tok munkahelyi dominancidja — szemben a feladat-
orientaltsag lehet&ségével,

* az id6nek a nyugat- és észak-eurdpai orszagokhoz
viszonyitva eltér6 menedzselése,

* ajo fizetés fontossiga,

* a biztos munkahely felértékel6dése.

A vizsgalt 14 kozép- és kelet-eurdpai orszag azonban
szdmos eltérd ismérvvel is rendelkezik.

* SzembeotlGen elkiiloniil az orszdgok két csoportja:
egyrészt a sok tényezdvel motivdlhaté szlovének,
magyarok, horvétok, lengyelek és romdnoké, akik
a munka aspektusai koziil sok szempontot tartanak
fontosnak. Kozottiikk a 15 aspektusbdl 11-et sokkal
tobben itélnek lényegesnek, mint az eurdpai atlag.
Elkiiloniil masrészt a korldtozott eszkdzokkel mo-
tivalhat6 szlovakok, csehek, litvanok és lettek cso-
portja, akik a fizetésen, a munkahely biztonsdgan és
a munka érdekességén kiviil més tényezdket nem te-
kintenek domindnsnak.

* Eltérések vannak az EVS szerint a vezetSk utasita-
sanak kovetésében is. Hat olyan kozép- és kelet-eu-
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répai orszdg van, amelyben tobben kovetik ellent-
mond4s nélkiil a vezet§ utasitdsat, mint az eurdpai
atlagban, akkor is, ha nincsenek meggy6z6dve annak
helyességérdl.

* A vizsgalt 14 orszdgot a GLOBE-felmérés sem taldlja
egymdshoz kozeli ismérvekkel jellemezhetének. Kozii-
liikk a kelet-eurdpai klaszterbe csupan Lengyelorszagot,

Magyarorszdgot, Oroszorszagot és Szlovéniat sorolja.

A felelGsségteljes munka az EVS alapjdn néhdny ko-
z8p- és kelet-eurdpai orszdg munkavallaléi szdmdra
joval fontosabb, mint az eurdpai atlagnak, ami cafolni
l4tszik a kritikus interakciés helyzetekben leirt kelet-
eurdpai vonakodast a felelGsségvallalastol.

Tekintettel a kiillonbozGségekre, a multikulturalis
véllalatok vezetSinek differencidlt vezetési elveket és
technikdkat kell érvényesiteniiik kiillonbozd kozép- és
kelet-eurdpai kultdrakban szocializalédott munkatarsa-
ikkal szemben.

A magyarok igen magas ardnyban tartanak szamos,
a munkaval kapcsolatos tényez6t fontosnak. A mun-
kavégzés a szocidlis biztonsdg mellett bels§ megelé-
gedettséget, a tdrsas €s tarsadalmi hatdsokbdl eredd
oromot, jéérzést és Onbecsiilést is jelent szdmukra.
A motivalhatésdgnak ez a széles skdldja gyiimolcsoz-
tethetd az emberierSforras-menedzsmentben, és figyel-
met érdemel a vezetési rendszerek kimunkaldsiban.

Labjegyzet

' Az ITIM 5-D Pocket Guide Magyarorszédgot alacsony hatalmi té-

volsagu (19), kdzepesen individualista (55), er§sen maszkulin (79)

és igen erdsen bizonytalansdg keriil§ (83) orszagként jellemzi.

Az EVS felmérést Magyarorszdgon az MTA Politikatudoményi

Kutatéintézete gondozza. A forrdsirodalomban ... neve jelzi a

munkdt.

A GLOBE Magyarorszdgon a Budapesti Kozgazdasagtudoma-

nyi, illetve jogutédja a Budapest Corvinus Egyetem székhellyel

folyik és Bakacsi Gyula nevével forrott dssze.

Kisebb publicitdst kapott a Pécsi Tudomdnyegyetemen az 1990-

es évek kozepén a STRATOS médszerével végzett kutatds, amely

a kis- és kozépméretd villalatok értékrendjét és stratégiai maga-

tartdsat vizsgélta.

Heidrich Baldzs; Primecz Henriett és So6s A.; Jarjabka Akos;

Derjanecz Agnes kutatésai; a veszprémi Pannoon Egyetemen in-

ditott SMILE projekt, amelyet Gadl Zoltdn és Szab¢ Lajos publi-

kécidibol ismerhetett meg a szakma

Borgulya Istvdnné német — magyar; Szalay Gyorgyi német

— magyar; Kainzbauer — Briick; Horvath — Meierwert, tovdbba

Hofmeister —Kainzbauer —Briick — Neulinger osztrdk — magyar,

valamint Topcu Katalin osztrdk — magyar dsszehasonlitdsai

Az EVS-ben 32 eurdpai orszag vett részt. Norvégia nem volt ko-

zottiik. Viszont bekapcsolddott a WVS-be, igy az onnan nyert

adatokkal kiegészitve beszéliink 33 eurdpai orszagrdl (eu-33)

8 Ausztria = AT, Belgium = BE , Belorusszia = BY, Bulgéria = BG,
Cseh Koztirsasag = CZ, Dénia = DK, Eszak—frorszég = N-IE,
Esztorszég= EE, Finnorszdg = FI, Franciaorszdg = FR, Gorogor-

S}

IS

w
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szdg = GR, Hollandia = NL, Horvétorszdg = HR, Izland = IS,
Trorszdg = IE, Lengyelorszdg = PL, Lettorszdg = LV, Litvénia =
LT, Luxemburg = LU, Magyarorszdg = HU, Mélta = MT, Nagy-
Britannia = GB, Németorszdg = DE, Norway = NO, Olaszor-
szag = IT, Oroszorszdg = RU, Portugélia = PT, Romania = RO,
Spanyolorszag = ES, Svédorszag = SE, Szlovakia = SK, Szlové-
nia = SI, Ukrajna = UA
° Belarus = BY, Bulgaria = BG, Croatia = HR, Czech Republic
= CZ, Estonia = EE, Hungary = HU, Latvia = LV, Lithuania =
LT, Poland = PL, Romania = RO, Russia = RU, Slovakia = SK,
Slovenia = SI, Ukraine = UA
10 Belarus = BY, Bulgaria = BG, Croatia = HR, Czech Republic
= CZ, Estonia = EE, Hungary = HU, Latvia = LV, Lithuania =
LT, Poland = PL, Romania = RO, Russia = RU, Slovakia = SK,
Slovenia = SI, Ukraine = UA
People have different ideas about following instruction at work.
Some say that one should follow instructions of one’s superiors
even when one does not fully agree with them. Others say that
one should follow one’s superior’s instructions only when one
is convinced that they are right. Which of these two opinions do
you agree with?
A vizsgalatba Magyarorszdgon bevont vallalatok a foglalkozta-
tottak szdma alapjan, a 100 és 300 kozotti 1étszammal, a kozép-
mérettiek kategdridjdba tartoznak. Profiljukat tekintve termel§
(gép- és autdalkatrész-, épitGanyag-, egyedi miszer-gyartas, élel-
miszer-elGéllitds, fa-, gumifeldolgozas) és szolgéltaté (koziize-
mi, mint gdz-, villamos energia-, viz- és h§-szolgaltatas, hiradds-
technika, nyomdaipar, kereskedelem) vallalakozasok. Kordbban
kevés kivétellel dllami tulajdoni magyar vallalatok voltak, a
privatizdcié soran teljesen vagy részlegesen kiilfoldi tulajdonba
keriiltek, ahol a tulajdonos a menedzsmentbe kiilfoldi delegalta-
kat kiildott. (Ilyenek voltak példdul a Hauni-Sophiana, a Délhus,
aDDGAZ, a dohdnygyér). Kisebb résziikben kiilfoldi tulajdonos

létesitett vallalkozast (Pfannenschwarz)

1
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SIKLOSI Arpad

A VALLALATI KORMANYZAS
GYAKORLATA A MAGYARORSZAGI
GYOGYSZERIPARI TARSASAGOKNAL

A szerzd dolgozataban a magyarorszagi gyogyszeripari cégek vallalati kormanyzasi gyakorlatat vizsgalta
egy németorszagi kérddiv segitségével végzett felmérés alapjan. A felmérés a vallalatok tulajdonosi szer-
kezetét, a menedzsment és a vezetd testiiletek (igazgatosag és feliigyelGbizottsag) osszetételét, miikodését,
szerepét és a tarsasag miikodtetésére gyakorolt hatasat vizsgalta. Emellett a kérddiv egy kiilon fejezetben
kitért a vallalati miikodés egyéb érintetteinek befolyasara is. A felmérés eredményeinek osszegzéseként

osszegylijtotte azokat a jellemzéket, amelyek a kapott valaszok taniisiaga szerint altaliban igazak a ma-

gyarorszagi gyogyszeripari tarsasagok kormanyzasi gyakorlatara.
Kulcsszavak: véallalati kormanyzas, corporate governance, gyégyszeripar

A vallalati korményzds (corporate governance) a ve-
zetéstudomény viszonylag 1j teriilete, amely az utdb-
bi években egyre inkdbb az érdekldés kozéppontjaba
keriilt. A témadval foglalkoz6 tanulmanyok szdma meg-
sokszorozddott az elmult masfél évtizedben, €s szamos
ajanlas is sziiletett a véllalatok kormanyzési gyakorla-
tara vonatkozoan.

A magyarorszigi véllalatok kormdnyzdsi gyakor-
lataval eddig kevés kutatds foglalkozott. Rdadasul a
korményzast befolydsol6é tényezSk jelentds valtoza-
sokon mentek keresztiil a rendszervéltozds Ota, igy
valdszindsithets, hogy a tarsasagirdnyitdsi gyakorlat
is sokat véltozott ez id§ alatt. A privatizacid, a tulaj-
donosi struktira dtalakuldsa, a piacok megnyitdsa, Uj
vezetési megoldasok elterjedése, tjszerd vallalati kul-
turdk kialakuldsa, a szabalyozasi kornyezet valtozasai,
anémet és az angolszdsz befolyés er§sodése mind ezt a
feltételezést tdmasztjak ald. Es a véltozasok még napja-
inkban is folytatédnak, hiszen a Budapesti Ertékt6zsde
csupdn harom éve fogalmazta meg Felels Villalatira-
nyitasi Ajanlésait, és a gazdasagi tarsasdgokrol szol6 dj
torvény, amely alapvetSen befolydsolja a vallalati kor-
manyzds gyakorlatat, 2006. jilius 1-jén 1épett életbe.

Mindezek miatt a véllalati kormédnyzds magyar
gyakorlatdnak kutatdsa nagyon aktudlis és sziikségsze-
ri. Ezzel a dolgozattal ehhez a kutatdshoz szeretnék

VEZETESTUDOMANY

hozzajarulni. Ugyanakkor az dltalam végzett felmérés
a magyar gazdasdgnak csupan egy szik szeletével, a
gyogyszeriparral foglalkozik, s azon beliil is csak né-
hany véllalatot érint. Ennek az is az oka, hogy a témébol
addéddan leginkdbb a részvénytarsasdgok kormanyzasi
mobdszerei relevansak a kutatds szempontjabdl, s ez a
tarsasagi forma Magyarorszdgon — nem csak a gyégy-
szeriparban — sokkal kevésbé elterjedt, mint mas for-
mak. Azért a gydgyszeriparra esett a valasztdsom, mert
ennek az ipardgnak nagy hagyomdanyai vannak hazank-
ban, és ebben a szektorban tobb nagyméret( és sikeres
tarsasag is tevékenykedik. Ennek megfelelGen dolgo-
zatom kozéppontjaban a magyarorszagi gydgyszeripari
tarsasdgok kormanyzasi médszereinek vizsgélata all.

A felmérés eredményeinek ismertetésén tdl meg-
prébdlom Osszegezni a véllalatokra dltaldban jellemzd
modszereket és megoldasokat, és megtaldlni a felmé-
rés sordn tapasztalt eltérések magyardzatat. Mindezek
alapjan dolgozatom végén megkisérlem osszefoglalni
azokat a tényezGket, amelyek leginkdbb befolyasoljak
egy vdllalat kormanyzdasi gyakorlatat.

Villalati kormanyzas

A viéllalati korméanyzds (corporate governance)
igen tdg fogalom, mely szdmos gazdasigi jelenséget
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érint. Ennek megfelelGen az elmilt években sok, egyes
esetekben egymadstdl jelent&sen eltér§ definicié sziile-
tett a témdban.! A kiilonbségek tobbnyire abbdl ad6d-
nak, hogy az egyes meghatarozasok mas és mds oldal-
rol kozelitik meg a kérdést, azaz a tdrsasdgirdnyitas
kiilonb6z6 aspektusait hangsilyozzak. A késébbiekben
bemutatott kutatas logikajanak megfelelGen a véllalati
kormdnyzas fogalmat a kovetkez6képpen értelmezem:

A vdllalati kormdnyzds a gazdasdgi tdrsasdgok
olyan irdnyitdsi mechanizmusa, ahol a dontési jogko-
rok, a hatalom és a felel6sség — meghatdrozott szabd-
lyok szerint — megoszlik egyrészt a kormdnyzo testiile-
tek kozott, mdsrészt a testiileteken beliil a testiileti tagok
kozt; s amely mechanizmust — a kormdnyzo testiileteken
és tagjaikon kiviil — egyéb érintettek (stakeholder) is
befolydsolhatnak.

ESETTANULMANY

A vallalati kormanyzas gyakorlata a
magyarorszagi gyogyszeripari tarsasagoknal

222

Az aldbbiakban tehidt egy kérddives felmérés ered-
ményeit mutatom be, amelyet a magyarorszagi, rész-
vénytarsasagi formdban mikodd gyogyszeripari cégek
korében végeztem. Az eredmények ismertetése mellett
kitérek a kutatds hitterére, a vizsgalt vallalatok kiva-
lasztdsdnak szempontjaira is, de mindezek elStt a ma-
gyar gyogyszeripar rovid bemutatdsa kovetkezik.

A magyar gyogyszeripar szdmokban

A hazai gydgyszerpiac 2005-0s forgalma termel6i
dron 457,1 milliard forintot tett ki. A piac termelGi dron
szamitott forgalma az elmult években dinamikusan

o . 1. dbra
T ,A d/e(f;lHICIO necrln S,Zl?kl/tl le ?Xpl; A magyar gyégyszerpiac fejlodése
l.Clt mlo (zln akg"az/ asagl tlzirsaljago az eladott dobozok szdma és a termeldi 4ron szamitott
vizsgaland6 ore:[. Ennek o @ az, forgalom szerint®
hogy nem lehet élesen elhatarolni
§gymastol e/gyeb/ jellemz6ik alaI?— Millié doboz Milliard Ft
jan a kormdnyzasi eszkozoket és 350 a6 330 331 330 - 500
4 5 & - 314 315 MR
modszefek,et alkalmaz6 és nem ?11 208 30 1% s T s 450
kalmazé vdllalatokat. A mechaniz- | 300 + —
‘s : 390, T 400
mus komplexitdsa miatt azonban 250 | 3674 250
azt mondhatjuk, hogy minél na- T
o . 309,32 + 300
gyobb és Osszetettebb egy villalat, 200 +
o . ; 260,3 1 250
minél bonyolultabb a tulajdonosi
i g 150 + 218,7
struktirdja, minél nagyobb gazda- 1944 1 200
ségi stllyal rendelkezik stb., annal 100 + | hsid 1634 + 150
inkdbb indokolt és sziikségszeri + 100
a tarsasdgiranyitdsi eszkozok és S0 1 150
mddszerek alkalmazédsa. A magyar 0 , ' ; , , , ' .‘ 0
torvényi  szabdlyozdst tekintve 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
leginkdbb a korlatolt felelGsségti
tzirsaségok (kft.) és a — zartkorden ll:l Eladott dobozok szama Forgalom termeldi aron |

vagy nyilvanosan mikodd — rész-
vénytarsasigok (rt.) vezetésére igazak a corporate
governance jellemzdi. Kutatdsom ezeken belill is a
valészindleg legdsszetettebb tarsasagirdnyitdsi rend-
szerrel rendelkezs részvénytarsasdgok egy csoportjira
koncentral.

A fenti meghatdrozdsnak megfelel6en kutatdsom-
ban — a felhasznalt kérdGiv struktirajat kovetve — el-
s6dlegesen a vdllalat (konkrétan a részvénytdrsasig)
irdnyitasdhoz szorosan kdt6d6 aktorok — a tulajdonosok
(kdzgyiilés), a tulajdonosok megbizottjai (igazgatdsag
és feliigyelGbizottsdg), valamint a véllalati felsGveze-
t6k (menedzsment) — szerepét vizsgdlom. Az egyéb
érintettek (a munkavallalok, a vasarlok, a beszallitok,
a bankok, az allam, a tarsadalom stb.) hatasat kevésbé
hangstlyosan targyalom.

ndtt, mig az eladott dobozok szdma alig véltozott. Ter-
mel&i dron szdmitva a forgalom kozel 84%-at gyogy-
szertdrakban realiz4ltdk, mig a fennmaradé 16% kor-
hazi felhasznalasra keriilt (1. dbra).

A hazai piac els§ hisz szerepl§je kozt valamennyi
nagy magyar gyogyszergyarté megtaldlhato, és az els6
hisz termék koziil is tobbet Magyarorszdgon gyarta-
nak. Néhany évvel ezel6tt még a Richter Gedeon és az
Egis rendelkeztek a legnagyobb piaci részesedéssel, de
az utébbi egy-két évben megvaltozott a vezetd vallala-
tok sorrendje. Ebben szerepet jatszott az is, hogy még
az elmult években is torténtek jelentds véltozdsok az
egyes vdllalatok tulajdonosi szerkezetében. Az egyik
ilyen fontos valtozds, hogy a Sanofi, amely 1997-t61
a Chinoin részvényeinek tobb mint 99%-at birtokol-
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ja, 1999-ben Osszeolvadt a Synthélabodval, s a francia
véllalatcsoport 2001-ben Magyarorszdgon létrehozta
a Sanofi-Synthélabo Rt.-t. A Sanofi-Synthélabo 2005-
ben fuziondlt az Aventisszel, s igy francia kozponttal
megsziiletett az Eurépdban elsd, a vildgon harmadik
legnagyobb gyégyszeripari csoport’. Igy Magyaror-
szdgon is a sanofi-aventis (Chinoin) vette 4t a piac-
vezetd szerepet. Szintén jelentSs véltozds, hogy az
izraeli TEVA, amely a ’90-es évek mdsodik felében
99% feletti részesedést szerzett a debreceni Biogal
gyogyszergyéarban, 2000-ben a HUMAN tulajdonosa is
lett. A véllalatok 2005. janudr elseje 6ta TEVA kozos
csaldadnév alatt miikodnek®. Vannak olyan véllalatok
is, amelyek sorsa valdszintileg még mindig nem ddlt
el véglegesen. A Tiszavasvariban miikodé ICN Ma-
gyarorszag Rt.-t (kordbbi Alkaloida) 2005-ben az in-
diai Sun Pharmaceutical Industries Ltd vdsdrolta meg a
Valeant Pharmaceuticals International-t6l (korabbi ICN
Pharmaceuticals)®. A 90-es években nagy sikereket el-
ért Pharmavit sorsa — amely kés6bb a Bristol-Myers
Squibb tulajdonéba keriilt — szintén kérdéses.

Ezeknek az 4talakuldsoknak és a piaci valtozasok-
nak koszonhetSen tehdt a piacvezet§ vallalatok sor-
rendje az utébbi években is véltozott. Kiilonboz§ sor-
rendet kaphatunk aszerint is, hogy a forgalmat vagy az
eladott dobozok szdmét vessziik figyelembe. Az utébbi
osztdlyozds a magyar véllalatoknak kedvez. Az 1. tab-
lazat a 2005-6s termel8i dron szamitott forgalom alap-
jan rangsorolja a tarsasdgokat (2. rdbldzat).

1. tdbldzat

A hazai gyégyszerpiac vezetd vallalatai 2005-ben®

oy | T
Piacvezetd vallalatok . részesedés
o (%)
(millié Ft)

Teljes piac 457 156 100,00

1. SANOFI-AVENTIS 45 481 9,95
2. NOVARTIS 36 955 8,08
3. RICHTER GEDEON 34754 7,60
4. EGIS 30 087 6,58
5. PFIZER 29212 6,39
6. TEVA 25951 5,68
7. ROCHE 20 166 4,41
8. ASTRAZENECA 19 461 4,26
9. GLAXOSMITHKLINE 17 945 3,93
10. MERCK SHARP DOHME 16 563 3,62

2005-ben a vény nélkiil kaphat6 (OTC — over-the-
counter) gyégyszerek termeldi dron szamitott forgalma
a teljes piac 12,8%-ét tette ki (52 milliard Ft). Ez az
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ardny az elmdlt években viszonylag stabilnak mond-
haté. Ugyanakkor a vény nélkiil kaphat gydgyszerek
szama jelent§sen nétt a rendszervaltozadst kovetGen.
Mig 1990-ben 134 gydgyszert lehetett kapni vény nél-
kiil (az 0sszes forgalmazott gydgyszer 11%-a), addig
2000-ben mar 764 OTC-termék volt forgalomban (az
Osszes forgalmazott gydgyszer 18,5%-a)’. A veze-
t6 OTC-termékek 2005-ben: az Algopyrin® (gyarto:
sanofi-aventis), a Béres Csepp (Béres), a Neo Citran
(Novartis), az Aspirin (Bayer) és az Astrix (TEVA)S.
A vezet§ gyodgyszeripari véllalatok tobbnyire az OTC
°-piacon is jelen vannak, de olyan tarsasag is van, amely
kifejezetten erre a piacra specializalédott. 2005-ben az
OTC'"-piac tiz vezet§ vallalata a 2. tdblazatban lathato.

2. tdbldzat
A magyar OTC piac vezet§ vallalatai, 2005

OTC
Villalat piaci részesedés

(%)

1. SANOFI-AVENTIS 18,2
2. NOVARTIS 10,1
3. BAYER 9,5
4. TEVA 7,9
5. EGIS 4,4
6. BERES 42
7. GLAXOSMITHKLINE 3,5
8. BERLIN-CH/MENARINI 3,5
9. RICHTER GEDEON 34
10. WYETH 2,4

A hazai értékesités mellett tobb magyarorszagi
gyogyszergyar folytat exporttevékenységet is. Ennek
megfelelden ismét egy eltérS rangsort kapunk, ha a val-
lalatok teljes tevékenységének eredményét vizsgaljuk.
A 3. tdbldzat Magyarorszdg legnagyobb 200 vallalata
kozt szerepld gydgyszeripari cégek néhany adatét tar-
talmazza (3. tdbldzat).

A kutatds hdttere

Kutatdsom sordn Magyarorszdgon mikods gyogy-
szeripari cégek véllalati kormanyzdsi gyakorlatat vizs-
giltam. A felmérésre 2006 marciusdban és dprilisdban
keriilt sor egy kérd6iv segitségével.

A kérdotv
A felmérés sordn hasznalt kérd6iv a németorszagi
Chemnitz-i Egyetem angol nyelvid kérd6ivén alapul.

Az eredeti kérdGivet Angyal Adam és Csanda Jilia a
magyarorszagi koriillményeknek megfelelGen egy pon-
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3. tdbldzat
Magyarorszag legnagyobb 200 vallalata kozt
szerepld gyoégyszeripari cégek
néhany fontos adata 2004-re vonatkozéan

ESETTANULMANY

Ertékesi-
. B Export-
Rang- . . tésnetté | , . .,
Tarsasag neve . . értékesités
sor arbevétele (milli6 Ft)
(millié Ft)
40. Rlc%lter Gedeon Vegyészeti 121 593 85 044
Gyér Rt.
48. | Chinoin Gydgyszer és Ve-
90 797 64 566
gyészeti Termékek Gyara Rt.
50. | TEVA Gyégyszergyar Rt. 86 029 72779
67. | Egis Gydgyszergydr Rt. 66 108 39117
148. | Novartis Hungéria Kft. 30 003 377
165. | Roche Magyarorszag Kft. 27127 4095
185. | Pfi
85. | Phizer , 24537 -
Gydgyszerkereskedelmi Kft.
189. | GlaxoSmithKline Kft. 24 333 5684
Atlagos
Rang- tatisztikai
ang Tarsasag neve s a, 152 ,l a Sajat téke
sor 1étszam
(f6)
40. | Richter Gedeon Vegyészeti 5542 198 943
Gydr Rt.
48. | Chinoin Gyd6gyszer és Ve- 2 046 75582
gyészeti Termékek Gyéra Rt.
50. | TEVA Gydgyszergyér Rt. 1177 152 347
67. | Egis Gydgyszergyar Rt. 2754 73 891
148. | Novartis Hungéria Kft. 215 1553
165. | Roche Magyarorszag Kft. 142 2406
185. | Pfizer 287 1938
Gyogyszerkereskedelmi Kft.
189. | GlaxoSmithKline Kft. 235 7588

ton modositottdk, ugyanis abban vezet§ testiiletként
csak a feliigyel&bizottsdg szerepelt, ezért pétldlag fel-
vették az igazgatésidgot ugyanazokkal a kérdésekkel,
amelyek az eredeti kérdGivben a feliigyelGbizottsdgra
vonatkoztak!'. A német és a magyar torvényi szabdlyo-
z4s és kormanyzasi rendszer kozti kiilonbségeknek ko-
szOonhetGen, és a kérd6iv mddositasanak kovetkeztében
a felmérés soran hasznalt kérd6iv egyes kérdései nin-
csenek 6sszhangban a magyar modellel. Ugyanakkor a
feltett kérdések azonossdga lehetdvé teszi a nemzetkozi
Osszehasonlitast.

Az Angyal Addm és Csanda Jilia 4ltal véglegesitett
angol nyelvi kérd6ivet forditottam le magyarra, s ezzel

s

kerestem meg a vallalatokat. A kérdiv hat részbdl 4ll.

Az els§ éltalanos kérdésekkel foglalkozik, a masodik a
véllalat tulajdonosi struktirdjdra, a harmadik a tdrsasdg
felsGvezetésére, a negyedik az igazgatdsigra, az 6todik
a feliigyelGbizottsagra vonatkozik. A hatodik rész a val-

s

lalat egyéb érintettekhez fiz6d6 viszonyét vizsgdlja.

A vizsgdlando vdllalatok és a felmérés

A kutatds kezdetén, a megkeresendd vallalatok ki-
valasztasanal, tobb szempontot is figyelembe vettem.
A villalat tevékenységét tekintve a humdngydgyszer-
gydrtdssal foglalkoz6 tarsasigokra koncentraltam.
Nem foglalkoztam tehat a gyégyszeriparhoz kot6dds, de
ahhoz nem tartoz6 gydgyszer-nagykereskedelmi valla-
latokkal (pl. Hungaropharma Gyo6gyszerkereskedelmi
Rt., Medimpex Gydgyszer-nagykereskedelmi Rt.) és
biotechnoldgiai tarsasagokkal (pl. Solvo Biotechnology
Inc., ComGenex Inc.). Emellett kutatisom nem terjedt
ki az allatgy6gydszati vallalatokra sem (pl. Phylaxia
Pharma Rt., CEVA-Phylaxia Rt.).

A masodik — és taldn legfontosabb — szempont az
volt, hogy a felmérésben részt vevs vallalatnak rész-
vénytarsasagi formaban kell mtikddnie. Ez két okbdl
lényeges. Egyrészt — a torvényi szabdlyozasnak is ko-
szonhet6en — a véllalati korményzas jellegzetességei
ennél a tarsasigi forméndl figyelhetSk meg leginkdbb.
Természetesen mds tarsasagi formdk esetében is taldl-
kozhatunk a vallalati kormanyzas jellemz§ testiiletei-
vel, de mivel a torvény ezt nem teszi kotelez6vé, igy
tobbnyire az egyszertiség kedvéért eltekintenek ezek al-
kalmazasatol. A kiilfoldi tulajdonosok esetében sokszor
az tapasztalhatd, hogy magyarorszdgi lednyvéllalatukat
inkdbb kft. formdban miikodtetik éppen annak érdeké-
ben, hogy az adott vallalat tirsasagiranyitdsi rendszere
egyszeribb lehessen'®. A mdsodik ok az, hogy a kér-
d6iv legtobb kérdése egyértelmiien részvénytirsasag-
okra vonatkozik, azaz més tarsasagi formakkal nincsen
Osszhangban.

Ez a szempont rogton jelentSsen lesziikitette a val-
lalatok korét, hiszen a gydgyszeripari cégek esetében
is a kiilfoldi anyacég altal alapitott magyarorszagi le-
dnyvdllalat tobbnyire kft. formdban miikodik. S6t arra
is volt példa, hogy egy kordbban részvénytirsasigi
formaban mikddd magyar gyogyszergyarat az uj (kiil-
foldi) tulajdonos kft.-vé alakitott 4t (Pharmavit). A 3.
tablazatbdl az is latszik, hogy Magyarorszdg 200 legna-
gyobb véllalata kozt szereplS nyolc gydgyszeripari cég
koziil négy (Novartis, Roche, Pfizer, GlaxoSmithKline)
kft. formaban miikodik. Mind a négy tarsasag kiilfoldi
cég 4ltal alapitott lednyvallalat.

A kivdlasztds harmadik szempontja az volt, hogy a
felmérésnek lehetGség szerint le kell fednie az Osszes
t6zsdén jelenlévs, humangydgyszer-gyartdssal foglal-
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koz6 tarsasdgot. Ez azért sziikségszerd (vagy célsze-
ri), mert a nyilvdnosan mkods részvénytarsasigok
rendelkeznek a legOsszetettebb tarsasdgiranyitdsi rend-
szerrel — tobbek kozott azért, mert rdjuk vonatkozik a
legtobb szabdly (torvényi szabdlyozds, FelelGs Villa-
latirdnyitasi Ajanldsok). Emellett ezekr6l a tarsasdgok-
6l lehet a legtobb informdcidt beszerezni az interneten
vagy egyéb forrdsbdl. Ugyanakkor — eredeti tervemmel
ellentétben — nem akartam kizdrélag erre a csoportra
lesziikiteni a vizsgdlandé vallalatok korét, mivel a ma-
gyar t6zsdén nagyon kevés vallalat van jelen. A Buda-
pesti Ertékt6zsdén csupan négy gyégyszeripari tirsa-
sdg részvényeit jegyzik. Ez a négy villalat a Richter
Gedeon Rt., az Egis Rt., a HUMET Rt. és a Phylaxia
Pharma Rt. Ezek koziil a Phylaxia Pharma allatgy6-
gyészati célokra gyart gydgyszereket és egyéb készit-
ményeket, tehit csak az els6 hdrom tarsasag felel meg
a kivélasztas kritériumainak.

Az utols6 szempont a vallalat mérete, piaci pozicid-
ja és ismertsége volt. Ez a kritérium azonban ,,masod-
lagosnak” mondhatd, mivel ez alapjin csak bekeriilni
lehetett a vizsgélati korbe, kiesni nem. Ez a gyakorlat-
ban annyit jelent, hogy ezt a szempontot csak abban az
esetben vettem figyelembe, ha a véllalat nem felelt meg
az el6z0 kritériumnak, azaz nem nyilvdnosan mitkodé
részvénytarsasig.

Az értékesités netté arbevétele alapjan a négy leg-
nagyobb gydgyszeripari tarsasag a Richter, a Chinoin,
a TEVA és az Egis. A magyar piacon elért piaci része-
sedés alapjan is mind a négy vallalat el6kel§ poziciot
foglal el (14sd 1. tdblazat — a Chinoin a sanofi-aventis
véllalatcsoport része, ezért annak neve alatt szerepel
a tdbldzatban). Azt is meg kell jegyezni, hogy ezen a
négy tarsasdgon kiviil sem a magyar piac elsd huisz sze-
replGje kozott, sem Magyarorszag kétszaz legnagyobb
véallalkozdsa kozott nem szerepel humdangydgyszer-
gyartdssal foglalkozd, részvénytarsasagi formaban
mikods vallalat. Ez a négy tarsasdg a magyar OTC-
piac els$ tiz szereplGje kozt is megtaldlhat (lasd 2.
tablazat). Ugyanakkor az OTC-piac tiz vezets vallalata
kozt szerepel egy 6todik részvénytarsasag is: a Béres
Rt. A Béres a teljes magyar gydgyszerpiacot tekintve
nem rendelkezik jelentSs piaci részesedéssel, és egyéb
mutatdk alapjan is (drbevétel, foglalkoztatottak szdma,
sajat t6ke stb.) a korabban emlitett tdrsasdgoknal joval
kisebb, de az OTC-piacon 2005-ben a hatodik legna-
gyobb részesedést mondhatta magaénak, és a tarsasig
neve a fogyasztok korében is jol ismert.

A fenti kritériumoknak végiil dsszesen hat vallalat
felelt meg. Vannak olyan szempontok, amelyek alapjan
ez a csoport sem tekinthet6 homogénnek (pl. nyilvanos
— zart rt.; vénykoteles (Rx) — OTC-termékek; originélis
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— generikus gydgyszerek ), de véleményem szerint a ku-
tatds kozponti témdjat — a véllalati kormanyzas gyakorla-
tat —jol lehet vizsgélni az dltalam meghatarozott kritériu-
mok alapjan kivalasztott vallalatokndl. Ugyanakkor azt is
szem eldtt kell tartani, hogy a most emlitett kiilonbségek
a véllalatok tdrsasdgirdnyitdsi gyakorlata kozott tapasz-
talhat6 eltérések egy részét is magyarazhatjak.

A fenti kritériumoknak teht a kdvetkezd hat valla-
lat felelt meg:

* Az 0sszes kritériumnak megfelelt a Richter Gede-
on Rt., amely Magyarorszdg legnagyobb, és egyik
legismertebb gyogyszergydra. A magyar piacon so-
kaig piacvezetd poziciét toltott be, de ma is az els6k
kozott szerepel. Vénykoteles és vény nélkiil kaphat6
termékeket egyardnt gyart. A Richter szamos origi-
nalis gyogyszert fejlesztett ki, de generikus készit-
ményeket is gyart. A tirsasdg jelen van a Budapesti
Ertékt6zsdén.

* A madsik olyan véllalat, amely minden kritériumnak
megfelelt, az Egis Rt. Az Egis sokdig a masodik ma-
gyar gyogyszergyar volt mind méretét, mind piaci
pozicidjat tekintve. 2005-ben a negyedik legnagyobb
magyar gyégyszergydr, a negyedik legnagyobb pia-
ci részesedéssel. A Richterhez hasonléan az Egis is
egyardnt foglalkozik Rx- és OTC-termékek elGallita-
saval is, és a szdmos sajat origindlis gydgyszer mel-
lett generikumokat is gyart. Az Egis részvényeit is
jegyzik a BET-en.

* A Chinoin Rt. a sanofi-aventis csoport része. A fran-
cia kdzpontd sanofi-aventis véllalatcsoporthoz két
magyarorszagi véllalat tartozik: a gydgyszermarke-
tinggel és értékesitéssel foglalkozd sanofi-aventis és
a kutatds-fejlesztéssel, vegyipari tevékenységgel és
gyogyszergyartdssal foglalkoz6 Chinoin. A Chinoin
zartkoren mikodS részvénytirsasdg, de Magyar-
orszdg masodik legnagyobb gyégyszergyira, és a
sanofi-aventis csoport a teljes magyar gydgyszer-
piacot és az OTC-piacot tekintve is az els§ helyen
all. Emellett a Chinoin Rt. — az el§z8 vaéllalatokhoz
hasonléan — jél ismert a fogyasztok korében is. Ori-
gindlis és generikus kutat6- és fejlesztémunkat egy-
arant folytat a vallalat.

* A TEVA Gyégyszergyar Rt. Magyarorszag harma-
dik legnagyobb gydgyszergyéra. A fogyasztok koré-
ben valdszintileg kevésbé ismerds a véllalat neve, de
ez a megallapitas biztosan nem igaz a termékeire (pl.
Naksol, Irix, Elmex, Bilobil). Ez annak kdszonhets,
hogy a TEVA Gydgyszergyar Rt. a kordbbi debreceni
Biogal és gddollsi HUMAN gyo6gyszergydrak meg-
vasarlasaval jott létre, és csupan 2005. janudr elseje
6ta mikodik e név alatt. A TEVA zartkorien mikods
részvénytirsasdg, amely a teljes magyar gyogyszer-
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piacon a hatodik, az OTC-piacon a negyedik, a kor-
hazak felé torténd értékesitést tekintve pedig az elsd
helyen all. A TEVA — az eddig bemutatott vallala-
tokkal ellentétben — elsGsorban a generikus termékek
gyértasara és forgalmazdsara koncentral.

* A Béres Gyogyszergyar Rt. OTC-termékek — azon
beliil is elsGsorban egészségmeglrzd készitmények —
gyéartasara specializdlodott. A Béres Gydgyszergydr
egy zartkortien miikods részvénytarsasag, amely jo-
val kisebb, mint a fentebb bemutatott négy tarsasag,
de — ahogy azt fentebb is emlitettem — az OTC-piacon
a hatodik helyen 4ll, és emellett az orszag egyik leg-
ismertebb vallalata. Legfontosabb termékiik — amely
miatt megalakult a véllalat — a Béres Csepp, amely
az OTC-piac masodik legnagyobb forgalmu készit-
ménye.

* A hatodik vallalat a HUMET Rt. A HUMET Rt. a
Béres Gyogyszergyarndl is joval kisebb, és valdszi-
niileg a fogyasztok koziil is kevesen ismerik. Ugyan-
akkor részvényeit jegyzik a Budapesti ErtéktGzsdén,
ezért mindenképp a vizsgalandé vallalatok koréhez
tartozik. A HUMET vény nélkiil kaphaté gydgyha-
tasi készitményeket és azok hatéanyagait gyartja.
A Béres Rt.-hez hasonldéan egy sajit fejlesztés,
nyomelemekkel dusitott gydgyhatdsi készitmény
(HUMET-R) koré szervez6dott a vallalat.

A kritériumoknak még egy hetedik tarsasag, az ICN
Magyarorszag Rt. is megfelelt volna. Azonban — va-
16szintleg a 2005-ben tortént tulajdonosvaltasnak ko-
szonhet6en — nem sikeriilt naprakész informacidkat
szereznem errdl a véllalatrdl, és az is kérdéses, hogy a
valtozadsok utdn a gydgyszergyar milyen formdban m-
kodik tovébb.

A felmérés sordn tehdt a fent emlitett hat véllala-
tot kerestem meg a kérddivvel, els§ korben e-mailen
keresztiil. Ekkor csupdn egy vélasz érkezett. A kap-
csolatfelvételt nehezitette, hogy tobb esetben a rendel-
kezésre all6 informacidforrasok sem kozvetlen e-mail
cimeket, sem kozvetlen telefonszamokat nem tartal-
maztak, és azt is nehéz volt kideriteni, hogy kit keres-
hetek az iiggyel kapcsolatban. A nyilvdnosan miko-
d§ részvénytarsasdgok esetében ebbdl a szempontbdl
valamelyest konnyebb volt a helyzet, hiszen az élta-
luk iizemeltetett honlapok széles kori informacidk-
kal szolgaltak. M4asodik korben telefonon prébdltam
felvenni a kapcsolatot a tarsasdgokkal, ami tobbnyire
sikeriilt is. Az egyik véllalat esetében, egy személyes
interju keretében, kozosen toltottiikk ki a kérddivet.
Tovéabbi két tarsasdg — tobbszori megkeresést kove-
téen — elektronikus formdban kiildte vissza a kitoltott
kérdSivet. Az egyik cégtdl, sajnos semmilyen valaszt
nem kaptam, és nem sikeriilt senkivel se beszélnem.
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Az utols6 véllalat tgy itélte meg, hogy a kérdGiv egyes
kérdései tilsdgosan bizalmas informéaciokra kérdez ra,
ezért végiil nem toltotte ki azt. A végeredmény tehat

négy kitoltott kérd6iv a hatbdl, ami kétharmados va-
laszad4si ardny.

A kérddivek kiértékelése’

Az aldbbiakban a kitoltott kérd6ivek alapjan fogom ér-
tékelni és elemezni a viallalatok kormanyzasi gyakor-
latat. Azokndl a tarsasdgokndl, ahonnan nem kaptam
védlaszokat, megprébdlom ezeket pétolni a szabadon
hozzaférhet§ informécidk segitségével (pl. vallalati
honlapok). Természetesen ilyen médon a kérdGivnek
csak bizonyos kérdéseit tudom megvdlaszolni, ezért
az elemzé€s sordn jeldlni fogom, hogy egy adott fejezet
hany tarsasag adataira épiil. Az elemzés soran azoknal
a pontokndl, amelyek bizalmas informécidkat érinte-
nek, a valaszokat a vallalatokra valo hivatkozas nélkiil
kezelem. Azokndl a kérdéseknél, amelyek esetében az
informacié mindenki szdmdra szabadon hozzéaférhetd,
és ahol ez segiti a pontosabb kép kialakitdsat, ott kiilon-
kiilon, vallalatonként is kitérek a valaszokra.

A kérdGiveket tobbnyire PR-feladatokat ellaté sze-
mély toltotte ki (kommunikiciés vezetd, befektetSi
kapcsolattartd, PR-munkatérs), egy esetben pedig az
igazgatosdg elnoke. A kérdGivek kiértékelése sordn
tobbszor taldlkoztam azzal a problémaval, hogy a kitol-
t6 nem pontosan tudta, hogy mire vonatkozik a kérdés.
Sajnos ebben szerepet jatszhatott a kérd6iv kordbban
mar emlitett, a német €s a magyar korményzasi rend-
szer eltéréseibdl ad6dé pontatlansiga is. Ugyanakkor
az is okozhatta, hogy a kitolt6 — munkakorébdl ado-
déan — nem feltétleniil ismerte a véllalat vezetd testii-
leteit, illetve tdrsasdgirdnyitdsi gyakorlatdt. Azokon a
helyeken, ahol a vélasz egyértelmden eltér a valésag-
tél, ott megprébalom ezeket korrigdlni, amennyiben
mas forrdsbol elérhet6 az informécié. Azonban azt is
szem el6tt kell tartani, hogy mindezeknek kdszonhe-
téen a bemutatott informacidk és a rajuk tdmaszkodd
megallapitdsok torzulhatnak.

Altaldnos kérdések

A magyar gyégyszeripar nagy hagyomanyokkal
rendelkezik, és ezt a kérdGivek is igazoltdk. Ugyanis
a hat vallalat koziil négynek a torténete a XX. szdzad
elején kezd6dott. A Richter Gedeont alapitottik a leg-
kordbban, 1901-ben, majd a Chinoin jogel&dje, az Alka
kovetkezett 1910-ben. A TEVA Gydgyszergyér Rt. tor-
ténete 1912-ben kezd§dott, ugyanis ebben az évben
alapitottdk a Rexet, a Biogal jogel§djét, és ugyancsak
ebben az évben alakult meg a Phylaxia, amelybdl 1954-
ben vélt ki a HUMAN. 2005. januar elseje 6ta a Biogal
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és a HUMAN ko6zos neve TEVA. Az Egis jogel6djét, a
Dr. Wandert 1913-ban alapitottdk.

A fenti vallalatoktol nemcsak méretben, hanem
mikddésben és termékkindlatban is jelentGsen eltérd
Béres és HUMET torténete is nagymértékben kiilon-
bozik az eddigiektSl. Mindkettd egy sajat kifejlesztésd
gy6gyhatasu készitmény elGallitasara és forgalmazasa-
ra jott létre. A HUMET jogel6djét 1983-ban, a Bérest
1989-ben alapitottak.

Ertelemszertien a villalatok f6 profilja mind a hat
esetben a humdngyoégyszer-gyartds, bar a vdlaszok
kozt mas megnevezések is szerepelnek (gyogyszer-
ipar, vegyipar, gydgyszeralapanyag-gyartds). Az egyes
tarsasagok profilja kozt meglévé azonossidgokat és
kiilonbségeket a bemutatdsuk sordn mdr érintettem
(pl. origindlis — generikus termékek). Most csupdn a
HUMET és a Béres specializdloddsat hangsilyoznam
ismét, amelynek koszonhetGen e két véllalat szdmara
a teljes gyogyszerpiacnak csupén egy szik szelete re-
levans. Ezzel szemben a négy nagy gydgyszergyar — a
Richter, az Egis, a Chinoin és a TEVA — tevékenysége a
gyogyszeripart gyakorlatilag — mind vertikélisan, mind
horizontalisan — teljes egészében lefedi.

Ahogy azt a korabbi fejezetekben mar bemutattam,
a négy nagy gyogyszergyar Magyarorszdg legnagyobb
kétszaz (s6t legnagyobb szdz) vallalata kozt szerepel.
ARichter 2005-ben 140 milliard Ft-os forgalmat bonyo-
litott, és tobb mint 5600 f6t foglalkoztatott. A Chinoin
forgalma 2005-ben 130 milliard Ft koriil alakult, és a
cégnél 2300 f6 dolgozott. A TEVA tevékenységére vo-
natkozdan csak 2004-es adatok allnak rendelkezésem-
re. Abban az évben a TEVA 86 millidrd Ft-os forgalmat
értel, és kozel 1200 embert foglalkoztatott. Az Egis Rt.
izleti éve oktdber 1-jét6] a kdvetkezd naptari év szep-
tember 30-ig tart. Ennek megfelelGen a 2004. oktéber
1-jét61 2005. szeptember 30-ig tarto iizleti év folyaman
a vallalat 73 milliard Ft-os forgalmat realizalt, és jelen-
leg kozel 2700 f6nek ad munkat.

Az el6zbeknél joval kisebb villalat a Béres Rt.,
amely a foglalkoztatottak szdmat tekintve mégis a
nagyvéllalati besorolds hataran 4ll, hiszen jelenleg 250
f6 dolgozik a tarsasagnal. A cég 2005. évi forgalma 6t-
millidrd Ft volt, ami szintén csupdn toredéke a négy
nagy gyogyszergyar arbevételének.

Ahogy a kordbbiakban is emlitettem, a HUMET
Rt. a legkisebb véllalat a hat koziil. A tarsasdg 2005-
0s forgalma 63 millié Ft volt, és 2005 végén 6, 2006.
aprilis elején 1 {6t foglalkoztatott. Ez alapjan a véllalat
mikrovéllalkozdsnak mindsiil. Azt is hozza kell tenni
azonban, hogy a sz€lsGséges adatok annak koszonhe-
t6k, hogy a kérddiv kitdltésekor a vallalat reorgani-
zacidja folyt. A véllalat ligyeivel ekkor is tobb ember
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foglalkozott (5-6 £6), de koziiliik csupdn egy allt mun-
kaviszonyban a tarsasdggal.

A Richter, a Chinoin, az Egis és a TEVA forgalma az
elmalt 6t évben gyorsan novekedett. A dinamikus no-
vekedés a teljes magyar gydgyszerpiacra is igaz (ldsd
1. dbra). A Béres Rt. forgalma mérsékelten novekedett
ugyanebben az idGszakban, mig a HUMET Rt. mérsé-
kelten csokkend forgalomrdl szdmolt be.

A hat vallalat koziil haromnak — a Richternek, az
Egisnek és a HUMET-nek — a részvényeit jegyzik a
Budapesti Ertékt6zsdén. A Richter emellett a Londo-
ni SEAQ International részvénypiacon is megjelent, és
1995-ben részvényeit a Luxemburgi Ertékt6zsdén is
bevezették.

Tulajdonosi struktiira®

Amagyar gydgyszeriparban egyértelm a kiilfoldi tulaj-
donosok és befektet6k dominancidja, amit a kérd6ivek
is aldtdmasztanak. Azok a gyo6gyszeripari vallalatok,
amelyeket nem kiilfoldi cég alapitott magyarorszagi le-
dnyvallalatként, tobbnyire kiilfoldi tulajdonba keriiltek
az 1990-es években a privatizdcié sordn. A nagy ma-
gyar gyogyszergydrakat jellemzden szakmai befekte-
t6k vasaroltdk meg. A Chinoin koriilbeliil 99,9%-ban a
francia sanofi-aventis birtokdban van. A TEVA Gyégy-
szergyar Rt. tobb mint 99%-os tulajdonosa az izraeli
TEVA Pharmaceutical Industries Ltd.

Az Egis Rt. tulajdonosi struktirija nem ennyire
koncentralt, de a tobbségi tulajdonos itt is egy kiilfol-
di szakmai befektetd, a francia Servier gydgyszergyar
50,91%-o0s részesedéssel. A francia cég egyben az Egis
stratégiai partnere is. Ugyanakkor a Servier-rel egyiitt
a kiilfoldi intézményi és maganbefektetGk ardnya az
Egis tulajdonosi struktirdjaban 93,88%. A részvények
6,07%-a hazai pénzintézetek, egyéb véllalatok és ma-
ganszemélyek kezében van. A villalat felsGvezetése a
részvények 0,06%-4t birtokoljak.

A Richter Gedeon az egyetlen a nagy magyar gyogy-
szergyarak koziil, amelyik szakmai befektet§ nélkiil
miikodik. A tulajdonosi szerkezete is kevésbé koncent-
ralt, azonban ennél a vallalatnal is a kiilfoldi befektet6k
vannak tdlsilyban. A legnagyobb tulajdonos még min-
dig az APV Rt. 25%-os tulajdoni hényaddal. A rész-
vények 20,18%-a a Bank of New York kezében van.
Az APV Rt.-n és a Bank of New York-on kiviil nin-
csen mas részvénytulajdonos bejegyezve 5 szdzalékndl
magasabb tulajdoni hanyaddal. A részvények Osszesen
67%-a van kiilfoldi intézményi és maganbefektetsk, és
8%-a hazai intézményi és maganbefektetk kezében.
A vezetG testiiletek (igazgatdsag és feliigyelGbizottsag)
és az iigyvezetés 0sszesen 0,06%-os tulajdonosi része-
sedéssel bir.
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A két kisebb vallalat a tulajdonosi szerkezetet te-
kintve is eltér a nagyoktdl, elsédlegesen azért, mert
esetiikben a hazai tulajdonosok domindlnak. Ugyanak-
kor a két tarsasdg tulajdonosi struktirdja egymastol is
alapvetden kiilonbozik. A Béres Rt. — a véllalat torté-
netét tekintve nem meglepd médon — 100%-os csaladi
tulajdonban van. Ezzel szemben a hat vizsgalt vallalat
koziil a HUMET rendelkezik a legkevésbé koncentrélt
tulajdonosi struktdraval. A tarsasdgnak két tulajdonosa
rendelkezik 5%-ndl magasabb tulajdoni hanyaddal: a
,Dr. Csucska Elek” Kutatdsi és Fejlesztési Alapitvany
(15,01%)'° és a vdllalat igazgatésdganak elndke, Civin
Janos (5,05%). A véllalat felsGvezetése és csaladtag-
jaik, valamint az igazgatésdg és a feliigyel6bizottsag
tagjai Osszesen (Civin Janossal egyiitt) a részvények
10%-at birtokoljak. A részvények 80%-a egyéb hazai
véllalatok és magédnszemélyek kezében van (ideértve a
legnagyobb tulajdonost, az alapitvanyt is), €s csupén a
maradék 10% van kiilfoldi vallalatok és magdnszemé-
lyek tulajdondban.

A vallalatok tulajdonosi szerkezetét foglalja 6ssze
a 4. tablazat:

A vizsgalt tarsasagok tulajdonosi struktiraja
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tetve van a vezetd testiiletekben és a felsGvezetésben is,
és a csalad tobb generdcidja is aktiv a cégben. Ugyan-
akkor az alapit6 — a masik ot tarsasdghoz hasonl6an
— mar nem aktiv a vallalatban.

Felsévezetés'”

A véllalatok kozt nem volt nagy kiilonbség a felsé ve-
zetés 1étszamdt tekintve. EbbGI arra lehet kovetkeztet-
ni, hogy a jéval nagyobb véllalati méret nem feltétleniil
jar egyiitt nagyobb létszami menedzsmenttel. A tarsa-
sdgok operativ vezetését jellemzGen 5-7 £6 latja el. Az
ot vallalat koziil egyben 6t, egyben hat és kettGben hét
6 alkotja a felsGvezetést. Az 6todik tarsasag, a Béres
— amely rdaddsul a mésodik legkisebb véllalkozis az
0tb6l — a kérdGivben megadott valasz szerint 12 f6s me-
nedzsmenttel rendelkezik, ugyanakkor a cég honlapjan
csupan hat f6 szerepel a vezetGség bemutatdsandl. Ha
mégis a 12 igaz, az nagyon meglepd a véllalat méretétSl
fiiggetleniil is, annak ismeretében pedig még inkébb.
A jelentSs kiillonbség valdszintileg abbdl adédik, hogy
a kérddiv kitoltGje a hierarchiat tekintve lejjebb hiiz-
hatta meg a hatart a felsGvezetés meghatdrozasakor. A
bizonytalansdgot az is okozhatja,
hogy a fels6vezetés nem tartozik a
jog éltal meghatédrozott vezetd tes-

4. tdabldzat

tilletek kozé, ezért nincsen pontosan

- . Rich- . HU- ety p
Chinoin [ TEVA |  Egis ter Béres | ipT koriilhatdrolva. Ez a probléma a na-
— gyobb vdllalatokndl nem jellemzd,
Csaladi tulajdon - - - - 100% - : o e 14
— hiszen ott a menedzsment mikodése
Yezeto”tesml‘?tek _ _ 0.1% 0.1% _ 10% és Osszetétele tobbnyire egyértelm-
e,s felsGvezetés en definidlt.
Allami tulajdon - - - 25,0% - - Az ot véllalat koziil hdromban
Hazai intézményi ndk is jelen vannak a felsé vezetés-
J j . 0,1% 0,1% 6,1% 7,9% - 80% . P
és maganbefektetSk ’ 0 ’ 0 0 ben, de mindenhol a férfiak vannak
iilfoldi intézményi tobbségben. Ugyanakkor az egyik
Kalfoldi inezményi | ‘g9 95, | 9999, | 939% | 67,0% | - 10% o eostl L8 ol
és magdnbefektetsk véllalatnal a menedzsment els6 em-

Mind a hat vizsgélt védllalat egy véllalatcsoport ré-
sze. A tulajdonosi struktirabol kovetkezGen a Chinoin,
a TEVA és az Egis egy kiilfoldi vallalatcsoport tagja,
ami szintén megegyezik a magyarorszagi nagyvallala-
tok altalanos jellemzGivel. Ugyanakkor azt meg kell je-
gyezni, hogy az Egis vildgszerte tobb lednyvallalattal is
rendelkezik. Ugyanez igaz a Richterre is, amely igy az
anyavallalat szerepét tolti be a vallalatcsoporton beliil.
A Béres Gydgyszergyar Rt. a Béres Csoport tagja, de
ez a kutatds szempontjabol nem relevans, hiszen a tel-
jes csoport a Béres csaldd kezében van. A HUMET Rt.-
nek az Egyesiilt Allamokban van egy lednyvallalata.

A hat véllalat koziil csak a Béres Rt. tekinthetd csa-
ladi vallalkozasnak, amely 100%-ban a Béres csalad
tulajdondban 4ll. Ennek megfelelGen a csalad képvisel-

bere, a vezérigazgato nd.

A vizsgalt véllalatokndl nem jellemzé a kiilfoldi
jelenlét a felsGvezetésben. Az ot tarsasag koziil csak a
Chinoin menedzsmentjében van jelen két kiilfoldi ve-
zetS. A két kisebb vallalat esetében a kiilfoldiek hidnya
érthets, hiszen ezeknél a tarsasdgokndl a tulajdonosok
kozt nincsenek, vagy csak kismértékben vannak jelen
kiilfoldiek. A Richter esetében a kiilfoldi szakmai be-
fektet6 hidnya konnyen megmagyardzza a dolgot. Az
Egis esetében a kiilfoldi szakmai befektetd valdszind-
leg dgy itéli meg, hogy a tirsasig iligyvezetése Onal-
16an is megfeleld teljesitményt produkdl. A villalat
rendszervaltozas oOta elért eredményei legaldbbis erre
engednek kovetkeztetni. Természetesen a kivalo tel-
jesitmény a Chinoinra is igaz, itt valészintleg a tulaj-
donos vallalatcsoport dsszetételében utdbbi években
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bekovetkezett jelentSs valtozasok (fizidk) indokoljak
a kiilfoldiek jelenlétét.

Bar arra a kérdésre, hogy hany éve tolti be a jelen-
legi vezérigazgatd ezt a tisztséget, tobbféle vilasz ér-
kezett, mégis tigy gondolom, hogy a gyégyszeriparban
inkdbb a hosszi tavi vezetSi megbizatds és a vallala-
ton beliili elémenetel jellemz8. A Richter vezérigazga-
téja 14 éve tolti be ezt a tisztséget, és kordbban is tobb
éven at — kiilonboz6 vezetd pozicidkban — dolgozott a
tarsasagnal. Az Egis jelenlegi vezérigazgatdja csupan
alig egy éve latja el ezt a feladatot, de azt megel6z8en
is tobb éve a vallalatnél dolgozott. Dr. Orban Istvan,
a tarsasag korabbi — 2005 janudrjdban vératlanul el-
hunyt — vezérigazgatéja tobb mint negyven éven at
volt a véllalat munkatarsa, ebbdl 24 évig az iigyve-
zetés els6 embere. A Chinoin vezérigazgatdja csupdn
madsfél éve tolti be posztjat, de ez valdszintleg a ko-
rabban mdr emlitett dtalakuldsoknak koszonhetS. A két
kisebb vallalat erre a kérdésre nem adott valaszt, de az
egyéb forrasok és a tarsasdgok torténete alapjan arra
kovetkeztethetiink, hogy a Béres Gyogyszergyar Rt.
vezérigazgatdja a véllalat megalakuldsa, azaz 1989 6ta
tolti be ezt a tisztséget, és az is valdszindsithetd, hogy
a HUMET vezetését is ugyanazok latjak el évek ota.
Altaldban is elmondhat6, hogy ezeknél a vallalatoknal
erGs az Osszetartozds €s a csapatszellem, és a hierar-
chia minden szintjén rendkiviil alacsony a fluktuacié.
Ebbédl adddik, hogy a véllalatok munkatarsainak tobb-
sége tobb éve (egyes esetekben évtizede) dolgozik az
adott tarsasagndl, és a hierarchia fels6bb szintjein 1€vs
embereket jellemzGen a vdllalaton beliilrSl véalasz-
tottdk. A kiviilr6l érkezd vezetSk sokkal ritkdbbak a
gybgyszergyarak korében, mint més ipardgakban, s ezt
a kérdoivek is igazoltdk.

A vizsgélt véllalatok korében nem jellemzs a
felsGvezetés tagjainak részvényopciokkal torténd ju-
talmazasa. A kérdésre négy vilasz érkezett, és a négy
tarsasdg koziil csupdn egynél élnek ezzel a motivécids
eszkozzel, ami a tulajdonosi struktirdn is meglatszik.
A menedzserek részvényopcidkkal torténd jutalmazasat
a corporate governance egyes szakértGi eltér6 mdédon
itélik meg. Vannak, akik az el6nyeit (n6vekvs részvény-
arfolyam és nyereség), s vannak, akik a hétranyait (ro-
vid tdvid pénziigyi célok el6térbe keriilése) hangsilyoz-
zak. A vizsgalt vallalatokndl tapasztaltak azt mutatjak,
hogy ,,az intézmények nem tartjak sziikségesnek a me-
nedzsment tulajdonosi érdekeltségének bekapcsoldsat
a motivaciés eszkoztarukba™'8. Ezt a gyakorlatot egyes
vallalatok esetében magyardzhatja a dominans kiilfoldi
szakmai befektetsi, vagy csaladi tulajdon. A véllalati
kultdra kordbban mar emlitett jellegzetessége is lehet
ennek oka, azaz az erGs Osszetartds és a vezetés valla-
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laton beliil torténd ,.kinevelése”. Ennek koszonhetGen
ugyanis biztositott a menedzsment véallalat irdnti elkote-
lezettsége részvényopcidk nélkiil is. A részvényopcidk-
kal torténd jutalmazas eszkozével €16 vallalat esetében
is megtaldlhat6 ennek a gyakorlatnak a magyarizata.
Egyrészt ez a tarsasdg rendelkezik a legkevésbé kon-
centralt tulajdonosi struktirdval. A masodik — az eld-
z6nél fontosabb — indok az, hogy a véllalat komoly lik-
viditdsi problémakkal kiizd az utébbi években, aminek
kovetkeztében tobb tartozdsat is részvénykibocsitissal
probdlta fedezni. Ennek megfeleléen a menedzsment
tagjai is fizetésiiket részben vagy egészben — készpénz
helyett — részvények formdjaban kapjak/kapték.

Abeérkezett négy vilasz alapjan a felsGvezetés meg-
beszéléseinek rendszeressége szintén nem fiigg a valla-
lat méretétSl. Az egyik legnagyobb véllalat menedzs-
mentjének tagjai csupan egyszer tartanak megbeszélést
havonta, tovabbi két tarsasdgnal pedig a taldlkozok
szama havonta négy — azaz hetente egy. A legkisebb
véllalkozds vezetSi havonta kilencszer tandcskoznak
egymassal.

A kozlemények szamat tekintve a valaszok jelentd-
sen eltértek egymadstdl. Ezek alapjin egyes vallalatok
nagyon kevés (pl. 3) kozleményt, vagy egyet sem pub-
likaltak az elmult év sordn. Csupan egy véllalat volt,
amely nagyobb szdmot (54) adott meg vélaszként.
Azonban tobbnyire ezek a vdlaszok nem felelnek meg a
valdsdgnak, hiszen példdul egy t6zsdén jegyzett vélla-
latnak szdmos informdciét kell kozzétennie mikddése
sordn, s a kotelezettségeken til is tobb hirt a nyilvanos-
sag elé tar (pl. gyorsjelentések, személyi valtozdsok,
felelGs véllalatirdnyitdsra vonatkozd nyilatkozat, egyéb
események stb.). A zartkortien miikods részvénytarsa-
sdgok honlapjan is kiilon oldal tartalmazza a véllalat
sajtokozleményeit. Ezek alapjan az mondhatd, hogy a
tarsasdgok mindegyike szamos (kb. 10-60) kézleményt
tett kozz€ 2005-ben. A félreértést az okozhatja, hogy a
kérdGiv nem hatdarozta meg pontosan, hogy mit is ért
kozlemény alatt.

Az o6t véllalatbdl kettd rendelkezik befektetSi kap-
csolatokkal foglalkozd, 6ndll6 részleggel, egy esetében
pedig a jogi osztily végzi az ilyen jellegti feladatokat.
Ez a gyakorlat konnyen megmagyarazhat6 a véllalatok
mikddése és tulajdonosi szerkezete alapjan. Ugyanis
ilyen jellegti, 6nall6 részleggel a két nagyobb méretd,
t6zsdén jelen 1évg véllalat rendelkezik, amelyek ese-
tében a részvényeket szamos tulajdonos birtokolja, és
a részvények tdzsdei forgalma is jelent6s. A Chinoin
esetében a befektetSi kapcsolattartds nyilvan kevesebb
feladatot jelent, hiszen a véllalat részvényeinek 99,9%-a
egy tulajdonos kezében van. Ennek megfelelGen a tar-
sasdg nem rendelkezik erre specializalédott, 6nélld
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részleggel, hanem a jogi osztily foglalkozik az ilyen
jellegii kérdésekkel. A Béres esetében a 100%-os csala-
di tulajdon teljesen feleslegessé teszi egy ilyen osztily
mikodtetését. Bair a HUMET jelen van a t&zsdén, és
részvényei széles korben teritettek, mégsem rendelke-
zik befektetdi kapcsolattartassal foglalkozo részleggel.
Ennek oka egyszertien az, hogy a vallalat olyan kicsi,
hogy nem rendelkezik kiilonbozd teriiletekre specia-
lizalodott osztilyokkal. A Budapesti Ertéktézsde és a
tarsasag honlapja is azt mutatja, hogy a kapcsolattartés-
sal a véllalat igazgat6sdganak elnoke foglalkozik.

A kiilsé konyvvizsgédlora vonatkozd kérdésre négy
tarsasdg vélaszolt. A két nagyobb véllalat nem véltoz-
tatja rendszeresen kiils6 konyvvizsgal6jat, ami valo-
szindleg annak koszonhetd, hogy méretiikbsl ad6d6an
vélhetGen konyvvizsgdlo tarsasdggal dllnak szerzddés-
ben, amelyet nem kotelez$ rendszeresen valtoztatni.
A kisebb villalatok koziil az egyik 2-3, a masik 4-5
évente cseréli kiils§ konyvvizsgaléjat.

A kovetkez§ kérdések a felsGvezetés és a
feliigyel6bizottsdg (FB) kozti kapcsolatra vonatkoz-
tak. Ezeknek a kérdéseknek a német rendszerben na-
gyobb a relevancidja, hiszen ott — a magyar modellel
ellentétben — a feliigyelGbizottsag rendelkezik a legna-
gyobb hatalommal. A fels6 vezetés a négy valaszado
vallalat koziil ketténél évente csupdn egyszer, egynél
pedig évente négyszer koteles a feliigyelGbizottsagnak
jelenteni. A leggyengébb kapcsolat a Chinoin me-
nedzsmentje és feliigyel&bizottsdga kozott figyelhetd
meg, mert ott amellett, hogy évente csak egyszer jelent
a menedzsment az FB-nek, a vezérigazgatd is csupdn
id6énként vesz részt az FB iilésein, egyéb felsGvezetd
pedig soha. A tarsasdgnal a feliigyelSbizottsagnak be-
vallottan csak szimbolikus szerepe van. A Béresnél is
csak egyszer jelent évente a menedzsment az FB-nek,
deitt a vezérigazgatd és egyéb felsGvezetSk is rendsze-
resen részt vesznek az FB iilésein. Az Egis fels6 ve-
zetése évente négyszer jelent a feliigyelGbizottsagnak,
és a vezérigazgat6 iddnként, egyéb fels6 vezetd pedig
mindig részt vesz az FB-iiléseken. A részvételek elle-
nére azt mondhatjuk, hogy a hidrom tarsasag esetében
az FB nem 4ll szoros kapcsolatban a felsGvezetéssel,
hiszen a jelentések szdma nagyon alacsony. A me-
nedzsment tagjai a HUMET-nél is rendszeresen részt
vesznek az FB iilésein, ugyanakkor a jelentéseket
tekintve irredlisan magas szdmot adott meg a tarsa-
sag. Eszerint évente 45-szor jelent a felsGvezetés az
FB-nek, ami majdnem hetenkénti gyakorisagot jelent.
Amennyiben nem elirdsrél van szd, akkor csak a val-
lalat nehéz helyzete, a reorganizacidés folyamat indo-
kolhatja a jelentések nagy szdmat, de a 45 még igy is
rendkiviil meglepd lenne.

ESETTANULMANY

lgazgatosdg

Az igazgatésag az 1997-es Gt szerint a részvénytarsa-
sdg legfGbb iigyvezet§ szerve, amely legaldbb harom,
legfeljebb tizenegy természetes személy tagbdl all.

Az igazgatésagra vonatkozdan az 6t vallalat koziil
kettd sz€lsGséges vélaszt adott meg, ezért ezeket mel-
16z6m az iigyvezetd testiiletek Osszetételének elemzése
soran. Az egyik a Chinoin volt, amely élt a torvény al-
tal nyujtott lehetGséggel, miszerint zartkdrtien miko-
d6 részvénytirsasiagként nem kotelezd igazgatdsagot
vdlasztania. Ebben az esetben az igazgatdsag torvény-
ben meghatarozott jogait a vezérigazgatd gyakorolja.
Gyakorlatilag olyan, mintha egyszemélyes igazgatdsa-
ga lenne a vallalatnak. Ez egyben azt is jelenti, hogy
a véllalat miikodését teljes egészében a menedzsment
irdnyitja. A masik szélsGséges valasz a Bérest6l érke-
zett, miszerint a tirsasdg igazgatdsdga 12 f6bdl 4ll, ami
azért nem lehetséges, mert a Gt. 11 f6ben maximaélja a
testiilet 1étszamat.

A maésik hdrom tdrsasdg igazgatésdgainak 1étszdma
kozott jelentSs kiilonbségek voltak. A 1étszamok a ko-
vetkezGk: HUMET - 4; Richter — 9; Egis — 11. Lathato,
hogy a két nagyobb vallalat testiiletei nagyobb létszam-
mal miikodnek, s az Egis esetében ez eléri a torvény
altal meghatdrozott felsd korlatot. A testiiletek 0ssze-
tételébdl az latszik, hogy az igazgatésagokban a ndk
még kevesebb szerepet kapnak, mint a felsGvezetésben.
A hdrom testiiletben 6sszesen egy nd kapott helyet.
A HUMET igazgat6sagdban — a felsGvezetéséhez ha-
sonldéan — nincsen kiilfoldi tag. Ezzel szemben mind
a Richter, mind az Egis igazgatésdgaban kiilfoldiek is
helyet kaptak, s6t mindkét testiilet elnoke is kiilfoldi. A
Richter igazgatésdgdban a 9 tag koziil 2, az Egisnél a
11-bdl 6 6 kiilfoldi. Az Egis esetében mind a 6 kiilfoldi
igazgat6sagi tag a tobbségi tulajdonost, a Serviert kép-
viseli a vallalatban.

A testiilet Osszetételét tekintve a Richter igazgat6-
sdga a legheterogénebb. Jelenleg a felsGvezetSk koziil
csak a vezérigazgatd van jelen az igazgatsagban. To-
vabbi egy f6 kordbban a menedzsment tagja volt, de
2006 januérjatdl stratégiai tandcsadoként dolgozik a
tarsasdgnal. A kérd6ivben szerepl§ kategdridk mind-
egyikébe maximum egy f6 keriilt be. A tovéabbi tagok
elsédleges jellemzGi a kovetkezdk: gazdasdgi jogdsz;
egy masik véllalat igazgatdsdganak elnoke; egyetemi
oktatg; allam (APV Rt.) — mint dominéans tulajdonos
— képviseltje; egy kiilfoldi véllalat igazgatésdgdnak
tandcsadéja; orvos; hivatdsos diplomata. Ezzel szem-
ben az Egis igazgatdsdga — a nagyobb létszam ellenére
— sokkal homogénebb. A 11 f6bsl négyen a véllalati
felsGvezetés tagjai — koztiik a vezérigazgatoval —, a hat
kiilfoldi tag a tobbségi tulajdonost képviseli, a tizen-
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egyedik tag pedig egyetemi oktat6. A HUMET igazga-
tésdga kisebb, csupdan 4 f6bdl all. Meglepd, hogy a va-
laszok alapjén a testiiletnek nincsen belsé tagja. A négy
f6bdl kettd masik vallalat felsGvezetGje, egy gazdasagi
jogdasz és egy tudomdnyos munkatdrs (egyetemi hall-
gaté). A HUMET igazgat6sdgaban nincs olyan tag, aki
jelentds tulajdonnal rendelkezd céget vagy személyt
képvisel. Azonban azt is meg kell jegyezni, hogy ennél
a tarsasagnal a legnagyobb a vezetd tisztségviselSk tu-
lajdoni hanyada (lasd fentebb). Mind a harom testiilet
tagjai kozt vannak olyanok, akik mds tdrsasdgok igaz-
gatésagaban vagy feliigyelSbizottsdgdban is tagok. Az
Egis esetében ez mind a 11 igazgatéra igaz.

Az elmondottak alapjdn azt lehet mondani, hogy a
harom tarsasdg megfelel annak a nemzetkozi és hazai
tendencidnak, hogy az igazgatdsdgban a kiilsé tagok
vannak tdlsdlyban. Azt is érdemes megjegyezni, hogy
egyik tarsasdgndl sem kaptak helyet az igazgatésagban
az egyéb érintettek (pl. bank, iigyfél, beszallit6) képvi-
seldi. Emellett a domindns tulajdonos — tulajdoni hdnya-
datol is fliggben — tobbnyire képviselteti magét az igaz-
gatésagban. Ez igaz a Béresre is, ahol az igazgat6sag
elndke ifj. Dr. Béres Jozsef. A lényeget — a tirsasdg ligy-
vezetésének befolydsoldsat — tekintve igaz a Chinoinra
is, azzal az eltéréssel, hogy ott — igazgat6sag hijan — a
fels6vezetésben — amely ebben az esetben a vdllalat igy-
vezetése — kaptak helyet a tulajdonos képviseldi.

A négy villalat (Richter, Egis, HUMET, Béres)
egyikénél sem ugyanaz a személy tolti be az igazga-
ugyanakkor hirom esetben a vezérigazgaté az igazga-
tésdg szavazati joggal rendelkezd tagja. Ez aldl csak
a HUMET kivétel, ami valészinileg szintén a vallalat
jelenlegi nehéz helyzetével magyarazhatd, hiszen a ko-
rébbi években a HUMET igazgat6sdgaban is jelen volt
a tarsasag vezérigazgatdja. Az elnoki és vezérigazgatoi
pozicidk szétvalasztdsa azt mutatja, hogy a tarsasdgok
tobbre értékelik a menedzsment hatékony testiileti el-
lendrzésének el6nyeit, mint a hatalom egy kézben val6
koncentraci¢jabdl eredd hasznokat.

Ugyancsak nem igaz egyik véllalatra sem, hogy az
igazgat6sag elndke a villalat egy kordbbi vezérigazga-
téja. A tarsasdgok elnokei jellemz&en nem olyan régdta
toltik be posztjukat, mint a vezérigazgatdk, de ebben a
tekintetben is hosszabb tavii megbizatdsokat valészint-
sithetiink. Az igazgatdsagok jelenlegi elnokei 6-10 éve
toltik be ezt a tisztséget.

Az igazgat6sagi iilések gyakorisdgédra vonatkozoéan
szintén szélsGséges vdlaszok sziilettek. Az Egisnél a
testiilet évente csupan haromszor iilésezik, ami val6-
szindleg a kiilfoldi tagok nagy szaménak koszonhetd,
hiszen a nagy tdvolsdgok miatt nehézkesebb egy ilyen
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taldlkoz6 1étrehozdsa. Ugyanakkor ennek fényében
meglepd, hogy a testiilet egyszer sem hozott hivatalos
dontést az igazgatdsagi iiléseken kiviil (pl. telefonkon-
ferencidk, e-mailek, fax segitségével). Ez a gyakorlat a
felsGvezetés hatalmat erdsiti, ami azért kiilonos, mert
a menedzsmentben — az igazgat6saggal ellentétben — a
tobbségi tulajdonos nem képviselteti magat. Ellentmon-
ddsosnak latszik a dolog, hiszen annak ellenére, hogy
a tarsasdg igazgatsdga nagy létszdmmal mikodik, és
a tagok kozt tdlsilyban vannak a tobbségi tulajdonos
kiildottei, az igazgatdsagi iilések gyakorisiga alap-
jan ugy tlinik, hogy a testiilet mégsem jétszik komoly
szerepet a vallalat mikodtetésében. Ezzel szemben a
HUMET igazgatésdga 17-szer iilésezett 2005-ben, ami
azt mutatja, hogy a testiiletnek erds beleszdldsa van a
tarsasdg ligyvezetésébe. Az is érdekes, hogy ennél a
véllalatndl 13-szor hoztak hivatalos dontést igazgat6-
sagi liléseken kiviil, és ez az egyetlen tarsasig, ahol a
szokdsos igazgatdsagi iilések elStt dltaldban tartanak
kiilonall6 elkészits tiléseket is. A Béres igazgatosiga
a vélasz szerint 40 iilést tartott az elmult évben, ami
ismét irredlisnak tlinik. Ez azt jelentené, hogy a testiilet
szinte minden héten iilésezett. [lyen gyakorisdg mellett
a testiilet minden bizonnyal az operativ irdnyitdsban is
részt vesz.

A tarsasdgok gyakorlata azt tdmasztja ald, hogy a
magyar vallalatok korében még mindig nem alakult ki
az igazgatdsagi allando bizottsdgok rendszere. A négy
igazgatdsag koziil csak a Richter ligyvezetd testiileté-
ben miikddnek 4lland6 bizottsdgok — véllalatiranyitasi
és javadalmazasi bizottsag —, s ezek is csupan 2004 6ta.
Ugyanakkor mind a négy testiiletben a tagok egyértel-
mifen meghatdrozott munkamegosztas szerint végzik
munkdéjukat. A vizsgalt véllalatok esetében az igazgat6-
sag jellemzden nem rendelkezik a vezérigazgaté mun-
kdjara vonatkozo leirdssal. Az igazgatésagok tobbsége
rendszeresen értékeli a felsGvezetést, azonban sajat
munkdjédra vonatkozdan ezt a legtobb esetben nem teszi
meg. Az igazgatdsagi tagok javadalmazdsaval kapcso-
latban harom vélasz érkezett. Két vallalat esetében a
testiilet tagjai fix 0sszeg, éves alapdijban részesiilnek.
A harmadik tdrsasdgndl az igazgat6sdg tagjai — a me-
nedzsmenthez hasonléan — részvényopcidkat kapnak
munkdjukért.

A fejezet utols6 kérdéseinél az igazgatésigban els-
fordul6 konfliktusok gyakorisagat és a testiilet kozre-
miikodését kellett szubjektiv médon értékelni. A hdrom
véalaszadé vdllalat koziil egynek az igazgatésagdban
egyéltalan nem jellemzGSk a konfliktusok. Ennek val6-
szindleg a kordbban mar emlitett hosszu tdvi megbiza-
tasok és a testiilet tagjainak 0sszeszokottsiga a legf&bb
oka, de részben magyardzhatja az is, hogy az igazga-
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tosdg nem jatszik fontos szerepet a tirsasdg mikodte-
tésében, és a menedzsment eredményesen mikodteti a
vallalatot. A masodik vallalat iigyvezets testiiletében is
csak ritkdn fordulnak el§ nézeteltérések, jellemz&en az-
zal kapcsolatban, hogy mi a legjobb a tirsasag szdmara,
és azt hogyan val6sitsdk meg. A harmadik vallalatnal
ezzel a két kérdéssel, €s altalaban az igazgat6sagi don-
tésekkel kapcsolatban gyakoriak a konfliktusok, de ez
minden bizonnyal a tdrsasdg specidlis helyzetével ma-
gyarazhat6, és semmiképp sem tekinthetd jellemz&nek
a gyogyszeripari vallalatok korében.

Az igazgatésag kozremikodésével kapcsolatban
a harom vallalat két szélsGséges poziciét foglal el.
A nagyobbik villalat esetében az igazgatdsdgnak nin-
csen komoly szerepe a kapcsolatépitésben €s a lobbi-
zésban, és vezetési, jogi, pénziigyi, miiszaki és piaci
kérdésekben sem ad tandcsokat. A testiilet feladata
sokkal inkabb az eredmények és a dontések ellenSrzé-
se, valamint a felsGvezetés kinevezése/levaltasa. Ezzel
szemben a két kisebb véllalatigazgatdsaga jelentds mér-
tékben hozzajarul a kapcsolatépitéshez, fontos szerepet
jatszik a tarsasdg mikodtetésében és ellendrzésében,
ugyanakkor egyik esetben sem feladata a felsGvezetés
levéltasa. Ezek alapjan ugy tlinik, hogy a véllalat mére-
te alapvet&en befolydsolhatja az igazgatésig szerepét,
de a vélaszok kis szdma miatt nem lehet altaldnositani.

Feliigyelobizottsdg

A részvénytirsasdg mikodésének ellendrzését a
feliigyel6bizottsag latja el, amely egy minimum 3, ma-
ximum 15 f6bdl all6 testiilet.

A feliigyelSbizottsagok 0Osszetételére vonatkozo-
an Ot vallalatrél rendelkezem informacidkkal, de a
Bérest6l kapott valaszok, sajnos, ebben az esetben is
egyértelmiien hibdsak, hiszen ezek szerint a tdrsasig
felsGvezetésének tagjai is jelen vannak az FB-ben, amit
a torvény nem tesz lehet&vé, és a munkavallaléi kiildot-
tek ardnya nem éri el a 30%-ot, ami ebben az esetben
szintén nem lehetséges. Emiatt az aldbbiakban csak a
masik négy tarsasag feliigyelSbizottsdganak dsszetétel-
ét vizsgalom.

A Chinoin esetében a feliigyelGbizottsdgnak csu-
pén szimbolikus szerepe van, azaz kizdrélag a torvé-
nyi kotelezettség miatt mikodik. Ennek megfelelGen
a minimalis 1étszammal, 3 f6vel mikodik, akikbdl 2 a
kiilfoldi tulajdonost (sanofi-aventis) képviseli, a har-
madik pedig a munkavallaldk kiildéttje. Mind a harom
6 férfi. Szintén a jelképes szerepet igazolja, hogy az
FB 2005-ben csak egy iilést tartott, és feladatkore ki-
zardlag az iizleti eredmények és dontések ellendrzé-
sére szoritkozik. Mivel a tarsasdgnal igazgat6sag sem
mikodik, igy egyértelmd, hogy a felsGvezetés kezében
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Osszpontosul minden hatalom, amiben azonban jelen
vannak a kiilfoldi tulajdonos képviselGi. EbbGl az is
kovetkezik, hogy a tulajdonos valészintileg alapvetSen
meghatdrozza a vallalat miikodésének irdnyait.

A HUMET feliigyel§ bizottsdga 4 f6bdl all, akik
kozt nincsen se kiilfoldi, se ng, se munkavallaléi kiil-
dott. Ez ebben az esetben lehetséges, hiszen munkaval-
laléi kiildotteknek csak akkor kell helyet biztositani az
FB-ben, ha a vallalat foglalkoztatottjainak szdma eléri
a 200 f6t. Erdekes ugyanakkor, hogy — a tdrsasg igaz-
gatésdgahoz hasonléan — ebben a testiiletben sincsenek
jelen domindns tulajdonost képvisels személyek.

Az Egis feliigyelGbizottsaga 8 f6bsl 4ll. Ebbdl 3
tagot a munkavallalék vdlasztottak, 1 tag nd, és 1 {6
kiilfoldi. Az FB esetében az Osszetétel sokkal hetero-
génebb, mint a tarsasag igazgatésagandl. A véllalat 3
szellemi dolgozé6ja mellett helyet kapott az FB-ben
mds véllalat felsGvezet§je, gazdasdgi jogdsz, egyetemi
oktatd, egy vegyészmérnok és egy bank képvisel§je.
A kiilfoldi tag a tobbségi tulajdonost képviseli a bizott-
sdgban.

A Richter feliigyel6bizottsdga szintén 8 f6bsl 4ll,
amelybdl 3 tagot ebben az esetben is a munkavallal6k
delegaltak. A 8 tagbdl 2 nd, kiilféldiek azonban nincse-
nek a bizottsdgban. Az FB Osszetétele itt is heterogén-
nek mondhaté: a vallalat 3 szellemi dolgozdja mellett
az FB tagjai kozt taldlhatunk egy egyetemi oktatét, egy
tandcsadot, egy gyogyszerészt, és két tag mas véllalat-
ban tolt be vezets poziciot.

A testiiletek 0sszetételébdl az latszik, hogy a ndk itt
is kisebbségben vannak. Erdekes, hogy a tulajdonosok
csak két véllalat feliigyelGbizottsdgdban vannak jelen,
és csak az egyikben vannak tilsilyban. A Richter és a
HUMET esetében valdszintileg ezt is a szort tulajdo-
nosi struktira magyardzza. Ugyanakkor az Egis igaz-
gatésdganak Osszetételét tekintve meglepd, hogy az
FB-ben csupén egy f6 képviseli a tobbségi tulajdonost.
Az egyéb érintettek tobbnyire a feliigyel bizottsdgok-
ban sem kaptak helyet, hiszen a négy testiilet koziil
csupan egyben van jelen egy stakeholder (egy bank)
képviselgje.

Az FB elndki megbizatdsdnak hossziara — a tobbi
vezetS pozicidhoz hasonléan — a hosszi tav jellemzd.
Az 6t vallalat koziil ketténél 6, egynél 15 éve ugyanaz
a személy a feliigyelGbizottsdg elnoke. A Chinoinnal
nem tudtak erre a kérdésre valaszolni, de valoszindGsit-
hetd, hogy — a vezérigazgatdi pozicidhoz hasonléan —
az FB elnoke is a tulajdonos vallalatcsoport dtalakuldsa
6ta tolti be tisztségét. A HUMET-nél még nincs egy
éve, hogy kinevezték az FB elnokét, de ez is nyilvan a
véllalat miikodésében bekovetkezd drasztikus valtoza-
soknak kdszonhetd.
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A feliigyel6bizottsagi iilések gyakorisdgédra vonat-
kozéan, sajnos, csak a Chinointdl érkezett vdlasz, ame-
lyet fentebb mar bemutattam. A feliigyel6bizottsdgok
mikddésére még kevésbé jellemz§ a vallalatiranyitas
korszerli és formalizdlt mddszereinek (pl. bizottsagi
rendszer, irott szabalyok, rendszeres onértékelés) alkal-
mazasa, mint az igazgatésagokra. Ugyanakkor a valla-
latok tobbségére igaz, hogy az FB rendszeresen értékeli
a fels6vezetés munkdjat. Az FB/tagok javadalmazésa-
val kapcsolatban hirom vélasz érkezett, amelyek azt
mutatjdk, hogy itt is — az igazgatdsdgokhoz hasonléan
— az éves fix dij jellemzd. Ezt a gyakorlatot két vallalat
koveti, a harmadik esetében a javadalmazds az iilése-
ken val6 részvételtdl fiigg.

A feliigyelGbizottsdgokban nem jellemzdk a konflik-
tusok. Ez részben — az igazgatdsag fejezetében leirtakhoz
hasonléan — magyardzhatd a testiileti tagok dsszeszokott-
sdgaval, de valdszindleg részben annak is koszonhetd,
hogy az FB jellemzGen ellen6rz6 feladatokat 14t el, azaz
nem kell a vallalat stratégidjara, mikodésére vonatkozd
dontéseket hoznia. A feliigyel§ bizottsagok kozremiiko-
dését tekintve hasonlé a kép, mint az igazgatdsagok ese-
tében, azaz a kisebb tarsasdgokndl nagyobb szerepe van
a testiiletnek a kapcsolatépitésben és a tandcsadédsban,
mint a nagyvéllalatoknal, de az igazgatésag a kisebb cé-
gek esetében is fontosabb testiilet. Az FB legfontosabb
funkcidja minden esetben az iizleti eredmények és don-
tések ellendrzése, ami megfelel a torvény altal megha-
tarozott feladatdnak. Az FB egyik vallalat esetében sem
jogosult a felsGvezetdk levaltasara.

Egyéb érintettek

A kérdGiv utols6 blokkja azt vizsgélta, hogy az egyéb
érintettek mennyire befolyasoljdk a véllalat tarsasagira-
nyitdsit. Ennek mértékét egy 1-tdl 4-ig terjedd skalan
kellett megadni, ahol az 1-es nagyon erSs befolyast je-
lent, a 4-es pedig a befolyds teljes hidnyat. Meglepd,
hogy az egyes kérdésekre a tdrsasdgok sokszor telje-
sen ellentétes valaszokat adtak, ami adodhat a vallala-
tok sajatos helyzetébdl, eltérd véllalati kultirdjabol, de
magyardzhatja egyszeriien az is, hogy a vélaszok teljes
egészében a vilaszadd szubjektiv értékitéletétsl fligg-
tek. Négy tarsasag valaszai alapjan az egyéb érintettek
sorrendje és befolydsuk atlagos értéke a kdvetkezd:

1. Allami hatésdgok* — 1,7
2. Média — 2,5
3. Tarsadalom® — 2,7
4-5. Munkavdéllalok; konyvvizsgalok — 2,8

6. Vevdk (ligyfelek) — 3
7. Szakszervezetek — 3,3

8—10. Beszallitok; bankok;
helyi dnkorményzat — 35
VEZETESTUDOMANY
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Hérom tarsasdg vélasza alapjan ugy tinik, hogy a
vallalatok tarsasdgiranyitasi rendszerére az dllami ha-
tosdgok vannak a leger&sebb befolyassal. Ez érthetd,
hiszen az ipardg miikodését erlsen szabdlyozzdk a
kiilonféle torvények, és a gyartéknak szdmos kritéri-
umnak kell megfelelniiik. A média el6kelS helyezése
kevésbé érthetd, de ezzel kapcsolatban azt is meg kell
jegyezni, hogy a négybdl két vallalat védlasza szerint
a médidnak nagyon erds a befolydsa (1), mig a ma-
sik kettd szerint a média egyaltaldin nem befolydsolja
a vdllalat tarsasdgiranyitasat (4). A harmadik helyen a
tarsadalom 4ll, ami utalhat a vallalatok tarsadalmi fele-
16sségvallaldsara, amelyet mindegyik tarsasag honlapja
és egyéb kiadvanya hangsilyoz. Ugyanakkor a szdm-
érték (2,7) inkdbb kozepes, mint erds befolyast jelez.
A korédbbiakban elmondottak tiikrében — miszerint a
vallalatokndl nagyon alacsony a fluktuicid, erds az el-
kotelezettség, a munkavéllalok kiildottei jelen vannak
a feliigyelGbizottsagban, és a legtobb alkalmazott hosz-
szu évek 6ta dolgozik a véllalatnal — meglepd, hogy a
munkavdllalok csak ilyen kis mértékben befolydsoljak
a tarsasagok irdnyitasat.

Szintén érdekes a vevSk helyzete, hiszen azt gon-
dolhatndnk, hogy a gydgyszeripari tdrsasdgok nagy-
mértékben fiiggnek a vevdiktdl, s ez alapjan erGsebb
befolyasra szdmithatnank. Azt is meg kell emliteni,
hogy ebben az esetben is volt olyan véllalat, amely a
vevdk befolyasat nagyon erGsnek itélte. A véalaszok azt
mutatjak, hogy a szakszervezetek, a beszillitok, a ban-
kok és a helyi dnkormanyzat alig befolyésoljak a vélla-
latok tarsasdgirdnyitdsat. Ezek alapjan ugy tdnik, hogy
a beszdllitok aldrendelt pozicidoban vannak a gyégy-
szergyarakkal szemben. A bankok gyenge befolydsa
arra utalhat, hogy a véllalatok tobbnyire mas forrdsok-
bdl teremtik el§ a sziikséges tékét, és nem szorulnak
rd a banki segitségre. Erdemes megemliteni, hogy a
bankok gyenge befolydsa a német gyakorlat ellentéte.
Az egyes kategoéridk szdmértékei 4ltaldnossdgban azt
mutatjak, hogy az egyéb érintettek befolydsa nem je-
lent&s, hiszen az allami hatésagokon és a médian kiviil
minden kategoria értéke kdzelebb van a négyhez, mint
az egyhez.

A négy villalatb6l haromban mikodik vallalati
tanics. Ezekre a testiiletekre tobbnyire az jellemzd,
hogy figyelembe veszik a villalat 4ltaldnos érdekeit,
hogy a véllalaton beliili tirsadalmi béke meg&rzésének
fontos intézményei, és hogy a testiilet tagjai 4ltaldban
elfogulatlanok és egylittmiikoddk. Az egyik tdrsasdg
szakszervezettel is kotott megéllapodast, €s az egyiitt-
mikodésiiket nagyon nyiltnak és eredményesnek itéli
meg. Ett6] fiiggetleniil a szakszervezet nincsen erds be-
folyassal a vallalat mtikodésére.
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A vallalatok és a kiilonbozd hitelnytjték kozti kap-
csolat is tobbnyire jelentéktelen. A tarsasdgok a kiilon-
boz§ hitelnytjtok koziil a kereskedelmi és a befektetési
bankokkal allnak kapcsolatban, de ez a kapcsolat is
gyengének mondhatd.

Az eredmények osszefoglaldsa

Az aldbbiakban a kérd6ivek és egyéb informdicidk

alapjan Osszefoglalom a magyarorszagi gyégyszeripa-

ri tarsasdgok kormdnyzasi gyakorlatinak jellemzdit.

Emellett megnevezem azokat a tényezlket, amelyek

a felmérés tapasztalatai alapjan — véleményem szerint

— nagymértékben befolydsoljak a vallalatok tirsasdg-

irdnyitasi modszereit és megoldésait. A jellemz8k 6sz-

szegy(jtése soran természetesen torekedtem arra, hogy
csak olyan megdllapitdsokat tegyek, amelyek érvé-
nyességében bizonyos vagyok, de a felmérésben rész
vevd vallalatok kis szdma és a vélaszok egy részének
magas foku szubjektivitisa miatt elGfordulhat, hogy
egyes megéllapitdsok a magyar gyogyszeripar egészét
tekintve helytelennek bizonyulnak.

A magyar gydgyszeripar vallalati korményz4si
rendszerére tehat az aldbbiak jellemzdk:

* A magyar gyogyszeripar vallalatai tilnyomé tobb-
ségben zart formdban mikodnek. A legjellemzEbb
tarsasagi forma a korlatolt felelsségi tarsasdg, de
taldlhatunk zartkorden mikods részvénytarsasago-
kat is a vallalatok kozt. A Budapesti Ertékt6zsdén
csupan harom — humangydgyszer-gyartassal foglal-
koz6 — gybdgyszeripari tarsasdg van jelen. Mindezek
megfelelnek a tdrsasdgi formdk egész orszdgra jel-
lemz§ ardnyainak, és a magyar t6kepiac altalanos
fejletlenségének is.

* A gyégyszeripari vallalatok tulajdonosi szerkezete
alapvet&en megegyezik a hazai tirsasdgok altalanos
jellemz&ivel. A legtobb vallalat kiilfoldi anyacég le-
anyvéllalataként miikodik, de a privatizacié kovet-
keztében a kordbban magyar dllami tulajdonban 1év6
gyogyszergydrak tulajdonosi szerkezetében is a kiil-
foldi befektet6k domindlnak. Ezek tilnyomo tobbsé-
ge szakmai befektetS, aminek kdvetkeztében a nagy
magyar gyogyszergyarak egy része is ma mdr ledny-
vallalatként mikodik. Szintén megfelel az altaldnos
magyar jellemzSknek, hogy a gydgyszeripari cégek
tulajdonosi szerkezete erdsen koncentrilt, a kiilfol-
di szakmai befektetd tulajdoni hdnyada nemegyszer
100%-hoz kozeli. A tulajdonosi koncentracié a t6zs-
dei véllalatok esetében is tapasztalhatd, de joval ki-
sebb mértékd. Az dllam tulajdonosi szerepe — szem-
ben néhany mads ipardggal — a gyégyszeriparban mar
nem meghatarozd, a legtobb tdrsasdg tulajdonosai
kozt egyaltalan nincs jelen az dllam. A maganbefek-
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tetGk szerepe a gyodgyszeriparban is csekély, de a dol-
g0z06i és vezetGi tulajdon mértéke is alacsony.

A német kormanyzdsi rendszerrel ellentétben Magyar-
orszagon a gyégyszeripari vallalatok tulajdonosai kozt
sincsen meghatdrozé szerepe a bankoknak. Ugyanak-
kor a szektor érdekessége, hogy a bankok hitelez&i
szerepe is csekély, ami arra utal, hogy a gyégyszeripa-
ri vallalatok nem szorulnak rd a kiils§ finanszirozasra.
Ennek megfelel6en a bankok képviseldi jellemzGen
nincsenek jelen a tirsasdgok vezet§ testiileteiben, a
pénzintézetek befolydsa a vallalatok tarsasagiranyita-
sdra jelentéktelen, és a kapcsolat is inkdbb gyengének
mondhatd a vallalatok és a hitelintézetek kozott.

A vallalatok mikodtetésében, stratégidjdban a hosz-
sz tavi szempontok érvényesiilnek, ami leginkdbb
a tulajdonosi struktirdval magyarazhato.

Az egyéb érintettek (tdrsadalom, munkavéllalok,
vevlk stb.) irdnti felelGsség hangsilyozdsa a leg-
tobb vallalat kiadvanyaiban, honlapjan megjelenik.
Ez jelentheti azt, hogy a gydgyszeripari tarsasdgok
gyakorlata a stakeholder modellhez és a német kor-
manyzasi rendszerhez 4ll kozelebb ebbdl a szem-
pontbdl. Ugyanakkor a magyarédzat lehet egyszer(ien
egy divathulldm is, ami mds ipardgak villalataira
is jellemzd. Tény, hogy a nagyobb gybégyszeripari
tarsasdgok szdmos rendezvényt, alapitvanyt, kez-
deményezést tdmogatnak anyagilag, ugyanakkor a
kérdGivekbdl az deriil ki, hogy az egyéb érintettek
befolydsa a vallalatok tarsasagirdnyitasi rendszerére
inkdbb kozepes vagy gyenge.

A gybgyszeripari tdrsasigokra — ugyandgy, mint
altaldban a hazai véllalatokra — az jellemzd, hogy
az igazgatésdg szerepe meghatirozobb, mint a
feliigyel6bizottsagé. Ugyanakkor a kérd6ivekbdl az
is latszik, hogy a véllalatok irdnyitasat leginkdbb a
fels§ vezetés végzi.

A vilaszok azt mutatjak, hogy a n6k a tarsasagiranyi-
tasban jelentGsen kevesebb szerephez jutnak, mint a
férfiak. Az tlinik valészintibbnek, hogy ez nem ipar-
agi sajatossdg, hanem a magyarorszagi vallalatokra
dltaldban igaz, de természetesen a felmérés ezt nem
igazolhatja.

A gybgyszeripari cégekre a hierarchia minden szint-
Jén nagyon alacsony fluktuicié jellemzs. A felsd ve-
zetés tagjait tobbnyire a véllalaton beliilrdl valasztjak.
A vezet§ tisztségviselSk (vezérigazgatd, igazgatosag
elnoke, feliigyelGbizottsdg elndke) jellemz8en hosz-
szu ideig toltik be posztjukat.

A gybgyszeripari tarsasdgokra nem jellemz§ az el-
noki és a vezérigazgatdi pozicié dsszekapcsoldsa, de
a vezérigazgat6 altaldban az igazgatdsig szavazattal
rendelkez§ tagja.
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* Azigazgatésagok tagjainak tobbsége kiilsd, nem vég-
rehajt6 igazgatd. Ez a gyakorlat, és egyéb kérdésekre
adott véalaszok azt mutatjdk, hogy a vizsgélt tarsasa-
gokban az igazgat6sdg inkdbb a menedzsment mun-
kajanak ellenSrzését latja el, semmint a klasszikus
értelemben vett ligyvezetdi feladatokat. A nagyobb
véllalatok esetében tgy tlinik, hogy az igazgatdsa-
goknak nincs komoly hatalma a vallalat mikodteté-
se felett, azt inkdbb a vallalat menedzsmentje végzi.
Ezzel szemben a kisebb tarsasagoknal az igazgatdsag
szerepe meghatdrozobb, de a testiilet elsédleges fel-
adata ezekben az esetekben is a felsGvezetés ellen-
Orzése.

* A vizsgdlt vallalatokndl a feliigyelGbizottsdg els6d-
leges feladata a menedzsment ellenSrzése. A va-
laszok alapjan dgy tlinik, hogy az FB szerepe nem
jelent8s. Az igazgat6sagrol és az FB-r6l elmondot-
tak alapjan felmertilhet a kérdés, hogy sziikség van-e
feliigyelSbizottsdgra, hiszen az ellen6rzési felada-
tokat részben most is az igazgatdsag végzi. Elkép-
zelhet@, hogy a jogalkot6 ezt ismerte fol, és részben
ennek koszonhetS, hogy az 1j (2006-os) Gt. mér
lehet6vé teszi a nyilvdnosan mikods részvénytar-
sasdgok szdmdra, hogy egyszintd tarsasagiranyitasi
rendszerrel miikodjenek. Az 4j torvény a zartkoriien
mikodS részvénytirsasdgok szdmdra is csak abban
az esetben teszi kotelezGvé az FB 1étrehozadsat, ha a
foglalkoztatottak szdma meghaladja a 200 f6t.

* A tobbségi tulajdonos befolydsa nem teljesen egyér-
telmd. Az tény, hogy koncentrélt tulajdonosi szerke-
zet esetén a tobbségi tulajdonos valamilyen formaban
képviseltetve van a vdllalatok tdrsasdgirdnyitdsdban.
Ugyanakkor ennek mddja és mértéke valtozatos.
A befolyas abban az esetben a leger§sebb, amikor a tu-
lajdonos a menedzsmentben képviselteti magét. Azon-
ban van olyan nagyvallalat, amelynek kiilfoldi szak-
mai befektetGje ezt nem teszi meg. Az igazgatésagban
tobbségben 1év8 képviselSk ezt ellensilyozhatndk,
azonban a vélaszok szerint a testiilet nem rendelkezik
jelent&s hatalommal. Ez megkérdgjelezi a nagyszamu
tulajdonosi kiildott delegdldsanak hasznit is.

» Tobb testiiletben (igazgatésdgban és feliigyelSbi-
zottsdgban) is helyet kap gazdasigi jogész és egye-
temi oktatd. A feliigyelSbizottsdgok munkavallaléi
kiildottei jellemzGen a vallalatok szellemi dolgozéi.
Az egyéb érintettek képviseli tobbnyire nincsenek
jelen a testiiletekben.

* A gydgyszeripari tarsasidgokndl nem jellemz§ a rész-
vényopcidkkal torténd javadalmazds. A testiiletek
tagjai tobbnyire éves fix dijban részesiilnek.

* A gydgyszeripari vallalatok tdrsasdgirdnyitisdra
tobbnyire nem jellemz§ a korszeri kormanyzasi
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moédszerek alkalmazdsa. Ennek megfelelGen a tes-
tiiletekben tobbnyire nem mitkddnek dllandé bizott-
sdgok, nincsenek a mikodésre vonatkozé irott sza-
balyok, és nem jellemz§ a testiileti iiléseken kiviili
dontéshozatal.

A kérd6ivek alapjan megprébaltam nemcsak a jellem-
z6ket, hanem az ok-okozati kapcsolatokat is felkutatni.
Véleményem szerint ugyanis az az igazan izgalmas kér-
dés, hogy melyek azok a tényez8k, amelyek jelentGsen
befolyésoljak egy vallalat korményzasi gyakorlatit. Az
dltalam vizsgdlt vallalatok mindegyike a magyar jogi
keretek kozott, a gydgyszeriparban, részvénytarsasagi
formaban mikodik. A szektor tarsasdgirdnyitdsi méd-
szerekre gyakorolt hatdsit igazdn csak akkor lehetne
megéllapitani, ha szdmos ipardgb6l rendelkeznénk
mintdval, amelyeket egymadssal 6ssze tudnank hason-
litani. A vizsgdlt vallalatok gyakorlata kozott tapasztalt
kiillonbségeket véleményem szerint a leginkdbb a ko-
vetkezd tényez6k magyardzzak:

* A villalati kormanyzas gyakorlatit jelentGsen be-
folyésolja, hogy a véllalat zartkor{ien, vagy nyil-
vanosan mikodd részvénytarsasag. A kiilonbségek
alapvetSen az eltér§ szabdlyozdasnak koszonhetSek.
A nyilvédnosan m(ikodd részvénytdrsasdgokra rész-
ben mads (tobbnyire szigortibb) torvényi szabalyok
vonatkoznak, s emellett most mar a BET FelelSs Val-
lalatirdnyitdsi Ajénldsait is szem el6tt kell tartaniuk.
De ez a kiilonbség a szabdlyozottsagon kiviil kihat-
hat a vallalat tulajdonosi struktdrajara is.

* Az egyik legfontosabb befolydsolé tényez$ a tar-
sasdgok tulajdonosi szerkezete. A vezets testiiletek
Osszetétele alapvetSen fiigg att6l, hogy a tarsasag
tulajdonosi szerkezete koncentrdlt vagy szort, hogy
van-e domindns kiilfoldi tulajdonosa a vallalatnak,
s hogy a vallalat szakmai vagy pénziigyi befektetSk
kezében van.

* A tarsasdg mikodésének eredményessége is befolya-
solhatja kormédnyz4si gyakorlatdt. A cséd kozeli al-
lapot, az 4lland6 likviditdsi problémak kihathatnak a
vallalat tarsasdgiranyitdsi médszereire is. Mindezek
befolydsolhatjak a vezetd testiiletek 0sszetételét, sze-
repét, miikodését, sét még a testiileti tagok javadal-
mazasi rendszerét is.

* A villalatok méretének hatdsa nem egyértelmd. Van-
nak olyan teriiletek, amelyekre valdszintileg a val-
lalati méret nincs jelentSs hatassal. Ilyen példaul a
menedzsment 1étszdma. A vezets testiiletek (igazga-
tosag, feliigyel6bizottsdg) 1étszamat tekintve a kér-
déivek alapjan nem lehet biztosat mondani. Ugyan-
akkor a felmérés alapjan gy tilinik, hogy a vezet6
testiiletek a kisebb méretli vallalatok miikodtetésé-
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ben fontosabb szerepet toltenek be. Ez a megéllapi-
tds azonban szubjektiv vdlaszokon alapul. A véllalati
méret tarsasagirdnyitasra gyakorolt hatdsa a felmérés
alapjan tehat nem igazolhatd.

* A villalati profil (Rx- vagy OTC-termékek) kozvet-
leniil nem befolydsolja a kormanyzasi gyakorlatot.
Azonban jelentds hatdssal van a véllalat méretére,
igy kozvetve a tarsasdgirdnyitdst is befolydsolhatja,
de ezt — ahogy azt fentebb is emlitettem — a felmérés
nem igazolja.

Osszegzés

Dolgozatomban a magyarorszagi gyégyszeripari cé-
gek véllalati kormdnyzdsi gyakorlatit vizsgdltam egy
németorszagi kérd6iv segitségével végzett felmérés
alapjan. A felmérés a véllalatok tulajdonosi szerkeze-
tét, a menedzsment és a vezetd testiiletek (igazgatosag
és feliigyelbizottsdg) Osszetételét, mikodését, szere-
pét és a tarsasdg miikodtetésére gyakorolt hatdsat vizs-
galta. Emellett a kérd6iv egy kiilon fejezetben kitért a
vallalati mikodés egyéb érintettjeinek befolydsara is.
A felmérés eredményeinek 0sszegzéseként Osszegytij-
tottem azokat a jellemzdket, amelyek a kapott véla-
szok tantisaga szerint 4ltaldban igazak a magyarorszagi
gyogyszeripari tarsasdgok kormdényzasi gyakorlatara.
Azonban a bemutatott eredmények vizsgélatakor szem
el6tt kell tartani néhany olyan tényez6t, amelyek miatt
azok eltérhetnek a valdsagtdl. A legfontosabb ezek ko-
ziil, hogy a felmérés csupan hat véllalatra terjedt ki, és
szdmos kérdésre csak négy tarsasagtol érkezett valasz.
Az is torzithatja az eredményeket, hogy a kérdGiv egyes
kérdéscsoportjaira érkezd vélaszok teljes egészében a
valaszad6 szubjektiv értékitéletétsl fiiggtek. Az sem
elhanyagolhatd, hogy a kérdGiveket egyes esetekben
olyan vallalati munkatédrsak toltotték ki, akik — mun-
kakoriikb6l adédéan — nem ismerik pontosan a vezetd
testliletek munkdjat. Kérdéses tehat, hogy a — f6leg a
szubjektiv kérdésekre érkezett — vdlaszok mennyiben
felelnek meg a val6sdgnak. A kérd6iv értelmezését ne-
hezitette az is, hogy — a kérd6iv németorszagi eredete
miatt — egyes kérdések a magyar rendszerrel nincsenek
Osszhangban. Az is fontos szempont, hogy a kutatas
— els@sorban a kérddiv fokusza miatt — kizardlag rész-
vénytarsasdgi formaban mi(ikdds vallalatokra terjedt
ki, holott a magyar gazdasigra — darabszamat tekintve
— éltaldban jellemzd a korlatolt felelGsségti tarsasdgok
tulstlya.

Mindezeket szem el&tt tartva mégis gy gondolom,
hogy a megallapitdsok tobbnyire érvényesek, és min-
den bizonnyal nincsen koztiik olyan, amely szodges el-
lentétben éllna a valésdggal. Ezzel egyiitt 4gy vélem,
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hogy a véllalati kormanyzas témakorében tovabbi vizs-
galédasok indokoltak. A nemzetkdzi Osszehasonlitha-
tésdg érdekében érdemes az dltalam is hasznélt kérd6iv
segitségével tovabbi felméréseket késziteni a magyar
gazdasdg mas ipardgaiban. Természetesen a kiillonbozé
ipardgakkal kapcsolatos eredmények 6sszehasonlitdsa-
val és Osszegzésével egyrészt véalaszt kaphatunk arra,
hogy az iparagi sajatossagok mennyiben befolyasoljak
a tarsasagok kormdnyzdasi gyakorlatat, masrészt meg-
hatdrozhatjuk a magyar tarsasdgirdnyitdsi gyakorlat
altalanos jellemzdit. Célszerd lenne ezeket a felmé-
réseket interji formdjaban lebonyolitani a kérdések-
kel kapcsolatos félreértések elkeriilése érdekében. Az
informaciok értékét tovabb ndvelné, ha az egyes kér-
déscsoportokra olyan személyek valaszolndnak, akik
pontosan ismerik az adott teriilet mikodését, osszefiig-
géseit (pl. az igazgatdsdggal kapcsolatos kérdésekre
igazgatdsagi tagnak kellene valaszolnia). Ez azonban
természetesen nagyon nehezen megoldhaté feladat,
hiszen a kérdésekbdl adédbéan a vdllalati hierarchia
csicsan 1év6 munkatdrsakkal kellene interjut késziteni,
ami az esetek dontS tobbségében igen nehezen, vagy
egyaltaldn nem megvaldsithatd.

Emellett igy gondolom, hogy a kés6bbiekben érde-
mes lenne egy olyan kérddivet is Osszedllitani, amely
jobban illeszkedik a magyar sajdtossdgokhoz. Vélemé-
nyem szerint ez nem feltétleniil jelenti a nemzetkdzi
Osszehasonlithatésdg hidnyat, ugyanakkor a magyar
gyakorlatot taldn jobban meg lehetne ismerni ennek
segitségével.

Mivel a magyar gazdasdgban a kft.-k jéval nagyobb
szamban taldlhaték meg, mint az rt.-k, ezért megfon-
toland6 a vizsgalat kiterjesztése a korlatolt felel&ssé-
gli tarsasdgokra is. Természetesen ebben az esetben az
eltérd szabalyozds miatt valtoztatds nélkiil semmiképp
sem alkalmazhat6 az altalam felhasznalt kérdGiv, hiszen
egy kft.-nél nem feltétleniil miikddnek olyan vezet6
testiiletek, amelyekre a kérd6iv rakérdez. A tulajdonosi
struktdra, a csoportos dontés és vezetés, a felelGsség
megosztasa, a kiillonbozs érintettek befolydsa azonban
ennél a tarsasagi formanal is vizsgalhatd.

Az is érdekes kérdés lehet a kutatok szamara, hogy
a Budapesti ErtéktGzsde 4ltal megfogalmazott Felel6s
Villalatiranyitdsi Ajanlasok milyen médon hatnak az
egyes vallalatok kormanyzasi rendszerére, médszerei-
re. Ez a kérdés elsGsorban a t6zsdén jelenlévd vallala-
tok esetében relevans.

Ugyancsak izgalmas kérdés, hogy az dj (2006-0s)
Gt. kovetkeztében mennyire fog megvaltozni a magyar
korményzasi gyakorlat. Az {j szabélyozas szamos ji-
tast tartalmaz, és tobb korszerd tarsasagiranyitasi meg-
oldéssal is foglalkozik (pl. auditbizottsdg, testiileti iilé-
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sek elektronikus hirkozl§ eszkozok igénybevételével
valé lebonyolitdsa). Emellett egyes rendelkezései az
angolszdsz, mig misok a német tarsasagiranyitdsi mo-
dellhez val6 kozeledést teszik lehetGvé. Kérdéses tehat,
hogy hosszi tdvon a magyar gyakorlat jellegzetességei
alapjan marad-e a két domindns modell kozott, vagy
jelent&sen elmozdul az egyik irdnyba. Taldn a legérde-
kesebb véltozas az lenne, ha a magyar gyakorlat, amely
hagyomanyosan a német rendszerhez all kozelebb, az
angolszdsz modellhez kozeledne. A szabilyozdsokban
bekovetkez6 véltozasok alapjdn ez a lehet&ség is elkép-
zelhetd.
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STUDIES AND ARTICLES

Sascha KRAUS — Eva MALOVICS

SMALL BUSINESS STRATEGY:
GERMAN AND ANGLO-AMERICAN
EVIDENCE

This article examines how and to which extent small and medium-sized enterprises (SMEs) apply strategic
planning within their business activities. Specifically, the authors address the question of why SMEs seem
to plan less than big companies, whether strategic planning and corporate success correlate with each other
and whether strategic planning is a function of increasing company size. Along these lines, they conducted
an analysis of the relevant literature based on a systematic review of articles on planning and strategy in
SME:s over the last twenty years. These have been taken from the leading Entrepreneurship and Strategy
journals as well as from other sources in the German as well as the English language science. SMEs seem
to plan strategically in a less structured and more informal manner than bigger companies, while they
might engage relatively more in (informal) visionary strategic management. The paper structures current
research on strategic planning in SMEs and derives an agenda for future research, thereby extending our
knowledge on strategic planning in SMEs. The authors close this paper with their own conceptualization

of “strategic planning in SMEs”.

Keywords: small and medium sized enterprises (SMEs), strategic planning, strategic management

Small and medium-sized enterprises (SMEs) play a
major role in the EU economies. They employ more
than two thirds of all private sector personnel, and ac-
count for more than half of the total revenues (Bauer,
2002). However, these SMEs rarely know or apply
modern management methods, above all strategic plan-
ning, which can be regarded as particularly beneficial
for the corporate success' of SMEs.

Because of the overwhelming success of strategy
as a management tool in large companies over the last
20 years, the call for its application in SMEs in rising.
This view is confirmed by a number of empirical stud-
ies that reveal a link between strategic planning and
corporate success (e.g. Rue — Ibrahim, 1998; Bracker
et al., 1988; Lyles et al., 1993; Schwenk - Shrader,
1993). However, empirical investigations on the plan-
ning/success relationship have not led to consistent
results. Scientific publications dealing with strategy in
SME:s are still scarce (McCarthy, 2003), especially in
the German-speaking countries (i.e. Germany, Switzer-
land, and Austria).
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This article therefore aims at exploring how and to
which extent SMEs apply strategic planning within the
scope of their business activities. More specifically,
we address the question of why SMEs seem to plan
less than big companies, whether strategic planning
and corporate success correlate with each other and
whether strategic planning is a function of increasing
company size.

For this purpose, we present a variety of existent
empirical studies in order to identify additional deter-
minants and delineate a more complex picture. In do-
ing so, the paper intends to derive the particularities
of SMEs regarding their application or lack thereof of
strategic planning as well as factors that affect the ex-
tent of strategic planning in SMEs. Our paper accord-
ingly contributes to the domain of SME research by
structuring current research on strategic planning and
deriving an agenda for future research, thereby extend-
ing extant knowledge on strategic planning in SME:s.

Building on a literature analysis, we show that
present research on strategic planning in SMEs is still

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM

85



in its infancy and insufficiently differentiated with re-
spect to enterprise characteristics and from research
into larger organizations.

Strategy formulation in SMEs

Definition of strategy terms

The strategy development process is closely related
to management. In economic terms, strategy can be de-
scribes as an approach to reach corporate goals in or-
der to be successful on a long-term basis (e.g. Kreike-
baum, 1993). The discipline of strategic management
was formed in the 1980s based on advancements in the
field of strategic planning. As a general rule, strategic
management is regarded as long-term (i.e. at least three
years) oriented, directed towards future yield potentials,
substantial, holistic, and predominantly associated with
top management being responsible for determining the
vision, mission, and culture of the company (Haake,
1987; Voigt, 1992). The investigation of young, small
enterprises is of special interest in the context of stra-
tegic management, since their strategies have to be de-
veloped in a highly emergent way, reflecting their fast
changing requirements (Mintzberg, 1994).

Conceptually, there are two main types of planning:
strategic and operational planning. Operational plan-
ning can be described as detailed short-term (one year
or less) planning activities for mostly day-to-day op-
erations. It is more specific, less comprehensive, and
done at lower level with fewer resources than strategic
planning (Robinson ef al., 1986).

Strategic planning constitutes the major component
of strategic management. In contrast to strategic man-
agement, it is not about visionary future concepts, but
rather about extrapolating present development tenden-
cies into future. Strategic planning does accordingly not
deal with company visions, but moreover with specific
guidelines and programs for the achievement of cer-
tain goals. The terms strategic planning and longrange
planning have often been used interchangeably in the
literature.

Strategic planning always includes two sides: the
planning process as well as the strategies (content)
themselves. According to Porter (1983), a company
only has three overall strategies: differentiation (e.g.
on quality leadership), focus strategy (concentration
on a market niche, a certain customer group, a certain
regional market or a certain product and try there to
act more effectively and efficiently than their competi-
tors), and cost leadership. Ibrahim (1993) found in an
empirical investigation that the niche strategy had been
the by far most successful for small enterprises. It can
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therefore be assumed that young enterprises are par-
ticularly successful in a niche, where they can position
themselves best against their competition, but at the
same time do not get problems with larger enterprises,
so that they can finally stabilize on that level (Cooper,
1981).

In the following, the strategy (content) dimension
of the strategic planning process in SMEs will not be
further investigated.

Characteristics of SMEs
Before deeper investigating strategic processes with-
in SMEs, it needs to be defined what kind of companies
these actually are. There are qualitative and quantita-
tive definitions of SMEs. To the qualitative definitions
belongs the one of Noteboom (1994) who regards the
following three core characteristics as determining an
SME:
1) Small scale,
2) Personality, i.e. the personal influence of an
entrepreneur, and
3) Independence of the business, i.e. it is not a
subsidiary of a larger holding company.

In the context of this article, we rely on this qualitative,
but also on one of the most important quantitative defi-
nitions, the one of the European Union (see table 1):

Table 1
Official EU definition of SMEs
(EU Commission 2003)
Enterprise Head- Balance sheet
category count Turnover | or total

medium-sized | <250 < € 50 million | <€ 43 million
small < 50 < € 10 million | <€ 10 million
micro < 10 <€ 2million | <€ 2 million

SMEs have a number of certain characteristics
which differentiate them from large-scale companies.
So do SMEs tend to offer a more limited range of prod-
ucts on a more limited number of markets and rather
use market penetration and product development strat-
egies instead of market development or diversification
strategies. Moreover, since SMEs mainly operate in a
single or a limited number of markets with a limited
number of products or services — often even in a mar-
ket niche — they usually cannot afford central service
departments that are able to conduct complex market
analyses and studies (Johnson — Scholes, 1997). In ad-
dition, they usually have a lower level of resource, i.e.
limited capital (equity, borrowing capacity) and man-
power (management and staff), resulting in information
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and skills being insufficient
for effective strategic plan-
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ning (van Horn, 1979). As
a result, particularly up to a
certain ‘critical size’, the ap-
plication of formal planning
mechanisms is often missing.

The most important factor
for a ‘small business owner’
is time. Consequently, it has

a big influence on the result
of any ‘activity-optimizing’
considerations of the entre-

1mlnagcnlcnl

—>

preneur (e.g. Delmar — Shane,

Figure 1
Strategic Planning and Company Success in SMEs
SME
characteristics
Strategic Corporate

Strategic planning =~ — |

SUCCESS

2003). Moreover, the process of strategic decision-
making in SMEs is often based on experience, intuition
or simply on guessing (Welter, 2003). These arguments
entail unique problems but also opportunities for strat-
egy development in SME:s (see table 2) (Fuiglistaller et
al., 2003):

Table 2

Characteristics of SMEs and resulting problems
and opportunities

Problems Opportunities

Limited resources, time and High customer proximity

means High market knowledge
Limited know-how and Strong influence by the
methodological knowledge entrepreneur (engine of
change)

High identification and

Focus mainly on only one
market or product

Potential overload for motivation of employees

management Quick implementation possible

Despite their relatively small market power, SMEs’
small size and flexibility permits them to specialize in
narrow niches that are generally uninteresting for big
companies due to the relatively small sales volumes
and their high fixed costs. In addition, SMEs’ limited
resources result in a concentration on a small product
range where strong competitive advantages and spe-
cific problem-solving competencies can be built up, for
instance, with regard to qualitative market leadership.
Also, higher decision flexibility and direct customer
contacts are particularly helpful for the conversion of
R - D results into marketable innovations, although
risks remain in terms of over-dependency on only a few
products and the resulting lack of loss compensation
(Kropfberger, 1986).

The presented unique characteristics of SMEs are
likely to impact on the design of strategic planning in
SMESs which, in turn, is considered to affect corporate
success (see fig. 1).
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Strategy in SMEs
Most strategic management techniques are con-

sidered to be irrespective of company size. However,

SMEs often have particular resource disadvantages

which can hinder successful implementation of strate-

gic actions, e.g. in terms of human or financial capital.

Thus, the application of formal strategic planning is

often missing in SMEs, especially when they are still

below a certain ‘critical (company) size’ (Karagozoglu

— Lindell, 1998).

One major reason therefore is that many decision-
makers in SMEs is the entrepreneurs’ attitude towards
strategic instruments. Often, they are convinced that stra-
tegic planning is a waste of time. Rather, it is assumed
that they use their limited resources more effectively for
day-to-day or sales operations. Additionally, they often
regard formal strategic planning as being only applicable
to large enterprises and/or bureaucratic organizations,
and thus to be non-transferable to the requirements of
the fast-moving and flexibly structured SMEs.

From the entrepreneur’s perspective, three major
objections are expressed against the use of strategic
processes in SMEs (Fiiglistaller ef al., 2003; Esser et
al., 1985; Martin, 1979):

1) Strategic measures and instruments constrain
flexibility and the ability for improvisation;

2) It makes more sense to use the limited time resources
for operational or sales activities or R — D rather
than for strategy-formulation processes;

3) Strategic management is too bureaucratic.

Refusing to use strategic planning can be explained by

various reasons (Scharpe, 1992; Robinson — Pearce,

1984), such as:

¢ Insufficient knowledge,

* Distrust,

* Personal over-estimation as well as refusal of external
assistance,
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* Tradition-based thinking,

* Fear of radical change,

* Fear of loss of flexibility, restriction of scope of
action, high costs,

* Lack of time or overload for management.

Previous research on strategic planning in
SMEs

Methodology

The literature analysis is based on a comprehensive
review of articles dealing with planning/strategy in
SME:s in the leading Anglo-American Entrepreneur-
ship journals, Entrepreneurship Theory and Practice,
Journal of Business Venturing, Journal of Small Busi-
ness Management, and Small Business Economics?,
the leading Strategy journals, Strategic Management
Journal and Long Range Planning, over the last twenty
years as well as the leading German-language contribu-
tions in this field.

By selecting two of the largest language areas
worldwide (English is the premier language in business
and trade in the world, and German the most spoken
and important language in Europe), we think to be able
to deliver results which are representative for a huge
overall population.

By focusing on the most relevant journals, we believe
to have chosen an adequate basis for classifying the dif-
ferent strands of literature in both language areas. Since
the German-language science publish its results still
rather in books than in journals (e.g. in form of Ph.D.
dissertations, habilitations, or research reports), these
sources have furthermore been included to our search.’

Over the last two decades, several empirical studies
from both these language areas have concentrated on
strategic planning in SMEs. The number of identified
scientific studies explicitly dealing with strategic plan-
ning and its relation to corporate success in SMEs is 26.
The studies have been found in the following sources
(see table 3):

The majority of respective articles (42.3%) have
been published in Entrepreneurship journals, i.e. jour-
nals explicitly dealing with small businesses and their
characteristics. This position is followed by the Gener-
al Managements journals as well as books/dissertations
(which are most of the German language sources) with
19.2% each, Strategy journals with 11.5%, and “oth-
ers” with 7.6%.

Although the studies differ in terms of focus and
scope, which makes a direct comparison difficult, they
offer a wide array of interesting partial results that are
specified subsequently. More specifically, we will first
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Table 3
Sources for the literature review
TN . No. .0 f Total
Bibliographic source studies
. (%)
included
Entrepreneurship Journals 11 423
General Management Journals 5 19.2
Books, Dissertations etc. 5 19.2
Strategy Journals 3 11.5
Others (chapter in edited books, working 2 7.6
papers, conference proceedings, etc.)
Total number of studies 26 100%

examine the share of SMEs that plan strategically and
address the question of which individuals are most
likely to initiate planning activities. Subsequently, we
present evidence on the link between strategic planning
and success and finally discuss findings with regard to
the effect of company size.

The extent of strategic planning in SMEs

For the German-speaking countries, the following
picture concerning strategic planning in SMEs arises: In
their survey of 214 German industrial enterprises Esser
et al. (1985) found that instruments of strategic plan-
ning are most frequently applied in the legal form of a
limited company (GmbH) and public limited company
(respectively incorporated) (AG). Additionally, the re-
sults show a positive correlation between a company’s
workforce size and the likelihood of the use of strategic
planning activities. Based on an analysis of 1,461 Ger-
man industrial enterprises, Scholz (1991) identified a
rate of 73% of SMEs indicating to plan strategically.

The results from Austria and Switzerland look even
more disillusioning. Kropfberger (1986) revealed in
a survey of 161 medium-sized enterprises in Austria
(mainly from the consumer and capital goods industry)
that nearly half of the interviewed enterprises only plan
on a short-term basis and that almost one third does not
have any sales planning at all. Similarly, according to
a survey of 107 SMEs by Frohlich — Pichler (1988),
almost one quarter of the investigated enterprises do
not apply any planning, about one third only use short-
term and another third long-term planning, and only
12% use strategic planning. More than one decade
later, Leitner (2001) presented a somewhat improved
situation: Out of 100 Austrian SMEs from different in-
dustries 62% had established a written corporate pol-
icy. Nevertheless, the strategy formulation still seems
to take place, to a large extent, intuitively (31%) or due
to experience (88%). A recent study from Austria on
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468 young SMEs shows that less than 40% of the inter-
viewed companies had developed a business plan for
their enterprise six years after start-up. The study also
showed that strategic instruments, such as SWOT or
portfolio analysis, balanced scorecard etc. are hardly
known and therefore also not applied in enterprises of
this kind (Kraus, 2006).

An almost identical picture shows up in Switzerland,
where Haake (1987) surveyed 127 SMEs from different
industries: 27.9% of the investigated enterprises apply
no written planning, 31.4% only short-term planning,
26.9% long-term and finally 13.7% strategic planning

Although the English-language studies differ more
in terms of their research focus, the results look similar:
In a study by Lyles ef al. (1993), 71 out of 188 exam-
ined SME owners reported to possess formal plans with
a time frame of at least three years. In another study by
Naffziger — Kuratko (1991), even 96 of 115 surveyed
SME owners indicated to formally plan and set func-
tional goals.

More recently, various studies have shown that
SMEs do embark on planning activities, although often
only intuitively or on a less sophisticated level. It seems
likely to assume that top management is exclusively re-
sponsible for the development of plans in SMEs, as is
demonstrated in an investigation by Naffziger — Mu-
eller (1999) with 71 U.S. enterprises. Also, Bracker
— Pearson (1986) stress the importance of the entrepre-
neur’s influence on strategic planning.

The view that better trained or educated entrepre-
neurs are more likely to think and act strategically is
well established (e.g. Beutel, 1988). Gibson and Cassar
(2002), for instance, discovered in their study of Aus-
tralian SMEs in the year 2002 that enterprise leaders
with university degrees plan more frequently than oth-
ers. Whether these characteristics, in turn, positively
correlate with corporate growth and success is not
clear. In addition, the study revealed that for economic
graduate founders the probability for the existence of a
business plan is higher than for those of other degrees.

The strategic planning/success relationship

Firm performance is a key issue in strategic plan-
ning, referring to the firm’s success in the market. Sev-
eral researches have thus tried to discover the factors
responsible for firm success and failure (e.g. Lussier —
Pfeifer, 2000; Duchesneau — Gartner, 1990). There is a
wide range of measure of organizational performance.
Although there is no universally accepted definition of
success, most studies refer to the firm’s financial per-
formance. However, on the most general level, the pri-
mary goal of the firm is (long-term) survival (Simon,
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1996). Hence, success can have different forms for dif-
ferent people, e.g. survival, profitability, ROI, turnover
or employee growth, reputation etc. (Vesper, 1980).
The main goals for small enterprises can also be other
than financial, and they can change over time (Gray,
1992,). It has been argued that for measuring success
in small firms, survival and growth may be the most
appropriate measures (Pasanen, 2003).

Berman et al. (1997) demonstrate that strategically
planning enterprises achieve better firm performance,
i.e. higher financial results. This implies that expendi-
tures related to planning activities would be compensat-
ed financially. This hypothesis was confirmed empiri-
cally several times. For example, Schwenk — Shrader
(1993) showed in their meta-analysis of 14 studies that
the existence of strategic planning is significantly posi-
tively correlated with (financial) success of the enter-
prise. Similar results were derived by Robinson — Pearce
(1984) in an earlier meta-analysis, Bracker — Pearson
(1986) in an analysis of small enterprises in the cleaning
industry, Sexton — Van Auken (1982) based on the in-
vestigation of 357 small enterprises from Texas, Brack-
er et al. (1988) in a study of 217 managers of small
electronics firms, and Orpen (1985) who examined 58
managers of small enterprises. Furthermore, Matthews
— Scott (1995) are convinced that planning activities
can be helpful to reduce the level of uncertainty in the
company. Schwenk — Shrader (1993) come furthermore
to the conclusion that strategic planning promotes long-
term thinking, reduces the focus on operational details,
and provides a structure for the identification and evalu-
ation of strategic alternatives. Based on an analysis of
51 small enterprises in the U.S., Robinson et al. (1984)
show that simple planning activities can already have a
positive influence on the success of small enterprises.
Furthermore, the process of (formal) planning itself al-
ready seems to have a positive effect in that it leads to
a better understanding of the business and to a broader
range of strategic alternatives (Lyles et al., 1993).

Empirical studies also demonstrate that formal stra-
tegic planning (e.g. based on business plans) can be
helpful for young and fast growing enterprises (Castro-
giovanni, 1996; Robinson et al., 1984). For example,
Sexton — Van Auken (1985) found in a longitudinal
analysis that the survival rates of SMEs conducting
formal strategic planning are higher.

Strategic Planning and Company Size

According to Haake (1987), there is a link between
company size (independent of whether it is measured
based on total capital, revenues, or number of employ-
ees) and the use of strategic instruments. Robinson et
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al. (1984) also indicate that type and degree of formal-
ity of planning are dependent on the company’s devel-
opment stage. Matthews — Scott (1995) even state that
formalization is the most common dimension of stra-
tegic planning. The formalization increases, according
to their results, with increasing enterprise growth since
bigger enterprises possess more resources and internal
differentiation. This reasoning entails the notion that
smaller companies possess fewer resources in terms
of time, personnel or knowledge and will thus carry
out less (formalized) planning activities (Robinson
— Pearce, 1984).

Risseeuw — Masurel (1994) confirm their hypoth-
esis that planning activities will intensify with increas-
ing enterprise growth in their study of 1,211 real es-
tate agents in the Netherlands. In addition, they show
that big enterprises plan more intensively than small
ones. However, the authors emphasize that young en-
terprises tend to undertake more planning particularly
in the start-up phase in order to raise external financial
capital.

Discussion

Despite the fact that small and big enterprises differ
considerably in size and type of resources, it has been
shown that decision-makers of SMEs do apply plan-
ning, although in many cases rather intuitively and/
or informally. It often occurs (at least sub- or uncon-
sciously) as a sign of strategic thinking (Ohmae, 1982).
Therefore, it remains to be seen whether SMEs do not
plan ‘strategically’ at all or whether they just do not
plan ‘in a formal way’.

Along these lines, Welter (2003) states that not only
strategic planning itself but especially the quality of plan-
ning plays an important role. Planning in SMEs seems
to be rather unstructured, sporadic, incremental and of-
ten not formalized. This suggests a rather systemic type
of thinking in the entrepreneur/entrepreneurial team
which might be imprinted on the organization for years
to come. The actual process of decision-making that can
be observed in reality often deviates substantially from
the ideal picture of rationality. To relate this to our ini-
tial definitions of strategic management and planning, in
this process, entrepreneurs might engage too much in
(informal) strategic management as vision development
while neglecting bread and butter planning.

Although there is no question that an able entrepre-
neur can achieve success without any planning at all, it
seems reasonable to assume that each form of planning,
whether it 1S conscious or unconscious, formal or in-
formal, can at least help to facilitate corporate success.
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Planning can provide an essential means to developing
a thorough understanding of a company’s expected re-
sults, alternatives, and opportunities. An effective stra-
tegic planning for SMEs system should therefore pro-
vide a logical basis for thinking, but also be practical,
workable, and able to grow together with the company
(Martin, 1979).

The implementation of strategic planning, therefore,
seems to be favorable independent of company size,
although in practice a positive relationship between in-
creasing company size and the implementation of strate-
gic management instruments can be measured (Haake,
1987). This finding is likely to be correlated with — if
not caused by — the increasing need for uncertainty re-
duction about the enterprise’s role in its environment,
an increasing attention to ever more similar details and
ability to cope with matters in a ‘mechanistic’ fashion.
Nevertheless, Moyer (1982) is convinced that enter-
prises regardless of their size are capable of executing
the most important functions of strategic planning.

Building on these notions, it can be assumed that
people in most SMEs think strategically. A conscious
or formal strategic process, however, mostly takes
place in the head of a very limited number of employ-
ees. Due to the well accepted view that strategies limit
an SME’s scope of activity too much, thereby reducing
its flexibility, many SMEs are still lacking written stra-
tegic plans (Pleitner, 1986).

In this regard, Gibb — Scott (1985) are of the opin-
ion that strategic awareness and the involvement of the
entrepreneur offsets the lack of formal strategic plan-
ning as an output of strategic management. The degree
of the entrepreneur’s strategic orientation thus seems to
be a key factor for the strategic focus of the enterprise
(Mazzarol, 2003). In that respect, it can be reckoned
that an open-minded orientation positively affects the
production of strategic plans (Riquelme, 2000). Ac-
cordingly, the role of the entrepreneur and his attitude
towards concepts of strategic planning are often critical
in SME:s for their implementation. Planning is an activ-
ity without direct returns, which is hard to justify (psy-
chologically), either if customers are flocking to the
company or if they are hard to come by and marketing
and sales activities appear more important. It seems,
therefore, that the central question is not whether stra-
tegic planning in SMEs is fruitful, but for which groups
of SMEs and under which circumstances it is worth-
while. A possible avenue for future research could thus
focus on identifying different configurations of clus-
ters of comparable enterprises with particular strategic
needs over the life time of industrial and organizational
development (Reschke — Kraus, 2005).
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Since the link between the use of strategic instru-
ments and corporate success seems to be also prevalent
in SMEgs, it is essential to foster a respective awareness
in the enterprise. Since SMEs are rarely small-sized
big enterprises, the existing concepts and instruments
have to be adapted accordingly (Kraus et al., 2005). It
appears doubtful to develop ‘standard’ strategies and
instruments that are equally effective in big companies
and SMEs. As the use of strategic planning also seems
to be worthwhile in SMEs, the respective instruments
have to be aligned with the personnel as well as the
cultural, organizational, and financial conditions of the
specific enterprise in order to be successful.

Since the situation of SMEs, and here particularly
young enterprises, is often less proven and their strate-
gies less explored over time, these tools will have to al-
low organizations to deal with external uncertainty and
complexity enabling them to build their vision, and to
find and expand their niche (while larger organizations
rather need strategic tools to deal with their internal
complexity). Therefore, it could be argued that there
are several counteracting forces at work with respect
to the need for strategic (‘vision’) management and
(‘bureaucratic’) planning tools in the development
from a small to a large enterprise: external uncertainty
and complexity (usually) decreases, which requires
less exploration and planning for alternative courses
of action, while internal complexity increases and
adaptability decreases, which requires more detailed
planning of how to implement strategic actions. At
the same time, uncertainty about the vision of an en-
terprise decreases. It could even be argued that young
enterprises and SMEs practically engage in strategic
management, while they lack bureaucratic implemen-
tation and control of the required measures, whereas
larger, established organizations routinely implement
planning and control, but lack agility, visionary im-
petus, and flexibility, which is why they need explicit
strategic management tools.

Table 4 separates some of the relevant character-
istics in a simplistic matrix. The differentiated con-
sideration of these factors is even more important, as
SMEs, in comparison to big companies, commonly
boast a higher level of heterogeneity regarding size
and development stage (Wirth, 1995). It can be seen
that the enterprise characteristics differ significantly
from the young and small venture compared to the
established, large and old company (and the steps in
between, i.e.: medium-sized and young, small and old,
and medium-sized and old), and so do the strategic
imperatives that can be concluded for each kind of en-
terprise respectively.
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Table 4
Enterprise Characteristics
and Strategic Planning vs. Management
SMALL, ESTABLISHED,
YOUNG LARGE, OLD
Business model Unproven Proven
Organization Flexible Inflexible
Ressources Scarce Abundant
Complexity External Internal
Employees Dedicated Unmotivated
Customers Elusive Captured
Strategic Learn, network and Differentiate and
imperative prove yourself defend
Visi Strategi
DO [sronaty Siategle Strategic Planning
Management
(More) Visionary
NEED (More) Planning Strategic
Management

The earlier notion that there are differences in stra-
tegic goals between small and bigger enterprises en-
tails the need to also differentiate between the goals of
different small enterprises. Generally speaking, goals
depend on the situation of enterprises and their market
niches. Within the scope of investigating SMEs’ strate-
gic instruments this should be considered. Likewise, a
distinction between types of SMEs is clearly needed, at
least in terms of age and market situation. While pub-
lic interest mainly concentrates on SMEs as potential
generators of growth, only a subset of these enterprises
will essentially fulfil this role, thereby highlighting an-
other differentiating factor.

Overall, it is plausible to assume that the problems
of different SME types will vary. Thus, the procedural
instructions and instruments for these enterprises will
vary accordingly and have to be tailored to the indi-
vidual case. This implies that there will also be dif-
ferences in terms of necessary and/or suitable instru-
ments of strategic planning and the resulting output.
As a result, the measurable economic success of an
enterprise and thus the correlation between economic
success and the use of planning instruments will also
depend on the particular type of enterprise. For exam-
ple, considerable strategic differences exist between
small, mature enterprises in a stable and specialized
niche and young, growth-oriented enterprises. While
the former aim at securing their market position, fur-
ther developing their technology and closely satisfy-
ing their customers’ needs in order to increase profits,
young enterprises will — after testing the functional ca-
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pacity of their business model and their niche — shift
their focus towards extending the market niche as well
as their respective market share as soon as possible.
This situation requires tools that focus much more on
learning and sense-making (Weick, 1987) for small
enterprises than they do for large ones. Particularly,
young enterprises need to prove their vision correct or
adapt it to changing conditions. It would be desirable,
if these tools at the same time allowed easy implemen-
tation of the necessary planning activities integrated
with ‘vision development and testing’. The latter
alone amounts to untangling a complex interrelated
problem, that might be alleviated by a computerized
tool for analysis.

Additionally, young enterprises have a strategic in-
terest in demonstrating and actively communicating the
value of their product and their approach in order to get
access to possible customers. This is likely to encom-
pass initial co-operation building with competitors in
the same market niche in order to benefit on a larger
scale through raising the awareness of customers and
other stakeholders. Activities like forming associations
or organizing conferences can serve as facilitators. Af-
ter the market niche is established, a further develop-
ment of the niche then enables a company to differenti-
ate itself from its competitors (Henderson, 1989).

Applying economic reasoning to the question of
why there is less planning in SMEs, different conclu-
sions emerge: First, it can be argued that planning, in
comparison to operational activities, results in less tan-
gible outputs and is therefore discarded in SMEs. Also,
psychological factors might play a role in that the bonus
associated with operational activities is higher than for
planning activities. Third, the pressure to address im-
mediate problems and accomplish high-priority tasks
might be so strong that planning activities are removed
from the agenda.

Conclusion and implications for future
research

The investigated empirical studies entail numerous lim-
itations that need to be taken care of in future research.
First, they are often limited to those enterprises that
have already been identified as conducting strategic
planning or to the surviving enterprises whereas failed
companies are not considered (‘survivor bias’). Moreo-
ver, the studies’ response rate is usually small. Thus,
it can also be assumed that questionnaires are mainly
returned by those enterprises in which people do think
and/or plan strategically. The derived share of use of
strategic management instruments might therefore be
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artificially inflated. Furthermore, the aggregation of
single functional plans was often already a sufficient
condition for categorizing an SME as using strategic
planning, which is of only little value.

Besides, the investigations are difficult to compare
due to their differences in terms of enterprise type,
industry, sample size, company size, or time period.
Especially the term ‘strategic planning’ — which is a
cornerstone for an entire discipline — exhibits only very
little consistency in terms of its operationalization. The
reason for this may be that many researchers focus on
very specific within (Boyd — Reuning-Elliott, 1998).

Most analyzed studies furthermore only character-
ize enterprises either as planners or as non-planners.
However, the presence of an elaborate planning system
does not necessarily guarantee that this planning proc-
ess will also be effective (Rhyne, 1986). The formal
planning system is only one component in the strategy
process. It seems unlikely that strategic thinking does
only take place during the formal planning process.

Likewise, existent studies are often limited to one
industry only, which reduces their potential to derive
generalizable inferences. Thus, it would be interesting
to examine whether there are differences in the degree
of strategic planning with regard to industry affiliation.
It is seems plausible to assume that in those industries,
in which product development and order processing
have a shorter time frame (e.g. in the services indus-
try), or in those with a generally smaller range of prod-
ucts, less strategic planning occurs. Particularly for the
German-speaking countries, a clear deficit can still be
identified concerning strategy research in SMEs.

Investigations into the psychological nature of en-
trepreneurs and its relation to implementing strategic
planning versus strategic management under different
conditions of environmental and internal stress and the
pressure of day-to-day activities seem highly desirable.
This issue is related to the goals of the entrepreneur.
Planning activities should be more prevalent and of
higher quality, if the entrepreneur cares about his en-
terprise and does not ‘just’ become an entrepreneur to
satisfy requirements for receiving subsidies or welfare
programs. Bureaucratic planning and visionary strategic
management seem to operate in different dimensions
and seem to differ in terms of relative demand over the
life cycle of an enterprise. The untangling of the differ-
ent influences behind the characteristics mentioned in
Table 4 requires further detailed investigation.

The dividing line between operational and strate-
gic planning might become less visible when different
types of companies are examined. It can be argued that
enterprises of a relatively smaller size need to plan less
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strategically because they are more flexible and there-

fore can adapt much faster to changes in their immedi-

ate environment. This would entail differences in the
time frames of strategic planning between SMEs and
big companies.

Overall, it can be stated that there also seems to be
a correlation between strategic planning and success in
SME:s. Furthermore, scientific literature provides evi-
dence that the use of strategic planning methods and
instruments is dependent on increasing company size,
and thus that SMEs do seem to plan less than estab-
lished larger enterprises. Future studies should there-
fore address these restrictions and attempt to gain deep-
er insight into type, extent and alignment of strategic
management instruments in SMEs as well as the result-
ing consequences for company success.

Our literature analysis indicates that strategic plan-
ning in SME:s is subject to unique characteristics and
influences. Although a high relevance of strategic plan-
ning in the context of SME management does exist, its
extent and design differs from bigger companies. Our
base of operations presented in Figure 1 could thus be
confirmed. Accordingly, research needs to devote more
time to analyze the idiosyncrasies of this corporate sec-
tor in order to advance our understanding of strategic
planning in SMEs and derive valuable recommenda-
tions for research and practice.

The results of this article provide some useful in-
sights to owners and managers of SMEs. In that respect,
we would like to conclude it with our own definition of
strategic planning in SMEs, based on the results of pre-
vious literature that has been analyzed for this article.
We for that reason follow the studies of McKiernan —
Morris (1994) and Armstrong (1982) on large-scale en-
terprises, which we have adapted to the small business
context, as well as the study of Rue — Ibrahim (1998)
on SMEs, and define strategic planning in SMEs ac-
cording to the following set of criteria:

1) the setting of specific goals/the conception of
specific strategies,

2) the planning ahead of future implications of current
decisions (proactivity),

3) atime horizon of more than one year,

4) the development of possible alternative for goal
achievement (scenarios),

5) a high degree of formality and high subjective
importance of the concept of strategic planning,

6) the inclusion of the own strength/weaknesses
in comparison to the competition as well as the
chances/risks in the market (SWOT analysis),

7) the continuous monitoring/control (and if necessary
revision of planning).
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Foot-notes

! While it is the central construct of interest in much research on
SMEs, it is often not clear what ‘success’ really means. Past
empirical studies about strategic planning define success both
with large enterprises (Rhyne, 1986) and with SMEs (Robinson,
1983; Gibson - Cassar — Wingham, 2001) usually on the basis
of output-related financial characteristic numbers (profitability,
turnover/profit growth, productivity, etc.). The authors follow
this procedure and define the success of small enterprises in an
enterprise-related context, i.e. in terms of financial numbers. The
term ‘success’ is thus being used synonymously to ‘performance’
in this article.

According to Katz (1999), these journals make up the “Big 4” in
Entrepreneurship research.

For this purpose, the library of the University of Cologne, Germany’s
largest university, as well as the university libraries in Oldenburg,
Germany, and Klagenfurt, Austria have been used. Additional
sources which could not be obtained, have been borrowed by
interlending procedures from other German libraries.

2

3
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STUART Crainer

A75 legjobb iizleti
dontés..., €s 21
a legrosszabbak koziil

Alinea Kiadd, Budapest
2004, 284 p.

A torténelmi események tanulmédnyo-
zésa sordn lépten-nyomon taldlkozunk
vezet6i, menedzseri dontésekkel; mar a
Biblia is val6sidgos példatira a vezetGi
dontéseknek. A torténelem monumentélis
alkotdsainak létrejottét alkotéjuk mene-
dzseri elgondoldsai el6zték meg. Ezeken
tilmenden minden 4ltalunk meghozott
dontés is menedzseri jelleglinek tekinthe-
t6. Tény az, hogy a menedzserek gyakran
tévednek, ez a munkdjukkal jir; a me-
nedzsment tobbnyire az elképzeléseknek,
a szerencsének, a kemény munkdnak és a
kockézatvallaldsnak sajatos keveréke, a si-
keres dontéseket sokszor vdratlan helyze-
tek sziilik. A menedzserek dontéseiket az
elemzések, tapasztalataik egyideji felhasz-
nélasdval hozzdk, de a kockézattal mindig
szamolni kell! Az amerikai szerz§ kony-
vében (forditotta Szab6 Szabolcs Pal) be-
mutatott 75 menedzseri dontés 1étrehozdi
sokféle torténelmi korszakot és a vilagnak
legkiilonbdz6bb részeit képviselik. Kozos
vondsuk, hogy olyan sikeres dontésekrdl
szOlnak, amelyeknek hatdsai nem csak
sajat korukban, hanem a mai napig is ki-
mutathatok. Bizonyitjdk, hogy a dontésho-
zatal a vezetés és az €let igen fontos része:
,,Dontést hozni annyit jelent, mint élni. A
menedzserek azért élnek, hogy dontsenek
és abbdl élnek, hogy dontenek.” A 75 leg-
jobb iizleti dontést a szerz6 10 fejezetbe
sorolta be; valamennyi sikeres dontés le-
irdsa utdn felhivja a figyelmet az azokbodl
levonhat6 tanulsdgokra is.

Az Ipardgak formdloi cimd fejezetben
egy i. e. 100 koriil €It thébai rabszolga-tu-
lajdonos eltiint rabszolgdjat keresd hirde-
tésér6l van sz6, amely a modern rekldm
korai el6futdrdnak tekinthet6. Az Apple
cég az elsS olcso személyi szamitogép 1ét-
rehozdsaval egy egész ipardgat teremtett
meg, bizonyitva, hogy a kezd§ vallalko-
zasok sikeresek lehetnek. Henry Ford a
20. szazad elején tért 4t az autdk tomeg-

gyértdsara, Julius Reuter 1850-ben a pos-
tagalambokkal kiildte hireit, felismerve az
id6ben érkezd informdacidk jelentGségét.
Olvashatunk még a svdjci Swatch 6rék,
Bill Gatesnek, a Microsoft megalapit6ja-
nak és Reuben Mattusnak az egész évben
arusitott jégkrémmel elért sikerérdl is eb-
ben a fejezetben. Az iizletben sokat szamit
a vallalat neve, ezt a Nevek harca cimd
fejezet példai bizonyitjak. Id. Thomas
Watson 1924-ben vdllalkozdsa kordbbi
nevét International Business Machines-
re (IBM) véltoztatta, s ezzel elGsegitette
annak nemzetkozivé valasat. Walt Disney
rajzfilmfigurdjanak a Miki egér nevet adta
s ezzel valt vildghirlivé. A marketing az
tizlet 1ényege, err6l gy6znek meg A marke-
ting vardzsa cim( fejezet példdi. Richard
Sears termékkatalogus készitésével ala-
pozta meg lizlete sikerét, a Coca-Cola
elterjedéséhez az iiveg sajatos formdja
jarult hozzd. Konosuke Matsushita bicik-
lildmp4jat dgy rekldmozta, hogy tigynokei
minden felkeresett boltban hagytak egy
mikod6 1dmpdt. Tandi lehetiink a Bar-
bie baba marka terjesztésének, a General
Motors viltozatos termékeket gyart6 to-
rekvéseinek, a Marlboro marka elterjedé-
sének is. William H. Hoover a porszivok
tomegpiacdnak megteremtésével, Henry
Luce a villalatok rangsoroldsat tartalmazé
Fortune 500 magazin megalapitdsaval valt
vilaghirdvé.

Szerencsés eldrelatds és  0sztonds
megérzés az alapja sokszor a dontéseknek.
Akito Morita, a Sony vezetdje a fiatalok
zenehallgatdsi kedvének a felismerésével
hozta létre a walkmant 1980-ban. A tele-
fonnal szembeni kezdeti bizalmatlansig-
nak a Connecticut dllami Hartford orvosa-
inak elhatdrozdsa vetett véget, amelynek
hatésdra sokan bekéttették az otthonukba.
A Honda a kis 50 kobcentiméteres moto-
rok gydrtdsdval véltoztatta meg a motor-
piac képét. A példamutatds ereje cimi
fejezetben megtudjuk, hogy az 1995-ben
leégett Malden Mills iizem vezetGje egyet-
len embert sem bocsatott el, a Levi-Strauss
vezetdi pedig a foldrengés utdn hitelt nyuj-
tottak vevSiknek. Pierre de Conbertin bard
1894. évi kezdeményezése vezetett a mo-
dern olimpiai jatékok létrejottéhez. Még
tobb més példat is felsorol a szerzd ebben
a targykorben. Az lizleti szervezetek to-
kéletes formajanak a keresése sok dontés

meghozataldra 6sztonozték kordbban is a
vezetBket; a sikeres valtoztatasokrol szol-
nak a Szervezetek ujitoi cimd fejezet pél-
ddi. A bizalom tette lehetdvé a svéd Asea
és a svéjci Brown Boveri 0sszeolvadasat.
A 15. szdzadi inka birodalomban mar fel-
ismerték a logisztika és a kommunikacié
fontossdgat. A rugalmas szervezeti fel-
épités valosult meg a General Motorsnal
a diviziondlis struktira bevezetésével.
A Nagy egyéni karrierek kozt a Nemzet-
kozi Voroskereszt megalapit6jarol, az oszt-
rdk Peter Druckermenedzsmentprofesszor-
6l és Bonaparte Nap6leonrdl olvashatunk,
aki tisztjeit nem a szdrmazdsuk, hanem a
tehetségiik alapjan valasztotta ki. Verseny-
elényok tobbféleképpen keletkezhetnek.
Jack Welch, a General Electric vezetje
a dolgozdkat az addiginél jobban bevonta
a villalati tevékenységek kialakitdsaba.
A Wal-Mart iizletlanc az élelmiszer-kiske-
reskedelem kialakitdsaval valt sikeressé,
Rupert Murdoch pedig felvasarldsokkal
alakitotta ki médiabirodalmét az 1980-as
években. A Benetton cég élénk szind ru-
héival keriilt a figyelem kozéppontjdba.
Afénykoraban 40 vérost sszefogd Hanza-
szovetség képvisel6i egész Eurdpiban
jelen voltak. A japan Toyota a minGségi
gyértastechnikdval, Herb Kelleher pedig
a tomeges 1égi kozlekedés bevezetésével,
alacsony jegydrakkal és a pontos, megbiz-
haté mitikodéssel jutott versenyelSnyhoz.
A Nagy dtletek sordban Edwin Land
polaroid kamerdjaval, McDonald gyors-
éttermével, a rdgdgumigydrtdst bevezetd
William Wrigley-vel, a motel 6tletét meg-
valdsitd memphisi Kemmons Wilsonnal,
Arthur Fry dntapad6s papircéduldival tall-
kozunk. Az emberek ereje cim fejezetben
a szerzG a munkdsait j6 megfizet6 Henry
Fordot, a tehetséges embereket kivdlogat6
és foglalkoztaté David Packard és térsa si-
kerét, a banyak mellé fiirdSket épit6 Had-
rianus csdszdrt, a kozponti vezetSképzd
bazist 1étrehozd General Electricet, a mun-
kahelyi demokracidt latvdnyosan kiépitd
brazil Ricardo Semler kezdeményezését
mutatja be. Végiil pedig Jan Calrzonnak,
a SAS légitdrsasdg vezetGjének a jo tigy-
félszolgdlat megteremtése érdekében tett
intézkedéseit, a General Electric élére
keriilt Jack Welch sikeres tevékenységét,
valamint az amerikai Elihu Root hadiigy-
miniszterré tortént kinevezésének (1899)

VEZETESTUDOMANY

926

XXXVIIIL EVF. 2007. 7-8. SZAM



eredményeit — hogy a katonai fels§ veze-
t6k ne szakadjanak el az emberektdl — is-
merjiik meg ebben a fejezetben.

,.Senki sem lehet tokéletes, kiillonosen
az lizleti vildgban nem, ahol minden don-
tésnél ott a hibdzds és a bukds veszélye.
Furcsa, de a legrosszabb dontéseket gyak-
ran valamilyen megfoghatatlan kapcsolat
flizi a legjobbakhoz: valahol mindig van
egy vesztes” — a szerz§ ezekkel a sorokkal
inditja A dicstelenség terme cimd fejeze-
tet, amelyben a legrosszabb iizleti donté-
sek egy csoportjat mutatja be. Ilyen rossz
dontés volt, amikor Asa Candler 1899-
ben egyetlen dolldrért eladta a Coca-Cola
palackozdsdnak jogdt. Ezt az Apple és a
Xerox cég kudarcainak, az Unilever és a
Procter & Gamble ,,sportszerfitlen” mar-
ketinghdboridjdnak a lefrdsa, Henry Ford
nak, a nagy feltaldl6, Thomas Edison rossz
mindségi vasére-kiolvasztasi kudarcanak,
s még tobb mds sikertelen véllalkozds be-
mutatdsa koveti a konyvben.

Ruboczky Istvdn

Dr. LENTNER Csaba

Pénziigypolitikai stratégidk
a XXI. szdzad elején

Dr. Huszti Erng
professzor tiszteletére

Akadémia Kiad6, Budapest
2007, 586 p.

Szézadunk elejére rendkiviili médon
fontossa valt, elGtérbe Keriilt a hazai és a
nemzetkozi pénziigyi politika jelentGsége
a gazdasagi életben; ezt a kordbbi id6-
szakban végrehajtott — a piacgazdasigi
rendszer igényeihez igazitott — korszerd-
sitések alapoztdk meg. A Lentner Csaba
—a Nyugat-magyarorszdgi Egyetem pénz-
tigyi tanszékének vezetdje — dltal szer-
kesztett terjedelmes Osszedllitdsban a ma-
gyar pénziigyi, tudomdnyos és gazdasagi
élet kivalo képviseldi azokat a pénziigyi
teriileteket mutatjadk be, amelyek igazol-
jak, hogy hazank a fejlett piacgazdasidgok
kozé sorolhatd. Felsorakoztatjdk azokat a
pénziigyi stratégidkat is tanulmanyaikban,
amelyek a magyar gazdasdg el6tt 4ll6 fel-
adatok, kihivdsok sikeres megolddsidhoz
sziikségesek. A tanulmanykotet tisztelgés
a 75 éves Huszti Ern6 egyetemi professzor
tobb évtizedes munkdssaga eldtt, amelyet
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a pénziigyi intézményrendszer, a kétszintd
bankrendszer megteremtése, a tudomany
és a felsGoktatds szolgdlatdban végzett.

A négy 1észb6l 4ll6 dsszedllitdsban a
tanulmanyok szerz6i elgszor pénzelmé-
leti megkozelitésekkel vilagitjdk meg a
globaliz4cids folyamatnak a pénzre gya-
korolt hatdsat. Foglalkoznak a pénz meg-
jelenési formdinak véltozédsaival, azok
kovetkezményeivel, valamint az Eurépa
nagy részében a megtakaritdssal, illetve az
eladésoddssal kapcsolatos Osszefliggések-
kel. A gazdasdgpolitika és a globalizacié
viszonyét vizsgalva Osszefoglaljdk az el-
mult tiz évben végbement globalizicids
folyamat eredményeit, majd a gazdasdg-
politikai kornyezet valtozdsait vilagitjak
meg. Szdmitdsokkal és tdbldzatokkal ta-
masztjak ald a tSkedllomany bdviilését,
az ismétl6d§ beruhdzasok finansziroza-
sdanak alakuldsat, a kamatldb novekedési
litemét és hatdsit a véllalati mutatdkra.
A pénzforgalom a pénziigyek egyik fon-
tos informdcidbazisa — ezzel a témakorrel
ismerkediink meg Huszti Ern6 professzor
tanulmanyéban.

A nemzetkozi pénziigyekkel foglalko-
76 masodik részben a kozds monetaris po-
litika bevezetésének, kialakuldasdnak a me-
netét, céljait és elért eredményeit ismerjiik
meg. Sz6 van itt az 4rstabilitdsra irdnyuld
torekvésekr6l, a pénziigyi szolgéltatdsok
atalakuldsardl és az inflacids folyamatok
okairél. Olvashatunk a pénziigyek és a
nemzetkozi versenyképesség Osszefiiggé-
seir6l, a kozos eurdpai valuta értékallésa-
gdr6l, a kozosségi szabalyok érvényesité-
sérdl, az 1j stabilitdsi paktumnak a magyar
pénziigyekre gyakorolt hatdsir6l. Az
egyik tanulmany célja az Eur6pai Uni6rdl
sz6l6 Maastrichti Szerz&désben felvetett
arfolyamfeltétel attekintése és a teljesité-
sével szembeni kovetelmények elemzése
magyar szempontbdl. Megismerjilk az
Eurdpai Unié arfolyamrendszereit, a ma-
gyar drfolyamrendszer sajdtossdgait és az
ERM-2 arfolyamrendszerhez val6 csatla-
kozds problémadit. A lehetséges drfolyam-
rendszerek tanulmdnyozdsa és elemzése
azt sugallja, hogy nincs olyan drfolyam-
rendszer, amely teljes mértékben alkalmas
egy vildggazdasdgra nyitott kis orszdg de-
vizéja elleni tdmaddsok kivédésére. Képet
kapunk a lengyel bankkozi fizetési rend-
szer fejl6désérdl és az eurd bevezetésének
a kérdéseirdl. Végiil a kiilfoldi t6kebefek-
tetések alakuldsar6l, a transznacionalis
véllalatok vildggazdasagi jelentSségérdl,
a kiilfoldi t6kebefektetésekhez kapcsol6-
d6 gazdasagpolitikai véltozdsokrél és a

globdlis kiilfoldi t6kebefektetések varhatd
tendencidirdl olvashatunk a tanulmanyko-
tet masodik részében.

A kovetkezd részben el§szor a 2001
2005 kozotti magyar gazdasdgpolitikai
irdnyvaltasokat és a fébb gazdasagi mu-
taték (gazdasdgi novekedés, munka-
erpiac, beruhdzdsok, keresetalakulds,
fogyaszt6i 4dralakulds, adéssdgalakulds)
ismerjik meg. A villalati teljesitmény
mérésének etikai megitélése keretében a
piac félrevezetését célz6 szamviteli csald-
sok inditékairdl olvashatunk. Megvilagi-
tasra kertilnek a versenyképesség, a fenn-
tarthat6 fejlédés és a kozép-kelet-eurdpai
nyugdijreformok, valamint a privatizacié
kérdései is. A tanulmanykotet szerkesz-
téje a magyar nemzetgazdasig verseny-
képességének j tipusu tényezGit mutatja
be. Foglalkozik az allamhdaztartdsi pénz-
iigyi kornyezettel, az eurépai pénziigyi
térben jelentkez$ 1) perspektivdkkal, uj
dimenzidkkal, a monetdris politika 4j ko-
vetelményeivel. Magyarorszdg szdmdra
els6rend(i legfontosabb célok: arfolyam-
stabilitds, koltségvetési fegyelem, drsta-
bilitds, kamatkonvergencia. A jelentSs
kihivast tartalmazé feltételrendszer elle-
nére Magyarorszag torekszik a gazdasagi
és monetaris unidhoz val6 csatlakozasra,
mert szamdra a tagsdg sok elénnyel jar.
Foglalkozik a szerz§ a tuddsalapi gaz-
dasdg és az egészséges munkaerS fon-
tossdgdval, mint a versenyképesség uj
tényezGivel;, a fejlett piacgazdasdggal
rendelkez§ orszdgokban a szakképzés, az
egyetemi oktatds stratégiai tényezSként
jelenik meg. Radmutat arra, hogy nalunk
a piacgazdasdgi atmenet idGszakaban
az ipar 4llt a kozéppontban, ezt az ipari
forradalom djabb termékei véltottdk fel.
A magyar rendszervéltozds tdrsadalmi-
gazdasagi hatékonysdginak és fogyaté-
kossdgainak egyes kérdéseit vizsgdld ta-
nulmanyban a hibdkrél és mulasztasokrdl,
az dllamaddssag kezelésérdl, versenyké-
pességiink helyzetérdl, annak javitdsdhoz
sziikséges feltételekrdl tdjékozddhatunk.
Egy tanulmédny a magyar mez&gazdasa-
gi termelés jovedelmez8ségi viszonyait
vizsgdlja, kiilonos tekintettel a tdmoga-
tasi rendszer alakuldsdra. Sz6 van itt a
mez6gazdasagi drpolitikdrdl, a termelés-
t6l fliggd és fiiggetlen tdmogatasokrol,
a jovedelmezGségvizsgdlat makro- és
mikroszintl mdédszereir6l. Megismerjiik
a kornyezetvédelem és a pénziigyi szdm-
vitel informdcids rendszere kozti kapeso-
lat, a kornyezetvédelem és az ad6zds 0sz-
szefiiggéseit, az okoldgiai konyvvitel és
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mérleg fogalmat, a kornyezeti informa-
ciok felhaszndldsat. Beszdmol6t taldlunk
az észak-magyarorszagi régié véllalata-
inak normativ elemzésérél, a leglénye-
gesebb megallapitdsokrol, a hasznositdsi
lehetGségekrSl. Az eurdpai teriileti fejls-
dés régi-vj tényezGjeként a véros, a tobb-
kozpontd vérosrendszerek kialakitdsa, a
természeti és kulturdlis 6rokség fokozott
védelme keriilt el6térbe. Ezzel kapcsolat-
ban a varoshdlézat fejlédési irdnyairdl,
sajitossagairdl, a hazai nagyvaros halé-
zati tipusair6l, a varosfejlesztés tovabbi
lehetGségeirSl olvashatunk. A harmadik
rész utolsé tanulmédnydnak a szerzGje a
kistérségi pénziigyi menedzsment egyes
finansziroz4si és humdn er6forrdsi kér-
déseivel, torténeti hagyomdnyaival, a
szabdlyozds és egyiittm(ikodés fogya-
tékossdgaival, a kistérségi intézmények
finanszirozdsaval foglalkozik.

Végiil a tanulmdnykotet utolsé — ne-
gyedik — részében (A bankrendszer egyes
kérdései) eldszor a pénziigyi feliigyeletek
mifkddésének mozzanatait és a Pénziigyi
Szervezetek Allami Feliigyeletének a stra-
tégidjat, céljait és tovabbi feladatait ismer-
jlik meg. Ezt kovetSen torténeti attekintést
kapunk a bankfeliigyeleti rendszer kiala-
kuldsardl, majd a magyar bankrendszer
2000 és 2004 kozotti fejlédésérdl, a hitel-
intézetek jelentds szerepérél, a kockdzata-
ikrél, a jovedelmez@ségiik alakuldsardl és
a miikodési hatékonysagukrol tdjékozod-
hatunk. Az utébbi évtizedekben megndtt
az iszlam bankok szdma és jelentGsége,
Ligeti Sandor tanulmanya finanszirozasi
formdikat, irdnyitdsukat, szabalyozasukat
és feliigyeletiiket, valamint a veliik kap-
csolatban felmeriil§ problémékat mutatja
be. A tovdbbiakban képet kapunk az elsd
magyar bank — a Pesti Magyar Kereske-
delmi Bank — mikodésérdl, megalalgulé-
satol (1841) az dllamositasig (1948). Atte-
kintést kapunk a bankbiztonsdgi rendszer
elemeir6l, irdnyitdsar6l, mikodésérdl, a
tennivalokrdl és a rendszerszemlélet ok-
tatasi feladatairdl. Legvégiil pedig Huszti
Ernd professzornak a Veszprémi Egyete-
men végzett munkdssdgat ismerjilk meg a
tanulmanykétetben.

Bizonyéra ez a véazlatos — sokszor csak
a fejezetcimek felsoroldsdra szoritkozd
— ismertetés is szemlélteti, hogy a tanul-
manykotet szerz8i milyen sokoldaldan
vilagitjadk meg a tovabbi fejlédéshez, els-
rehaladashoz feltétleniil sziikséges 1épése-
ket a pénziigyi stratégidk leghatékonyabb
kialakitasa érdekében.

Ruboczky Istvdan
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CZITAN Gabor -
GUTASSY Attila — Ralf WILDE

Termékbiztonsag
az Eurdpai Unidban
A tantsitvanytol a CE-jelolésig

TUV Rheinland Akadémia
Budapest, 2006.

Az elmiilt hénapokban a hiraddsok
naponta szdmoltak be a kiterjedt ming-
ségvizsgdlatokrdl, amelyek eredménye-
ként az élelmiszereknél és mds termé-
keknél hamisitdsokra, a szavatossigi
id6 megviltoztatdsdra stb. deriilt fény
sorozatosan Magyarorszdgon. A termék-
biztonsdg, a mindség kérdése ezért fo-
kozottan el6térbe keriilt. A gyartméanyok
eldallitéinak, a szolgéltatéknak, a keres-
kedSknek igazolniuk kell a vasarlok felé,
hogy termékeik mindenben megfelelnek
a mingségi elirdsoknak. Ezen tilmend-
en a fogyaszt6knak is ismerniiik kell azt,
hogy mit kell ellenSrizniiik vasarlasaik
alkalmdval. A termékbiztonsdg, a megfe-
lel6en igazolt mindség az Eurdépai Unid
hatalmas piacdn megjelend szolgaltata-
sokndl, gyartmanyoknal elsSrendiien fon-
tos, a sikeres iizleti szereplésnek, a fejls-
désnek az alapja. A szakkonyv szerzdi az
EU-ban érvényes minGségi el6irdsokrol,
megfelelGségvizsgalatokrdl, az ezek el-
végzésére jogosult szervezetekr6l adnak
részletes tdjékoztatdst, amire az unibhoz
tortént csatlakozdsunk utdn ndlunk is
feltétleniil sziiksége van elgallitoknak és
vésarloknak egyardnt.

Az Eurépai Unib jog- és szabvéany-
rendszere keretében elGszor a jogalkotds
alapelveivel (elsddleges és masodlagos
jog, szabdlyozds) ismerkediink meg, majd
a nemzeti elSirdsok jogharmonizicids
gyakorlatarél olvashatunk, amely az egy-
séges bels§ piac hatékony mikodésének
az el6feltétele. A jogilag szabdlyozott
teriileten az irdnyelvek meghatdrozzak a
megfelelGségértékelés lehetséges valtoza-
tait; ezek a modulok A-t6l H-ig, a gyartds
bels ellen6rzésérdl a teljes minSségbizto-
sitasukig terjednek. A biztonsagi zdradék
kiegészit§ védelmet biztosit az el6re nem
lathaté kockéazatokkal szemben az esetle-
ges visszaélési lehetSség kikiiszobolésére
és azonos biztonsdgtechnikai szinvonal
szavatoldsdra az EU egész teriiletén; az
ezzel a lehetSséggel €16 tagdllam tdjékoz-
tatni koteles a tobbi tagorszdgot; a zdra-
dék lehetdséget nydjt a kérdéses termék

forgalmazdsdnak a korldtozdsira vagy
megtiltdsdra. Az eurdpai szabvanyositds
meghatdroz6 alapelvei: nyitottsdg és at-
tekinthetGség, kozmegegyezéses megalla-
podas, elfogaddsi kotelezettség, a miiszaki
szintnek valé megfelelés stb. Megismer-
jlik az eurdpai szabvanyositds szervezeteit
és nemzetkozi kapcsolatait, jogi szabalyo-
zasat és legfontosabb feladatait.

Annak megéllapitdsdra, hogy vala-
mely termék, eljards, rendszer, személy
milyen mértékben felel meg a kovetel-
ményeknek, ellendrzési vizsgdlatot kell
végezni. Ez az eljaras az audit, amelynek
sordn bizonyitékok gytjtésével objektiv
tények &llapithatok meg, kovetkezteté-
sek vonhatdk le. Targy szerint termék-,
rendszer-, személyaudit, az elrendeld
szerint belsd és kiils§ audit kiilonboztet-
hetd meg. A végrehajtds modja alapjan az
audit egyszer(, egyiittes, kozos, komplex
és integralt lehet; beszélhetiink még meg-
felelGségi, teljesitmény- és megvaldsuldsi
auditrél is. Mddszerei utdn az eszkozei
kozott a hitelesitést, a kalibralast, majd
a mintavételt ismerjiik meg. A vizsgélat
megbizhatdsdga a vizsgélo szervezet par-
tatlansdgatol, fiiggetlenségétdl, felépité-
sétSl, személyi dllomanyatol, felszerelt-
ségétdl, vizsgélati médszereitdl stb. fiigg.
Az audit megéllapitasait az értékelési fazis
koveti, ami mér a tanusitési eljards része;
az értékeld javaslatot tesz a tandsitonak a
tandsitvany kiaddsara vagy megtagaddsa-
ra. A vizsgdlé tényt allapit meg, az érté-
kel§ 6sszehasonlit, a tantsité pedig dont,
és villalja érte a felelGsséget. A tanisitds
tényege az, hogy a tanusit6 szervezet a
terméket megvizsgdlja és minGsiti. Meg-
ismerjiik a tandsitdsi kérelem tartalmit, a
tanusitdsi értékelés folyamatat, a dontést,
valamint a tantsitvdny alaki és tartalmi
kellékeit. Képet kapunk a nemzetkozi
tanusitdsi rendszerekr6l, az eur6pai CCA-
és a nemzetkozi eljardsokrol is

Az akkreditdlds arra irdnyul, an-
nak hivatalos elismerése, hogy a
megfelelGségértékeld szervezet kellS-
képpen felkésziilt-e, rendelkezik-e az
elvart fedhetetlenséggel; az akkreditd-
16 szervezetek jele altaldban megjele-
nik a vizsgilati jegyz6konyvon vagy
a tandsitvanyon. Célja az akkreditdld-
si rendszerekben elismert szervezetek
irdnti bizalom megszerzése, a vizsgdla-
ti, ellendrzési €s tanusitasi tevékenység
megbizhat6sdganak novelése. Elényei a
versenyképesség javuldsdban, az akkre-
ditalt szervezet irdnti bizalom ndveke-
désében stb. jelentkeznek. Megismerjiik
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(4bra segitségével) az akkreditdlds folya-
matdt, majd az akkreditdldsi kérelemhez
sziikséges adatokat. A tovdbbiakban az
akkreditdcids okirat alaki és tartalmi kel-
Iékeirdl, jelentSségérdl, az akkreditdld
testiiletekre vonatkozé szabdlyokrdl és
a nemzetkozi akkreditdlo testiiletek szer-
vezeteirSl tdjékozodhatunk. Valamely
szervezet meghatarozott megfelel&ségi
vizsgdlatot, ellendrzéseket, tandsitdsokat
jogszabélyon alapul6 kijeloléssel végez-
het. A kijelolés értékelési tevékenység,
olyan onkéntes, kérelmen alapuld eljaras,
amely egyes szervezeteket felhatalmaz
bizonyos termékcsoportok vizsgalatara,
ellenGrzésére, megfelelgségének a tani-
sitdsdra. A magyarorszdgi kijelolés intéz-
ményének a jogszabdlyairdl, a kijelolési
eljards sordn a kérelmezdvel szembeni
tartalmdrol, a kijelol bizottsdg donté-
sér6l olvashatunk a tovdbbiakban. A ki-
jelolési okiratban a kijelol§ (miniszter)
megallapitja, hogy a szervezet megfelel
a jogszabdlyi kovetelményeknek és az
el6irdsok pontos betartdsdra hivja fel a
kijelolt szervezet figyelmét. A kijelolés
jelentSsége nemzeti szintd: annak igazo-
lasa, hogy a szervezet alkalmas és jogo-
sult az irdnyelv valamely tertiletén el6irt
feladatok elvégzésére. Ezzel szemben, a
bejelentés soran a tagdllam koteles a ki-
jelolt szervezetr6l a bizottsdgot és a tobbi
tagallamot tdjékoztatni, hogy az kielégiti
az el6irt kovetelményeket és alkalmas a
megfelelGségértékelési eljarasok végre-
hajtdsara. A szerz6k a Kék konyv irdny-
mutatasai alapjan tekintik at a bejelentés
intézményének alapelveit, a bejelentett
szervezetek feladatait, a veliik szembeni
kovetelményeket. Megismertetnek a be-
jelentési eljardssal, a bejelentett szerve-
zetek felelGsségével, az 4ltaluk végzett
megfelelgségértékeléssel, a feliigyelet
végrehajtdsdval és — nem megfelelés,
a kotelezettségek elmulasztdsa esetén
— a bejelentett status visszavondsaval. Ez
utébbi nem jelenti a bejelentett szervezet
altal kiadott tantsitvanyok érvénytelen-
ségét, amig be nem bizonyosodik, hogy
azokat vissza kell vonni.

A termékeken a CE jelolés azt jelen-
ti, hogy azok maradéktalanul megfelelnek
az irdnyelvek kovetelményeinek. Az ilyen
termékek az EU teriiletén szabadon forgal-
mazhaték a gyarté megfeleldségi nyilatko-
zata kiséretében. A szerz6k beszdmolnak a
CE jelolés alaki kovetelményeirdl, a meg-
felelSségi nyilatkozat tartalmardl, miiszaki
dokumentdlasardl, valamint a CE jelolés
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védelme érdekében tett intézkedésekrdl is.
A tovébbiakban a termékbiztonsdg alapel-
veirdl, a helyesbit§ intézkedésekrdl, a koc-
kazat értékelésérdl, a szerzett tapasztalatok
felhaszndldsardl olvashatunk a konyvben,
majd a piacfeliigyeleti tevékenységekrdl,
a biztonsdgi zdradék szerinti eljardsrol, a
kolcsonos tdjékoztatdsi rendszerekrdl, a
kozigazgatési egyiittm{ikodésrdl és a ma-
gyar gyakorlatrdl tdjékozédhatunk. Végiil
hazank, az unids tagdllamok és més orsza-
gok (Egyesiilt Allamok, Kina, Japan) akk-
reditdlasi gyakorlatardl kapunk attekintést.
Kislexikon, jogszabalygytjtemény, iroda-
lomjegyzék és tudésellendrzd tesztkérdé-
sek zdrjdk a konyvet; az utdbbiakkal az
olvasé ellendrizheti a témakorben szerzett
jartassagat.

Taldn ebbdl a vazlatszer( ismertetés-
bdl is kitlinik, hogy a szakért§ szerzdk
milyen részletes alapossidggal mutatjdk
be a termékbiztonsiggal, termékfelelds-
séggel Osszefiiggs fogalmakat, eljardso-
kat, jogszabdlyokat, az elfogadott 4llds-
pontokat, moédszereket és gyakorlatot.
Nem titkoljak, hogy egyes fogalmak csak
most vannak kialakuléban és ellentmon-
désok, bizonytalansdgok is el6fordulnak
ezen a szertedgazé teriileten. Munkdjuk
kézikonyvként igazitja el az érintette-
ket: gyartokat, forgalmazokat, hat6sigo-
kat és felhaszndlokat ezen a bonyolult,
folyamatosan fejl6ds, rendkiviil fontos
— mindannyiunkat érint§ — teriileten.

Ruboczky Istvdn

...dativus Pro 7.3 forditést
segité programcsomag

Magyarorszdg els6 Oridsszotdra

Dativus Translator Kft. 2007

Egyetlen rit, tiirhetetlen hidnyossaga
van ennek az eszkoznek, amely amugy
minden bizonnyal kiérdemli ,,a személyi
szamitégépen futtathat6 szétar és fordi-
téeszkoz csticstechnoldgidja” minGsitést
— jelesiil, hogy nincs bel6le német, spa-
nyol, olasz, francia véltozat is. Merthogy
igen hasznos segitségiinkre van, s ezért
j6 lenne mds nyelvekhez is hasonld ta-
mogatdst kapni a szdmitégéppel végzett
munkdaban.

Azoknak, akik mar hasznaljdk az el6-
70, dativus Pro 6.9 viltozatit, j6 tudniuk,
hogy az 1j valtozatot rendkiviil egyszeri
feltelepiteni annak helyébe. A program
ehhez mindent maga elvégez, csupdn az

aktivdlashoz kell a szokdsos kozremd-

kodésiink, s maris rendelkezésiikre all a

szamottevGen bdvitett, 1j szolgéltatdso-

kat nyujté 4j rendszer.

A kordbbindl még inkdbb elmond-
hat6: valéban 6ridsi ez az eszkoz. Orid-
si a tartalmdban. MindenekelStt anya-
gdnak terjedelmében. Az Oridsszotar
megnevezés itt nem tilzé rekldmfogas,
hanem szolgdlatunkban 4ll6 valdség:
benne 850 ezer sz6 és kifejezéspar taldl-
hat6, ami a kordbbi véltozathoz képest
70 ezer orvosbioldgiai szakszéval boviilt.
A forditéprogram nyelvi bazisa is szinte
felfoghatatlanul nagy: 604 ezer mondat-
minta.

A teljes rendszert hat modul alkotja.

1. Maga az Oridsszotdr, amely szakszo-
tdrak — szleng, gazdasigtudomany,
humén tudoményok, ipar, jogtudo-
mény, informatika, mez&gazdasag,
orvostudomdny, természettudomany
és sport — anyagét is tartalmazza.

2. A forditéprogram. Ennél az 4ltaldnos
nyelvhaszndlat mellett vdlaszthatunk
szakteriiletet is, az elgbbiekben felso-
roltak szerint.

3. Klikk gyorsfordité — ez az Internet
Explorer, Microsoft Outlook, Mic-
rosoft Outlook Express és hasonl6
programokkal mikodik egyiitt, és a
segitségével egyetlen kattintdssal for-
dithatunk le szavakat és mondatokat.
Az egyszertibb kezelés érdekében a
vezérl§ ikonja betelepiil a télcéra.

4. Weblapfordit6 — ez weblapok fordita-
sat végzi kozvetleniil az Internet Exp-
lorerben, megdrizve a honlap eredeti
formazésat. A bongészébe betelepiilt
eszkoztarbdl kezelhets, és inditasa
utdn egészen meglepd élményt nyujt,
ahogy a megnyitott honlapon a ma-
gyar feliratokat, szavakat szép foko-
zatosan angolok valtjak fel, vagy az
angolt magyarok. Igaz, olykor viddm
dolgokat produkal.

5. Microsoft Word eszkoztdr — ez a
szovegszerkeszt6be beépiild modul,
amely annak eszkoztdrdbdl kezelhe-
t6, és a dokumentum egészét, vagy
altalunk meghatdrozott részét forditja
le. Ez a modul és a szolgéltatdsa kii-
16n6sen hasznos tjdonsdg a Pro 6.9
verziéhoz képest.

6. Es itt sz6laljanak meg az aranybojtok-
kal ékes eziistharsondk: az dj valtozat
mdr tanithat6 is! Erdemben ez a 6.
modult, a forditdsi memdridt jelenti,
amelynek segitségével mondatokat és
azok éltalunk helyesnek itélt forditd-
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sat eltarolhatjuk a rendszer memori-

djaban tovdbbi felhaszndlds céljdra.

A tovéabbiakban a rendszer forditds

végzése sordn megvizsgdlja, taldl-e ott

a feladatnak megfeleld, tdrolt mondat-

part, s ha igen, azt hasznalja fel. Ez sok

munkdt takarithat meg nekiink, ha for-

ditdsban visszatériink témakorokre. A

forditdsi memoria kezelését a Dativus

forditémotor segiti, amelynek vezérld
ikonja szintén betelepiil a talcara.

Az egész rendszerhez tartozik egy
kattintdssal felhivhat6 vezérlGpult, amely
konnyedén attekinthet6vé és kezelhetG-
vé teszi annak szolgaltatdsait. Az is be-
allithat6, hogy a rendszer a szdmitogép
inditdsa utdn maga is automatikusan el-
induljon, vagy csak akkor induljon, ha
mi aktivéljuk. Utébbi esetben addig nem
koti le a szamit6gép erSforrdsait, amig
nincs red sziikséglink.

Mindezek alapjdn mdr nem ttinik tdl-
z4snak azt mondanunk, hogy ez az eszkodz
6ridsi abban az értelemben is, ahogy erds
tetszésnyilvanitdsként szoktuk haszndlni
ezt a szO0t. Azt azonban ne vérjuk tdle,
hogy mindig hibétlanul elvégzi helyet-
tink a forditds munkdjit. Pontos és be-
csiiletes ebben a cime: ,forditast segits”
programcsomag. Valéban segiti a fordi-
tast azzal, hogy készit egy tobbé-kevésbé
megkozelit§ véltozatot, nemritkdn egé-
szen jot, amelybdl mar konnyebben elké-
szithetjiik a magunk végleges viltozatat.
Egészen kiilonleges szolgéltatds egyebek
kozt, hogy a forditdsnak van egy mondat-
szo6tdrazas elnevezési funkcidja, amelyt6l
a mondat szavainak forditdséhoz meg-
kaphatjuk a gép altal lehetségesnek itélt
szinonimdkat.

Amig a szétdrprogram kezelése
egészen egyszerd, ez a forditist segit§
szoftver mdr bonyolultabb eszkdz, ami
sziikségszertien kovetkezik éppen a fel-
adatdnak joval Osszetettebb voltdbol.
Alaposan ki kell tanulnunk a hasznélatat
ahhoz, hogy j6l kiakndzhassuk a benne
rejlé lehetdségeket. Ez nem a rendszer
gyengesége, hanem sziikségszeri veleja-
réja bonyolultabb szolgéltatdsainak. Az
alkalmazdsok megtanuldsdban pedig jol
segit a felhaszndldi tdtmutato.

Kiemelést érdeml§ erénye az eszkoz-
nek, hogy a szamitégépen rezidens szoft-
verként telepithetS, azaz a haszndlatdhoz
mar nincs sziikség a lemezre. Ez szdmot-
tevden gyorsabba teszi a haszndlatat, és
a lemezmeghajté is szabad marad mads
alkalmazdsok szdmadra.

Osman Péter

KONYVISMERTETO

Poor Jozsef

HR mozgasban

Nemzetkoziesedés az
emberierGforras-menedzsmentben

MMCP Bt., Budapest, 2006, 344 oldal

A globalizécié csak felerdsitette a gaz-
dasdgban a szervezetek 1étezésétdl kovet-
hetd folyamatot: a szervezetek recepcidjat.
A gazdasiagban sikeres szervezeti formak
tvétele azonban csak 6nmagédban nem je-
lentett és jelent eredményességet, ezért van
sziikség a szervezeti tényezdk rendszeré-
nek 4llandé manipuldcidjdra, az alkalma-
zottak sokrétd befolydsoldsdra, a vezetés,
a menedzsment hasonlé kialakitasara, a
kozel hasonlé HR tevékenységekre.

Podr Jézsef legtijabb munkdja (A
HR mozgisban) szinte valamennyi tu-
dasteriiletet igénybe vesz ahhoz, hogy
a HR-munka rendszerezése sordn uj6-
lag megismertesse a nemzetkdziesedett
HR-tudds osszefiiggéseinek tipusossagat.
A hazai gazdasigi reformfolyamatok sora-
ban fokozatosan keriiltek el6térbe az em-
beri erSforrassal kapcsolatos tudoményos
megkozelitések, majd a gyakorlati felada-
tokra szervezddS intézményesiilt szerve-
zetek. Ezek el6bb a munkaiigy, a személy-
zeti munka, a szocidlis és oktatds, utébb
a mivelddés és kultdra koreit fogtdk at.
A fejlettnek vélt vildg HR-tevékenységé-
nek megismertetése/megismerése funkci-
ondlisan hdrom szakaszban ment végbe:
elébb néhany ember, majd kisebb szak-
mailag érintett csoportok, végiil a széles
személytigyi, humén er6forrds korben fog-
lalkoztatottak korében terjedt. Podr Jézsef
az elsd csoportba tartozott, mér korai mun-
kdiban, majd az dltala szervezett tobbféle
kutaté-ir6 kozosségek folyamatos szerve-
zésével teremtette meg azt a szakirodalmi
infrastruktirdt, amelynek jelentSs szerepe
volt a mdr alkalmazott személyligyi/em-
beri erSforrds elmélet és gyakorlat hazai
transzferében.

Ahhoz, hogy a HR integralt multi-
diszciplinaritdsat megértsiik, és igy is hasz-
naljuk, sziikséges az alkoté diszciplindk
teljességre torekv szambavétele. Szerz6nk
munkamddszerében ez sajdtosan nyilvanul
meg: a folytonos repeticié helyett az al-
kotds lehetGségének megteremtésére ird-
nyuld tudatossdg van jelen, megalapozva
ezzel a HR-szakember lehetséges pozitiv
kicsengésii szcendridjat. Feldolgozdsdban
didaktikusan jir el, miivében az ismere-

teket szdmos esettanulmdny keretében
problémamegolddsokhoz kapcsolta, ame-
lyeket célra orientdlt formdban, 15 nagy
fejezetben bocsdt az érdekl6dd rendelke-
zésére. A kézikonyv meghatdrozds mesz-
szemenden kifejezi Podr Jozsef szandékat,
a fejezetek logikus rendben fogjdk 4t a
HR-teendSk sordt. A Nemzetkoziesedés-
globalizaci6 (1), Emberi er6forrds (HRM)
alapok (2), a Nemzetkozi emberierdforras-

menedzsment (HRM) alapok (3), a
Nemzetkozi  emberierdforras-menedzs-

ment stratégiai kérdései (4), a Véllalatok
nemzetkoziesedésének szervezeti keretei
(HRM), konzekvencidi (5), a Toborzas és
kivalasztas nemzetkozi kornyezetben (6), a
Tréning és személyzetfejlesztés nemzetko-
zi aspektusai (7), a Teljesitménymenedzs-
ment (TM) nemzetkozi aspektusai (8), az
Osztonzés nemzetkozi kornyezetben (9), a
Visszatérés, hazatelepités és leépités (10),
az Ipari viszonyok nemzetkozi kdrnye-
zetben (11), a Tanacsadds a nemzetk6zi
emberierdforras- menedzsmentben (12), a
Magyar véllalatok HRM/IHRM gyakorla-
tdnak vizsgalata (1997-2005) (13), A jovo
(14) és az Esettanulményok — HR lokalis,
regiondlis és globdlis szerepben (15) szem-
léletesen mutatjdk a HR alapjaiban egysé-
ges, de koriilményektdl fiiggd folyamatat.
Az elméletileg j61 megalapozé fejezetfel-
vezetések utdni magyardzd részletek, az
egyes vélemények igen hasznos beillesz-
tése (pl. Csath, p. 29), a rendkiviil szerte-
4gaz6 szakirodalmi feldolgozas (a kotetben
631 idézet van, szerzénk a téma szamara
relevansakat kozli) a téma feldolgozdsanak
teljességre torekvését is tiikrozi. A HR glo-
bélis komplexitdsanak feldolgozdsa nem
konny( feladat. Bar az egyes fejezetekben
tdrgyaltak, mint stlypontok szerepelnek,
nem fedik el a HR ,,mozgédsat”, mert szer-
z6nk rendszeresen utal a masutt (is) targyalt
Osszefiiggésekre. A szakmailag magas
szinvonald nyelvezet, olvasméanyos feldol-
gozas a HR tudomdnykozi kapcsolatait is
tiikrdzi, amelyek a HR interdiszciplinaritdsa
formdjaban tematizdlédnak. Ez a felisme-
rés vezet el a HR mozgédsban cim mogotti
multidiszciplinaritdshoz, ezzel a HR 1étez6
nemzetkoziesedésének folyamatdhoz. Eb-
ben a folyamatban sok az egyezdség, de
sok az ellentmondds is, amelyek egytitte-
sen jellemzGek a HR-rel kapcsolatos véle-
ményekben (pl. p. 75, 144) és amelyeket a
gyakorl6 HR-esek a koriilményektdl fiig-
g6en mérlegelhetnek.

Szerz6nk sajnalattal irja, hogy egy
amerikai szerz6 (p. 158) masok mellett azt
allapitja meg, hogy sziikség van 1j tehetsé-
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gekre, alehetséges tehetségforrasok kozott
csak India és Kina szerepel. A recenzens
és szerz6nk is ismer tehetséges, sikeres
magyar és kelet-eurépai orszagokbodl szér-
maz6 menedzsereket. Hosszu tdvon az 4t-
alakitott magyar (és mds) iskolarendszer-
b6l egyre kevésbé keriilnek ki tomegesen
olyan kreativ személyiségek, akiktSl
(mint ma) a kiilfoldi szervezetek varhatd
eredményeket igényelnek. A tehetség és
tudds ilyen nyugati HR-felfogésa tipikus
és a globalitds orve alatt éltetett emberi
kihasznaldsra irdnyul, amit felismerve, a
hazai HR-nek kell§ siillyal ellentételezni
kellene, de amit a koriiltekintGen irdnyitott
nemzetkoziesedés mindenképpen meg-
akadalyoz, nekiink pedig bizonyos hatarig
alkalmazkodnunk sziikséges.

A kotet egy mondatrészében szerepel,
hogy ,,minden ugyanolyan, de mégis mis”.
A nemzetkoziesedés adottsdg, a nemzeti
kulturélis tombok kiilonbozdsége ellenére
ott, ahol szervezetileg hasonl gazdasdgi
rendszer épiil ki (vo. a globdlis véllalatok),
ott ugyanolyan HR-gyakorlat honosodik
meg. A HR-munkédra ennél jellemz&bb
kép aligha adhat6. Uj ismeretforrdsunk
adott, rajtunk 4ll, mit hasznositunk bel&le.

A kotet az 1990 6ta Magyarorszdgon
is miikodé Mercer Kft. jol kezelhetd, izlé-
ses kiaddsdban jelent meg olyan idGszak-
ban, amikor az EU egységesit§ igyekezete
a gazdasagi teljesitmények meg- és fenn-
tartdsa érdekében erételjes HR-hatékony-
sdgot szorgalmaz. Po6r Jézsef 0sszefogla-
16 és rendszerez§ mivet készitett. A md
tilmutat a kézikonyv jellegen. Ténylege-
sen igazi tandcsadds, mert olyan részletes-
séggel tarja fel az egyes témacsoportokat,
hogy az olvasét/felhaszndlét megfeleld
képességek birtokdban a nemzetkozi kor-
nyezetben is sikeres HR-munkdhoz jut-
tatja el.

Krisztidn Béla

Dr. Kérmendi Lajos —
Dr. Téth Antal

A controlling elmélete
és gyakorlata

Perfekt Kiadd, Budapest, 2006

Feliigyelet és szabalyozas
a szervezetben
A vezetés, irdnyitds is egy szakma.
Mintegy 20-22 vezet&i funkcidt ismeriink
és gyakorlunk, melyek kozott a kontroll
(to control) a tudomdnyosan megalapozott
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és tdmogatott funkcidk egyike. A vezet§ a
személyes képességén tul tobbirdnyd, 0sz-
szetett, nagy felkésziiltséget igényld szak-
mai feladatot végez. Fontos tehdt, hogy
folyamatosan bdvitsiik a vezetési-irdnyi-
tdsi tudds kereteit és Osszetevdit.

Ahhoz, hogy jelentSs vezetSi gya-
korlatra tegyiink szert, be kell épiilniink
a szervezetbe, abba a vallalatirdnyitdsi
rendszerbe, mely megfelel§ teret biztosit
szdmunkra a személyes és szakmai kibon-
takozdshoz, a hatékony és hatdsos vezetSi
munkdhoz. Ebben a térben nyernek igazan
értelmet gondolataink, kijelentéseink és
vezetGi tetteink. A tettekhez azonban te-
oOridkra is sziikségiink van. Az elmélet a
felismerésekben, a felismerések azonosita-
sdban és értelmezésében segit benniinket.
Milton Friedman szerint: sem az elmélet,
sem a felvetései nem lehetnek tokéletesen
valosdghiiek. Az elmélet éppen a tények
észlelésének modja és e tényeket elmélet
nélkiil nem lehet értelmezni. Hozzateszem,
mérni sem lehet elmélet nélkiil a tényeket.

Az mindig oromiinkre szolgdl, ha
béviill a magyar szakirodalom. A Perfekt
Kiadé gondozdsdban, 2006-ban jelent
meg, dr. Kérmendi Lajos és dr. T6th Antal
jabb konyve. ,,A controlling elmélete és
gyakorlata” cimd kiadvény. A szerz&paros
j6l ismert a szakmdban, tobb éve alkotnak
egyiitt.

Kormendi Lajos agrarkozgazdasz-
ként indult. Tobb éve tanit controlling-
ismereteket a Zalaegerszegi Pénziigyi és
Szamviteli Féiskoldn, mely ma a BGF
szerves része. Kormendi kiilonbozé eu-
ropai tizleti iskoldkban szerzett, korszerd
controllingtuddsdnak koszonhetGen mar a
nyolcvanas évek végén megérezte a vélto-
z4sokat és a rendszervéltdssal egy idSben
korhdzakndl és vallalkozdsokndl adaptélta
az Uj menedzsmenteszkdzoket és -mdd-
szereket. A professzor elismert szakember
a controlling, a logisztika, az értékelemzés
teriiletén egyarant.

Toéth Antal a Miskolci és a Veszp-
rémi Egyetem elvégzése utdn rendszer-
szervez8 mérnokként indult. A rendszer-
véltozds utdn Németorszdgban, a Péter
Horvith 4ltal irdnyitott iizleti iskoldban
szerzett korszerd controllingismereteket.
A Magyar Controlling Egyesiilet egyik
alapité tagja. A kilencvenes évek végé-
ig tzleti vallalkozdsokat irdnyitott, mely
controllingrendszerek tervezésével és
kivitelezésével foglalkozott. Ma a Buda-
pesti Gazdasagi Féiskola docense. Tobb
tankonyv szerzGje, a controllingszakma
egyik meghatdrozo szerepldje.

A vezetd és controller egylittmiko-
dése kozos gondolkoddst, illetve magas
szint szakmai és szemléleti hangoltsdgot
igényel. Igaz, ez nem jelent vitamentes-
séget. A konyv az ismeretek dtaddséan tdl,
abban segit benniinket, hogy atfogé képet
kapjunk a szervezetirdnyitisi rendszer-
18], illetve arrdl, hogy ebben az irdnyitési
munkdban, miképp ossza meg a felelGssé-
get, illetve a feladatokat a két kulcsszerep-
18: vezet§ és controller. Egyértelmd képet
kapunk arrdl, hogy a vezet§ a dontéshozo,
mig a controller a vezet&i dontések elSké-
szitSje és tdmogatdja. A konyvbsl meg-
ismerjiik a szerz6k controllingfelfogéasat,
mely a német controlling felfogds "kor-
mendi-toth” féle reprezentdcidja. Ez a
felfogds az elmélet és a gyakorlat egyiit-
tes hangsdlydra és egyensilydra épit.
Controllingszemlélet nélkiill nem ériink
célba a még oly hatékony menedzsment-
modszerekkel és eszkozokkel sem. Olyan
ez, mint a karmesteri munka: tudni és ten-
ni tudni egyarant sziikséges. Az elmélet a
gyakorlat mozgatérugéja, de gyakorlatbdl
is épiilnek tedridk.

A szakmai mondandé a ,,szervezet”,

Lvezetés”, irdnyitds”, ,orientdcio”,
,mitkddés”, ,folyamat”, , controlling-
rendszer”,  ,operativ”’,  , stratégiai”,

,eszkozok”, ,,mddszerek”, , adaptdcio”,
,controller” kulcsfogalmakra épiil, azok
koré szervezddik. A részletek a fenti fogal-
makbdl bomlanak ki. Az ismeretek nem-
csak nyelvi, hanem vizudlis tton keriilnek
az olvasé latéterébe, tdmogatva az olvaséi
felfogast és beldtdst. A konyv szerkezete
négy szinten strukturdlt. A szerzdk kilenc
fejezetben targyaljak, bontjak ki a részle-
teket, mig a tizedik fejezet egy fogalomtar,
mely jol segiti az olvasét a széhaszndlat-
ban és a szovegértésben. A boritd vizud-
lis tartalma (mely jelentds tényezd lehet a
vésdrlaskor) félrevezetd, a bels§ szoveg-
test tordelése nagyobb figyelmet érdemelt
volna. A vizudlis tartalmak, alkalmazott
abrak egyediek, jol kidolgozottak és kol-
csonhatdsban vannak a mondandéval.
Nem csupdn a szoveges részek vizudlis
illusztraciéi, hanem ©ndll6 jelentéssel
bird, a szakmai részleteket és Osszefiig-
géseket lathatova tevd vizudlis sémdk, vi-
zudlis modellek. Kiilondsen a ,,szervezeti
controllingrendszer felépitése” cimd vizu-
alis modell (3. dbra), mely kival6an rep-
rezentdlja szdmunkra a teljes architektuirat,
az egészet s a részeket egyarant.
1. A szervezetek vezetése és a cont-
rolling fejezet az alapfelvetések, a
tarsadalmi kornyezet, a szervezeti
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formdk, a vezetés—irdnyitds, a dontés,
a dontés-elkészités alapfogalmak
tisztdzdsa utdn trgyalja a controlling
fogalmat, kapcsolédva a tudomdny-
torténeti és gazdasdgtorténeti kiala-
kuldshoz, tovdbbd bemutatja mint
vezetési alrendszert nekiink. Az indu-
16 fejezetben kézbe veszi a rendszer-
szemlélet szalat és arra figyelmeztet,
hogy controllingrendszerrél  csak
akkor beszélhetiink, ha annak funk-
ciondlis elemei (tervezés, terv—tény-
eltéréselemzés,  informdcickezelés)
mind stratégiai, mind operativ tevé-
kenységi szinteken egységes egészet
alkotnak. A csatolt dbra megerdsiti
ezt benniink.

2. A controllingrendszer filozofidja,
szemléletmddja és vizsgalati orienta-
cidja fejezet controllingszemléletiinket
kivanja formadlni, erGsiteni. Megnevezi
és jellemzi a controllinglatdsméd (ird-
nyultsdg) ot alapvetd kritériumat: a
jovdorientéltsdgot, a célorientéltsdgot,
a sziikkeresztmetszet-orientéltsagot,
a koltségorientdltsdgot és a dontésori-
entdltsdgot, majd részletezi ezek tar-
talmat. Az 1. tdbldzatban gazdalkod4si
eszkozoket rendel a kritériumok meg-
valésitdsdhoz.

3. A controllingrendszer miikodése
fejezet a kovetkez§ fejezettel egyiitt
alkot egy témakort, amit a fejezetcim-
bl és a rendszersémabdl is (3. dbra)
kiolvashatunk. A szerz8k szerint a
controllingrendszer miikodése a ko-
vetkez harom funkciéra épiil: a ter-
vezésre, a terv-tény-eltéréselemzésre
és az ezekhez kapcsolddd dontés-eld-
készit6 informdacidszolgdltatasra. Ki-
emelik, hogy controllingrendszerrél
csak akkor beszélhetiink, ha a hdrom
funkcio szorosan kapcsolodik egymds-
hoz. Hozzéteszem, hogy az iizleti-gaz-
dasdgi és pénziigyi események, azaz
a tények mérésével és rogzitésével,
illetve a visszacsatolassal (a vezetSi
intézkedésekkel) egyiitt teljessé vélik
az a séma, amit kibernetikus szabdlyo-
z0kornek ismeriink. A vezet§ azonban
nemcsak szabdlyoz, hanem iddbeni
(perc, 6ra, nap) és térbeni (régid, telep-
hely, technoldgia) feliigyelettel koveti
is a véltozasokat, hogy sziikség esetén
beavatkozzon, elharitson.

4. A controllingrendszer miikodésé-
nek eszkozrendszere fejezet részle-
tesen bemutatja a controllingrendszer
eszkozeit: a vezet6i szamvitelt, az
informatikai tdmogatdst (azt az in-

formdcidrendszert, mely nélkiil nem
képzelhet§ el korszeri controlling),
a controllingszervezetet a controller
szerepkorrel egyiitt, és a kiilonbdzd
szervezési médszereket, melyek a ha-
tékony miikodést timogat(hat)jak.

5. A controllingrendszer stratégiai és
operativ alrendszerei fejezet a ko-
vetkezd két fejezettel egyiitt alkot egy
témakort, blokkot. A szervezet egészét
és/vagy meghatdrozo, tn. tizleti egysé-
geit érintS, hosszl tavi dontéseket és
hatdsokat a stratégia, mig a szervezet
napi mikodését és annak folytonossa-
gét érint, Un. rovid tavd dontéseket és
kovetkezményeket az operativ széval
jeloljiik és hasznaljuk. A szervezet stra-
tégiai és operativ controllingfunkciéit,
kapcsoldddsait és folyamatit a 16.
dbra érthetSen és beldthatéan télalja
szdmunkra.

6. A stratégiai controllingalrendszer
fejezet kiemeli, hogy a szervezeti stra-
tégiai menedzsment integrdns része a
stratégiacontrolling, mely abbdl két
funkcidt valésit meg: egyrészt aktivan
részt vesz a stratégiaalkotdsban (Pél-
ddul: proaktiv controllerek kdzremi-
kodésével), mdsrészt tobbdimenzids
mutatészdmrendszer  kialakitdsdval
lebontja a stratégiai célokat akci6kka
és kontolldlja azokat.

7. Az operativ controllingalrendszer
fejezet a legb&vebb rész, mert a napi
controllingfeladatokat, a gyakorlatot
koveti, ahol sok tennivalé van. Rész-
letesen, példakkal kiegészitve mutatja
be a villalkozasi célok kijelolését, a
szik keresztmetszet-feltarast, a kolt-
ségtervezést és koltségelszamolast, a
kiilonbozd koltségkalkuldcids, illetve
fedezet- és eredményszdmitasi eljara-
sokat, az eltéréselemzést és az intéz-
kedéstervezést. Atfogd képet kapunk
az operativ controlling gyakorlatdban
alkalmazott eszkozokr6l.

8. A controllingrendszer szervezeti
és szervezeten Dbelilli megjelenési
formai fejezet kiterjedten tirgyalja a
controllingfeladatok szervezeten be-
lili lehetséges tagoz6ddsat, melyet a
szervezet funkciondlis tagoltsdga is
predesztindl. A szerz6k javasoljik,
hogy a rendszer kialakitdsat és mi-
kodtetését az 4gazati jellemzSk (ke-
reskedelem, szolgdltatés stb) szerint is
végezziik el.

9. A controllingrendszer szervezeti
bevezetésének feladatai fejezet be-
vélt javaslatot tdlal azoknak, akik a

controllingrendszer bevezetés mellett

dontottek és ,kulcsrakész” megoldést

keresnek. A 35. szdmu séma folyama-
tdban mutatja a tennivalékat. Kezd6d-
het a munka.

A szdveg tobbréteg( tartalmat hordoz.
Egyik olvasata az, hogy a controlling 1é-
nyege nem az alkalmazott feliigyeleti és
szabalyozasi technikdkban, illetve vezetSi
szdmitdsokban (management accounting)
van, hanem a rendszerében, az allandéan
jelen levS rendszerszemléletben. A vezetd
és a controller szdmdra a legfontosabb az,
hogy az egészet, illetve a belsd kapcsol6da-
sokat 4tldssa, tovdbbd dontéshelyzetbe ke-
riiljon, megalapozottan dontsdn, majd vég-
rehajthaté intézkedéseket hozzon, mellyel
tervszerfien befolydsolja az eredményes
mikodést. Tegye mindezt: tobb perspekti-
véban (mely nemcsak nézGpontot, de tdvla-
tot is jelent), tobb dimenziéban (mely nem
csak kiterjedést, de Osszetettséget is jelent)
és tobbféle mdédon (mely nem csak megva-
16sitast, de vizsgdlodast is jelent).

Elmélet és gyakorlat (azaz a munka
sordn megszerzett és biztonsagot add tu-
dés) egyarant fontos szdmunkra, mert ki-
egészitik egymadst, szinergiahatdssal van-
nak munkdnkra. A kozreaddson til meg
kell 6rizniink a hasznos ismereteket az
utdnunk jovSknek is. Ezért jOl strukturalt,
hozzaférhetS és 1d6talldé médon érdemes
rogziteniink és tdrolnunk azokat, hogy
elhelyezziik a szakmai archivumban, azaz
konyvtarakban, egyetemeken, otthoni té-
kékban és a digitélis hal6zaton.

Atfogé (elmélet és gyakorlat) jel-
legli szakmai anyag sziiletett és keriil a
controllerek, a vezetdk, a hallgatok, illetve
az érdekl6ddk kezébe. A szerzdk szakérte-
lemmel keretbe foglaltdk, gondos munk-
val koherens egésszé forméltdk és Ossze-
kapcsoltdk azokat az elemeket, melyeket
a kodzgazdasag-tudomény, a vezetéstudo-
mdny és az informéci6tudomdny teriile-
tér6l mdr ismerhetiink. Interdiszciplindris
tuddst osztanak meg veliink és ez alapve-
t&en sziikséges a korszer( irdnyitashoz.

A Kormendi-Téth szerz&paros tobb
éve jelentds szerepet villal a controlling-
ismeretek elGéllitdsaban, értelmezésé-
ben, feldolgozdsdban és kozreaddsdban.
A f6iskolai hallgaték nagy része az 6
konyveikbdl ismeri a controlling alapjait
és praktikdit. Nagy érdekl&déssel olvastam
ezt a konyvet, azért is, mert az olvasds egy
taldlkozdssd vdltozik, amelyre a szerz6 a
szavakat, mondatokat, az olvasé pedig a
Jelentést hozza. (Paul Ricoeur)

Véry Zoltdn
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

KLIMKO, Gdbor — TOTH, Rébert
Knowledge management in the business strategy

MOL, an integrated oil and gas company, started its
knowledge management activities with the elaboration and
acceptance of a holistic knowledge management strategy in
1999. This strategy aimed at achieving quick wins which
was equated to the sophisticated usage of information
technology. Management interest, however, faded away
in the programme after the initial successes. MOL’s busi-
ness strategy led to acquisitions that shed light again on
the necessity of knowledge management. The knowledge
management strategy was renewed, its scope was widened,
activities were scrutinised. A new business strategy of MOL
was published for 2006-2010 and this is now the ultimate
guideline for knowledge management. The case illustrates
that knowledge management activities must provide value
for money in order to gain management commitment and
support.

FEHER, Péter

Knowledge management supported by organizational
solutions

Knowledge management activities became important part of
knowledge oriented organisations, like software development
companies. These activities can be supported by technological
and organisational solutions. This paper concentrates on the
organisational support factors of knowledge management
activities in the software development industries, and
examines the role of organisational design, structures,
processes, communication and management support, while
highlights the challenges.

KO, Andrea — SZABO, Zoltin

Connection points of knowledge management and IT audit
— audit of knowledge management systems

Authors investigate the role of knowledge management in
complex system development projects and IT audit. The
primary goal is to provide an evaluation framework for
an assessment of the development of special knowledge
management solutions. On the other hand IT audit itself is a
knowledge-dependent activity. The paper analyses the role of
knowledge management in IT audit in general, the protection
of knowledge assets during an audit, the role of knowledge
management processes during system development (from
audit point of view) and in the implementation of controls, the
relationship of knowledge management with audit standards.
Authors investigate the specialities of KM developments
from audit point of view (particularly important aspects of
audit, specific control objectives) A case study, based on
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experiences gained from GUIDE project (IST-2003-507498
funded by the European Commission’s 6th Framework
Programme) illustrates the findings.

PETO, David
Knowledge Reuse in Creating Audit Plans

In this research the question of knowledge reusability in
creating more reliable IT audit plans has been investigated.
With the use of appropriate simulation techniques and
statistical analysis, it has been proved that the explicit usage
of self-reflection in IT auditing enables more precise audit
plans, therefore the execution might become more effective.
This self-reflection means that auditing methodologies are
largely depending on the results of previous examinations
of certain areas. In fact, the most widespread methods and
guidelines are also based on the experience gained through
previous examinations. If the results gathered in this way are
being used, more precise audit plans can be made and the
designation of the areas to be examined can become more
accurate. If the fact that audit methodologies are primarily
based on practical experience is accepted and explicitly
formulated, then, with the use of the information acquired in
previous audits, better and more precise audit plans can be
created. In other phrases: the assignment of control objectives
in certain situations of examination can be done based on
the experiences from previous audits. Additionally, the audit
plans created in this way enable the cost-effective execution
of audits, without sacrificing accuracy and reliability. The
results of the simulation confirm these statements.

HAJNAL, Gyorgy

Operating experiences of the individual performance
appraisal system in the Hungarian public sector

On the basis of a questionnaire survey of a nationally
representative sample of Hungarian civil servants, the
study attempts to give a preliminary evaluation of the
individual performance assessment system introduced in
2002 throughout the Hungarian civil service. The general
conclusion of the analysis is that the performance assessment
system is unlikely to reach its goals: its central element, the
performance related pay incentives are overly dispersed
and, on the average, insignificant in size, meanwhile the
objectivity of performance assessments is also questionable.
Moreover, comparative analysis of responses from different
administrative branches reveals an interesting idiosyncrasy
characteristic for central government ministries. Here, the
main function of the incentive system seems to be ensuring
the labor market competitiveness of the ministries as
employers by enabling them to pay higher-than-usual salaries
for employees having certain types of expertise.
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Borgulya Istvanné VETO, Agnes

The work-related values in Central- and Eastern Europe
— based on international surveys

Some years ago there were only a few results of surveys
conducted with quantitative or qualitative methods in
Central- and Eastern European countries concerning work-
related values. But in recent years, research focusing on
intercultural cooperation and communication in the world
of work has become more intensive in these countries as
well. The author’s paper, which is based on results of EVS,
GLOBE reported in books and journals and also on the
results of surveys conducted with the ‘Cultural Standards’
method in Hungary, addresses the following questions: Are
there any differences in the work-related values among the
countries beyond the river Leitha? Do they have the same
problems in co-operations with Western European countries,
for example with German speaking cultures?

SIKLOSI, Arpad

Practice of the corporate governance at the Hungarian
pharmaceutical companies

In his paper the author examined the corporate governance
practice of the Hungarian pharmaceutical companies based
on a German questionnaire survey. The survey investigated
the structure, the operation, the roles and the efficiency to the
corporate operation of the ownership pattern of the companies,
the composition of the management and leadership board
(board of trustees and board of supervision). In an ext-
ra chapter the survey examined the influence of the other
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stakeholders to the corporate operation. Summarized of the
survey results the author gathered those highlights which had
usually characterized the corporate governance practice of
the Hungarian pharmaceutical companies according to the
replies.

Sascha, KRAUS - MALOVICS, Eva

Small business strategy —
german and anglo-american evidence

This article examines how and to which extent small and
medium-sized enterprises (SMEs) apply strategic planning
within their business activities. Specifically, the authors
address the question of why SMEs seem to plan less than big
companies, whether strategic planning and corporate success
correlate with each other and whether strategic planning is a
function of increasing company size. Along these lines, the
authors conducted an analysis of the relevant literature based
on a systematic review of articles on planning and strategy in
SME:s over the last twenty years.

These have been taken from the leading Entrepreneurship
and Strategy journals as well as from other sources in the
German as well as the English language science. SMEs seem
to plan strategically in a less structured and more informal
manner than bigger companies, while they might engage
relatively more in (informal) visionary strategic management.
The paper structures current research on strategic planning
in SMEs and derives an agenda for future research, thereby
extending our knowledge on strategic planning in SMEs. The
authors close this paper with their own conceptualization of
‘strategic planning in SMEs’.
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