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HOVANYI Gébor

AZ IDO ASPEKTUSAI

CIKKEK, TANULMANYOK

GONDOLATOK AZ UZLETI STRATEGIA ES TERVEZES

FEJLESZTESEHEZ

A szerz6 dolgozataban az idd szerepét vizsgilja a versenyképes vallalati miikodés aspektusaban. Az id6
szerepének érzékeltetésére — rovid ,,elméleti alapvetést”’ kovetGen — elGszor azt kisérli meg attekinteni, hogy
mi jellemzi az idd iitemének valtozasat. Majd azt vazolja fel, hogy milyen idétipusok jatszanak szerepet a
vallalatok izleti stratégidjanak és terveinek kialakitasaban. Ezt kovetden sorra veszi a vallalatok vezetésé-
ben megjelend idéfogalmakat. Végiil részletesen bemutatja a 3IMAST modellt.

Kulcsszavak: id6tipusok, vallalati stratégia, versenyképesség, menedzsment

A kozgazddsz — tobb nyugat-eurépai elGaddtarsdval
egyiitt — tiirelmetleniil toporog a 80-as évek derekdn egy
dnyepropetrovszki szalloda halljaban. Mar haromnegyed
6rdja elmdlt ugyanis, hogy bele kellett volna kezdeniiik
monddkéjukba egy ,.teach-in” szemindriumon a negyed-
6rds buszitra fekvd szinhdzteremben. A vendéglatok
azonban nem inditjdk a tdrsasdgot, habar a busz ott all
a szélloda el6tt. Ezt végiil ingeriilten teszi szova a tar-
sasdg egyik tagja. S erre a szervezSk igy vélaszolnak:
,Nem kell sietni. Ha nem késiink legalabb masfél 6rat,
a hallgatésag azt fogja hinni, hogy 6ndk nem is fontos
emberek.” — Ezt itt és ekkor megérti a kozgazdasz.

A koOzgazddszt nagy megtiszteltetés éri. Amig egy
coloradoi egyetemen sertepertél, az ottani kereskedelmi
kamara vezet&i felkérik, hogy tartson elGadast a helybé-
li iizletemberek negyedéves ebédjén az akkor friss ke-
let-eurdpai politikai €s gazdasdgi rendszervaltasokrol,
s azokrol az esélyekrdl, amelyeket a rendszervaltasok
nyitnak meg a nyugati vallalkozok el6tt. A kozgazdasz
megkérdezi, mennyi id§ 4ll ehhez a rendelkezésére?
Kozlik vele, hogy harmincot perc. A kozgazdész alku-
dozni kezd, hiszen hatalmas a téma: legyen legalabb
negyvenot! A vélasz: ,Hosszabb ideig is beszélhetsz,
de akkor légy felkésziilve, hogy a tirsasag fele elmegy
harmincot perc utdn — mert ezek iizletemberek, akiknek
percre be van osztva az idejiik.” — A kozgazdasz ott s
akkor ezt is megérti.

A kozgazddsz ismeretterjeszté tudomanyos el6-
adast hallgat Budapesten. ,,Képzeljiink el egy ikerpart”

— mondja az el6adé6. , Egyikiik hosszi Grutazast tesz
egy kozel fénysebességgel szaguldé tirhajoban. Vissza-
térése utan sokkal fiatalabb lesz, mint a F6ldon marado
ikertestvére. Ezt nevezik ikerparadoxonnak 4mbar csak
akkor beszélhetnénk itt paradoxonr6l, ha tudatunk mé-
lyén az abszolit idS elvét dédelgetnénk. A relativitds-
elméletben ugyanis nem létezik abszolut id§; ehelyett
mindannyiunknak sajit bels§ idémércénk van, mely
attdl figg, hol tartézkodunk és hogyan mozgunk.' Va-
gyis az abszolut id6t (melyben minden 6ra egyforméan
ketyeg, s ezért mindnyéjan ugyanazt az id6t érzékeljiik)
felvaltotta a mindenkori észleld tartézkodasi helyétSl
és a mozgdsatdl fliggd relativ id6.” — S ezt mér (noha
természettudésok elStt szégyellné bevallani) nem érti
meg a kdzgazd4sz.

A téma behatarolasa

Ideje lenne tehat, hogy — mar csak emlitett élményei

miatt is — a kozgazddsz végre tisztdba tegye bnmagdban

az id6 fogalmat. Anndl is inkdbb, mert régota hirdeti:

a menedzsereknek négy rényezdcsoportot kell elemez-

nilik és értékelniiik a hatékony iizleti stratégia megter-

vezésekor ahhoz, hogy vallalatuk hosszi tdvon sikeres
legyen. Ezek a témacsoportok a kdvetkezsk:

(a) A vdllalat tevékenységi korébe tartozé miiszaki
fejlédés trendjének Osszehasonlitd elemzése, még-
hozza a globdlis kdrnyezet egészében, a trendet rep-
rezentdld szereplGket vizsgélva.? Az elemzés célja
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annak feltdrdsa, hogy hol, mikor, milyen mértékben
és milyen tényezdk hatdsdra kovetkezett be a fej-
16dés az élvonalat képviseld, valamint az azt szo-
rosabban €s tadvolabbrdl kovet6 vallalatok korében.
Ennek az 0sszehasonlité elemzésnek a technikdja
a WARD?2,, a World-wide Analysis of Reasons of
Dissimilar Development®. (1. dbra)

1. dbra
A versenyképesség négydimenziés modellje

A miiszaki
fejlodés
1d5 trendje
(3MAST) {(WARD?)
A
\ Hattérkdmye-
zel
(STEEPLE)
=
Versenykir-
) nyezet
A wvillalat (SWOT)

(b) A véllalat versenykornyezetének vizsgdlata. Ennek
mobdszere a kdrnyezet dltal kinélt Gj lehetGségeknek
és az onnan érkezd ) fenyegetéseknek, valamint —
ezek fényében — a véllalat erds oldalainak és gyen-
ge pontjainak azonositdsa a jol ismert SWOT* tech-
nikdval. Ujdonsag viszont, hogy gyorsan viltozé
vildgunkban mar hdrom ,,metszetben” célszerd el-
végezni a SWOT-elemzést: a jelenben, a még kell§
biztonsdgban prognosztizdlhat jovSben, valamint
annak szdmbavételével, hogy az elemzés alapjan
kialakitott stratégiara varhat6an milyen ellenlépé-
sekkel vdlaszolnak majd a versenytérsak. Erre utal
az indexes SWOT,;,, betiiszo.

(c) A harmadik tényezScsoport a versenykornyezet hat-
térkornyezetének elemzése. A kordbbi PEST-elem-
z€s djabban STEEPLE-re bdviilt, amelyik — mint
ma mér kozismert — a tdrsadalmi, technikai, gazda-
sagi, kornyezetgazddlkodasi, politikai, jogi és ok-
tatdsi hattérkornyezet-elemeket® jelzi. A kornyezet
globalissa bdviilése pedig azt indokolja, hogy ezt a
vizsgélatot is hdrom metszetben tanidcsos elvégez-
ni: a vallalat hazai kdornyezetében, nemzetkozi gaz-
dasagi kapcsolatainak korében €s a vildggazdasig
egészében mint a legatfogdbb hattérkdrnyezetben.
Ezt jelzi indexével a STEEPLE,, .

(d) Végiil a negyedik tényezs az id6, amelyben végbe-
mennek a véltozdsok mind az el6z6 hdrom ténye-
z8csoportban, mind magéban a vallalatban. Az id6
ugyanis eltér§ jellegti és egyre nagyobb kihivasok-
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kal szembesiti a vallalatokat, illetve nagy és tartal-
mukban eltér6 lehetdségeket nyit meg szdmukra.
Az id§ sajatossagainak elemzését segiti a 3SMAST
technika (a Three-mirror Model to Analyse the
Speed of Time), amelyik harmas ,,tiikormodell” té-
nyezdi alapjan vizsgdlja az id§ jellegzetességeiben
rejls lehetSségeket és fenyegetéseket.

Az id6 szerepének érzékeltetésére — rovid ,, elméleti
alapvetést” kovetGen — elGszor azt kiséreljiik meg atte-
kinteni, hogy mi jellemzi az idd iitemének valtozasat.
Majd azt vézoljuk, hogy milyen iddtipusok jatszanak
szerepet a vallalatok iizleti stratégidjanak €s terveinek
kialakitdsdban. Ezt kovetSen sorra vessziik a véllalatok
vezetésében megjelend iddfogalmakat. Végiil részlete-

sen bemutatjuk a 3MAST modellt.

Elméleti alapvetés: idGiitemek, négy ,,idotipus”
és néhany jellegzetes id6fogalom

A vallalati stratégia és az operativ tervezés nézGpontji-

bol mindenekel6tt azt kell szdmba venni, hogy milyen

alapvet$ iddiitemekkel szembesiilnek a vallalatok ve-
zetdi.

— Elméletileg harom jellegzetes idSiitem létezik: a
gyorsulds, a lassulds és a vdltozatlan iitem. Rog-
ton felvetddik azonban a kérdés, hogy mihez képest
gyorsul vagy lassul az idd, illetve marad véltozatlan
az liteme? Az iizleti stratégia és operativ tervezés
szempontjabol hdrom vonatkozdsban vizsgalhat6
egy vallalat® ,,idGiiteme”: 6sszemérhet§ versenykor-
nyezetével (leginkdbb legnagyobb konkurensének
stratégiai és operativ idSiitemével), hattérkornyeze-
tének litemével (ezen beliil is megkiilonboztethets a
nemzetgazdasagara, a régidjara és a globalis hattér
egészére jellemz§ litem), valamint a véllalat sajat
id6iiteméhez viszonyitott gyorsulds, lassulds vagy
véltozatlan iitem. Nyilvanval6, hogy piacgazdasag-
ban a versenykornyezet liteméhez mért gyorsuldsnak
és lassuldsnak van kiemelt szerepe.

— Az id§ gyorsulasat vagy lassulasat dontSen két té-
nyez6 befolyasolja: az adott idSszakaszban bekdvet-
kez8 események szdma, valamint ezek jelentdsége
(stlya). Altaldnos tapasztalat, hogy sok esemény ko-
zepette ,,ropiil az 1d6”, események hijan viszont csak
nagy nehezen mulik. Vagyis az események szdma és
az idGiitem véltozédsa egyenesen ardnyos. Ezt azon-
ban rogton pontositani kell: ebben az Osszefiiggés-
ben az iizleti stratégia és az operativ tervezés szem-
pontjabdl csak a relevdns események szdmitanak
— és globalizdl6dé vildgunkban, amelyben mar nem
csupdan hatdsokkal, hanem egyre hosszabb hataslan-
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cokkal, egyre szétdgazobb hatashaldkkal, s6t egész
gazdasdgokat dthat6 hatdsmezSkkel szdmolhatunk,
az igazan fogas kérdés éppen a relevancia eldontése.
Az események jelentGsége pedig kétféleképpen is
befolydsolhatja egy szervezetben az 1d6 alakuldsat:
felgyorsithatja, ha a szervezet és vezetése rugalmas,
ha j6 a reagaloképessége — és lelassithatja, akar le is
bénithatja, ha felkésziiletlen és nem képes a gyors
reagélasra. Ezért egy esemény jelentGsége (silya) és
a vallalat id6iiteme kozott lehet egyenes és forditott
is az arany.

Az idGiitem hat szinten érzékelhetd: globdlis, regi-
ondlis (példaul eurépai unids), orszagos, tarsadalmi
(elsGsorban kulturdlis), nemzetgazdasagi, vallala-
ti és egyéni szinten. Az lizleti stratégia és operativ
tervezés szdmdra mind a hat szint meghatdrozé le-
het. Mégis ezek koziil korlatozni kell a globdlis szint
tartalmat, nehogy ennek szadmbavétele ,,parttalan
feladattd” valjék a véllalat szamdara. Ezért az java-
solhat6, hogy egy vdllalat vezetése — taldn a multi-
naciondlis Oridsvallalatok vezetésének kivételével
— harom orszdgcsoportban kisérje figyelemmel az
idGiitem véltozasat: 1. Elemezze annak véltozasat a
,mozdonyorszdgokban”, amelyek dontGen hatnak
a vildggazdasdg fej6désére (ilyen napjainkban az
USA, a tdvolabbi jovében taldn ilyen lesz Kina). 2.
Argus szemekkel figyelje az iitem valtozasat az ,, ak-
namezds orszdgokban”, amelyek akkor hatnak iga-
z4n a vildggazdasagi folyamatokra, ha silyos gazda-
sagi nehézségekkel szembesiilnek (ezek fenyegették
a kozelmultban Argentinat, Brazilidt, Indonéziat és
Mexikét). 3. Folyamatosan érzékelje az idGiitem val-
tozdsit a ,,partnerorszdgokban”, vagyis azokban,
amelyek piaci szerepl@ivel vdllalata jelentds iizleti
kapcsolatokat épitett ki.

Az 1d6 gyorsulasa, illetve lassulasa kiilon fogalmi ka-
tegoria, amelyik nem vehet§ egy kalap ald a gazdasd-
gi fejlddéssel, illetve visszaeséssel. 1gaz, a gazdasagi
fejlédés éltaldban felgyorsitja az id6t — legyen ennek
az alapja a miszaki fejl6dés egy atiitd erejid tjdonsa-
ga, a nemzeti 6ssztermék kiugré mértékd novekedé-
se, a végsd fogyasztok keresletének varatlan felfutdsa
egy helyi piacon, avagy barmilyen mas ok. Viszont
az is lehetséges, hogy szdmottevé mértékben gyorsul
egy nemzetgazdasdgban az id6 — mégis, az ott honos
és/vagy ott miikods véllalat mikodésének liteme vé-
szesen csokken. S egy gazdasdgi visszaesés esetében
is ugyanez a helyzet, hiszen példaul a vallalat 1étét fe-
nyeget$ gazdasagi recesszid felgyorsithatja a vallalat
id6iitemét: ennek az a feltétele, hogy menedzsmentje
olyan vélsdgmenedzselést kezdjen, amely jelentGsen
felgyorsit miikodési folyamatokat a visszaesés fenye-
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getéseinek elkeriilésére. Ugyanigy nem mechanikus az
Osszefiiggés egy vallalat fejlédése (novekedése, iizleti
sikere) és a mikodését jellemz§ id6 gyorsuldsa, illet-
ve lassuldsa kozott sem. Az lizleti siker és az idGiitem-
valtozds kapcsolatat dltaldban egy 180 fokban elfor-
ditott csonka haranggdrbe irja le a 2. dbra szerint. Az
dbra azt érzékelteti, hogy az lizleti siker idGszakdban
gyors a mikodés ideje, a siker csokkenésének szaka-
szaban pedig egyre nagyobb mértékben lelassul — akar
a csokkenés okaként, akdr annak kovetkezményeként;
és ha a villalat tdljut sikertelenségének holtpontjan
— amelyik utdn mar 6hatatlanul a felszamoldsa kovet-
keznék be —, ismét felgyorsul a mikodési id§, hogy
ezzel valjék lehet6vé a kildbalas.

2. dbra
A vallalat iizleti sikerének és

miikodési idovaltozasanak — gyorsuldsanak
és lassulasanak — osszefiiggése

A milikadési
Wl pyorsu-

Lt

NG,

Elmaradis a
versenylarsak
iizleti ered-

i] miény el

(H = holtpont

— A vallalatok vezet6inek azzal is szamolniuk kell,

hogy valds versenykornyezetben (tehdt nem az el-
mélet szempontjabol nézve) sohasem miikddhet egy
sikeres vdllalat ,véltozatlan iitemben”. Es ez nem
csupan az egyre gyorsuld fejlédés kovetkezménye.
A mindennapok tapasztalata azt mutatja, hogy ame-
lyik vallalat vezetése elfogadja még a konkurensek-
kel azonos iitem mikodés tényét, az is lemarad.
Korunk versenye ugyanis — akar egyetértiink ezzel,
akdr nem - az iitem folytonos novelését koveteli
meg nemcsak onmagahoz, tehat a véllalati ,,belsd
id6iitemhez” képest, hanem kornyezetének iddiite-
méhez viszonyitva is. Vagyis egy harmadik id&iitem
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nem létezhet a menedzsment szdmadra: a ,, vdltozatlan
iitem” 6hatatlanul lelassulds.

— Es végiil mindezzel kapcsolatban egy mésik gyakor-
lati kovetkezmény. Altaldnos tapasztalat, hogy egy
véllalat versenyel6nyre tehet szert, ha konkurense-
inél gyorsabban reagél kornyezetének kihivdsaira.
Ezen a tapasztalaton beliil azonban két sajatossigot
is érdemes a menedzsmentnek szdmba vennie: a re-
agélas idGigényének csokkenésével exponencidlisan
nd a vallalat versenyelénye — de exponencidlisan n§
a kockézat is, hogy a vezetés helyesen ismerte-e fel
magdat a kihivast és annak kovetkezményeit. Ezt a
kettds Osszefiiggést szemlélteti a 3. dbra tgy, hogy
egyre szélesedd sdvokban jelzi mind a kihivasokra
adhat6 vilaszlehetGségek versenyelGny-tartalmat,
mind az ezekkel jaré kockdzat nagysagét.

3. dbra
Egy vallalat reagalasi idejének,
versenyeldnyének és a helyes reagilas kockazatianak

CIKKEK, TANULMANYOK

izleti stratégia és az operativ tervezés szempontjabol

két fontos tulajdonsag két-két ,,sz€lsGértéke” szerint a

kovetkez$ négy iddtipus kiilonboztethet meg:

— Az objektiv és torvényszeri id6tipusban hajszalpon-
tosan és az érzékel6tdl fiiggetleniil milik az id6 —
kornyezetiinkben példdul a newtoni vildg természeti
torvényei szerint, ahogy a Fold halad palydjan vagy
forog tengelye koriil, ahogy miilik az id6 a fény ter-
jedése alatt vagy a szabadesés feltételei kozott. Ilyen
objektiv és torvényszerd id6 nem létezik a gazdasa-
gi életben. A makrogazdasigi folyamatok elemzdi
sokszor torekednek ugyan olyan axiémadk és tételek
megfogalmazdsara, amelyek kielégitik az objektiv és
torvényszerd id6tipus kovetelményeit, 4m ezt vagy
megcéfoljadk az djabb és Gjabb események (példdul
néhany évtizeddel ezel6tt a kordbban elképzelhe-
tetlen stagflacié jelensége), vagy a megfogalmazott
»torvények” csupdn akkor érvényesiilnek, ha elfo-
gadjuk a ,,ceteris paribus” tobbé-kevésbé életidegen
feltételezéseit. A mikrogazdasiagban objektiv és tor-
vényszer( id6t érzékelhetnének a véllalatok vezetSi

osszefiiggése
A reaglisi
Reapalasy idd i rdviddihl&-
roviditlézével sével egyiii-
RECTZEM Vir- part kockdcan
wewyiel divy sy
& &
1
/; Heagaling
villlaeatok
- - versenvelo-
P ___f} nyvénck &s
- e e kockdzntanak

e ANVER

Reagalasi

- idfelhmy a
wersemylirsakkal
secmben

Ebbdl kovetkezik, hogy a menedzsmentnek — ami-
kor reagal a kornyezet kihivisdara — soha nem szabad
csak a minél gyorsabb, minél ,,rugalmasabb” reagélas-
ra torekednie, hanem a vélasz gyorsasdgaval egyiitt an-
nak kockdzatat is mérlegelnie kell. Vagyis a jé vilasz
két tényezd, a gyorsasig és a kockdzat mértékének az
optimuma.

Az 1d6nek kiilonboz6 tulajdonsagai lehetnek, s ezek
alapjdn masként és masként jelenhet meg. A legfon-
tosabb tulajdonsdgokat és vdltozataikat figyelembe
véve jellegzetes id6tipusok kiilonboztethet6k meg. Az
iddtipusok pedig mintegy mozgdsteret is jelolnek ki a
véllalatvezetSk szdmara, hogy azon beliil értelmezzék
a kiils§ és bels kornyezet kihivasait és a lehetGsége-
it, valamint az ezekre adhat6 véllalati valaszokat. Az
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egyes makrogazdasigi szabdlyozasokban (példaul
ado6zasrol szo16 rendelkezésekben). Am ezek a sza-
balyozdsok inkdbb csak rovid tdvon mindsithetSk
objektiv és torvényszerd id6nek; hosszabb tdvon mar
az objektiv és véletlenszerli idGtipusba sorolhaték
akar a kormanyzatok valtozé gazdasagpolitikdja és
gazdasdgszabdlyozé intézkedései, akdr az egymads-
nak ellentmondé vagy tétovazé rendelkezéseik mi-
att. Vagyis sokszor még a mikrogazdasag szférdja-
ban is csupén egy ,.kvazi-objektiv és torvényszerti”
id6tipus alakul ki. (Erre lesz példa a kés&bbiekben a
miiszaki fejlesztés egyik problémadja az ,,IdGtipusok,
id6tipusvaltasok™ cimd fejezetben.)

Az objektiv és véletlenszerti idGtipusban az érzékel6
onmagatdl fliggetlennek tartja az id6 malésat, s igy
€éli meg annak vdratlan véltozasait: hol gyorsuldsaval,
hol pedig lassuldsdval szembesiil. Napjainkban még
a gazdasagilag leghatalmasabb orszdgok kormanyai,
vagy a nagyhatalmi nemzetkdzi gazdasagi szerve-
zetek kozott sem akad olyan, amelynek vezet6i azt
hihetnék, hogy maguk szabhatjdk meg az id§ iitemét
(példaul azzal, hogy globélis és meghatdrozé mértékd
befolydsuk lenne a gazdasagi ciklusok alakuldséra).
Es még a multinacionalis éridsvéllalatok vezetSi sem
hihetik, hogy cégiik olyan monopolhelyzethez kozeli
poziciéba juthat, amelyben maguk szabhatjdk meg a
piac alakulasat. A makro- és mikrogazdasag szerep-
161 kénytelenek tehdt elfogadni, hogy szdmos t8liik
fiiggetlen és véletlenszer( jelenséggel szembesiilnek
— tobbek kozott annak az idének a felgyorsuldsaval
vagy lelassuldsdval, amely mds és mas feltételeket
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alakit ki régidk, nemzetgazdasigok és véllalatok
szdmdra egyardnt, s amelyben vezetGiknek a gyor-
suldshoz vagy a lassuldshoz alkalmazkodva kell jo
dontéseket hozniuk.’

A szubjektiv és torvényszerii 1dGtipus feltételei ko-
z0tt a menedzserek mesterségesen szabjak meg on-
magunk és/vagy irdnyitott szervezetiink szdmdra az
id6 mulasat, s ehhez igazitjdk a kitlizott feladatok
elvégzését. Pontosabban fogalmazva: id6hatarokat
szabnak meg, s a kitizott feladatok teljesitéséhez az
sziikséges, hogy az id§ a megfelel§ iitemben teljék
az id6hatarok kozott. Vagyis a szubjektiv és torvény-
szerd id6tipus akkor sikeres, ha a tervezd (legyen
akar makro-, akar mikrogazdasagi célok és folyama-
tok tervezdje) megteremti az 0sszhangot a tervezett
id6hatdrok mint kovetelmények €s a hatdrokon beliil
mulé id§ gyorsuldsa vagy lassuldsa kozott. (J6 pél-
da erre az a vallalati vezetés, amelyik egy interval-
lumon beliil ,.kiemelt Osztonzéssel” gyorsitja fel az
1d6t, hogy igy oldja fel a vallalati m(ikodés idejében
érzékelt ,,szlk keresztmetszetét”.) Kétségtelen, hogy
nemritkdn ilyen szinkron nélkiil is eleget lehet tenni a
kovetelményeknek, 4m ez mindig raforditastobblettel
jar. A szubjektiv és torvényszerd id6tipus l1étrehoza-
sdnak végsd célja tehdt makro- és mikroszinten egy-
arant a szervezettség novelése, valamint a miikodés
javitasa (ezen beliil a munka- és minGségi fegyelem,
a munkaintenzitds, a termelékenység, a hatékonysag
stb. fokozdsa). Mdasként fogalmazva: a szubjektiv
és torvényszerd id6tipus lehetGségeinek kiakndzasa
még a turbulens valtozdsok kordban is elengedhetet-
len feltétele annak, hogy mind a nemzetgazdasagok,
mind a vallalatok ndvelhessék — vagy legaldbbis
megdrizhessék — versenyképességiiket.

A szubjektiv és véletlenszeri idGtipust egy szervezet
és az egyén egyardnt megéli. Egy szervezet szdmdra
— legyen akér makro-, akdr mikrogazdasigi szerve-
zet — ez az idGtipus teremti meg a lehetGséget, hogy
véalaszoljon az objektiv és véletlenszerid idStipus ki-
hivéasaira. A szubjektiv jelleg azonban a rossz véalasz
esélyét is magdban hordja. Egy vallalat vezetése pél-
ddul erdforrds-atcsoportositdssal lassithatja a K+F
itemét és felgyorsithatja a termelését, mert igy latja,
hogy szdmottevSen megndtt a cég piaci részesedése.
Pedig val6jdban az tortént, hogy nem az dsszkereslet
ndtt meg, hanem csak a versenytarsak vonultak ki
hagyomanyos termékeikkel a piacr6l, mert mar az
tj K+F eredményeinek termékeit kezdték el kindlni.?
— Az egyének esetében pedig alkatuktél, életritmu-
suktol, kultdrdjuktél, mindenkori kozérzetiiktSl, ér-
dekeltségiiktdl stb. fiigg a szubjektiv és véletlensze-
rd id6 ,,megélése”. S minden vezet§ szdmdira egyre
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fontosabb, hogy turbulens vildgunkban munkatérsai
ne ,,gépiesen” vegyenek részt a szervezet mikodé-
sében, hanem legyenek képesek példaul gyorsitani
vagy lassitani, igazodva a szervezet vdratlan és a
kornyezete éltal kikényszeritett idSiitemvaltasaihoz.
S ez azért is fontos kovetelmény, mert a szubjektiv
és véletlenszerd id§ intenziv ,,megélése” az egyik
legnagyobb versenyelSnyt, az egyén kreativitasat és
innovéacios készségét, képességét is noveli.

A felsorolt négy id6tipuson beliil kialakultak az id6
folyamataban éI6k jellegzetes iddfogalmai is. Témank
szempontjabol tizenkét id6fogalmat célszerd szamitas-
ba venni:

1. Legaltalanosabb a kulturdlis idé fogalma: egy kul-
tirdban tobbé-kevésbé azonosan értékeli az ott 16k
tobbsége az idét. Igy 1étezhetnek — miként beveze-
ténk elsd két példdja utalt rd — ,,perc-” és ,,6ra-",
vagy akér ,,félnap-érzékeny” kultirak.

2. A szervezeti idd egy adott szervezet vezetSinek és
munkatirsainak id&érzékenységére jellemzs. Fel-
gyorsult viligunkban egy vallalat, intézmény, vagy
akdr egy kormanyzat feszes id6gazdalkodésa, va-
gyis a rendelkezésre 4116 id6 minél jobb kihasznala-
sa versenyképességiik egyik f6 feltétele lett.”

3. Az idd szinkronja vagy aszinkronja azt fejezi ki,
hogy 0sszhangban van-e egymadssal a vdllalati bels6
és a kornyezeti kiils6 id6 véltozasa mind irdnydban
(gyorsuldsaban vagy lassuldsdban), mind titemében
és tartéssdgdban.

4. A reakcioidd altalanosan ismert fogalom. Jelent&sé-
ge a kozgazdasdg, s azon beliil a véllalatgazdasag
teriiletén djabban nétt meg, f6ként a kdrnyezetben
bekovetkezb események és eseménylancok torténé-
seinek felgyorsuldsa miatt. A kdrnyezeti valtozasok
iiteménél hosszabb reakci6idé — példdul a késedel-
mes reagilds a kereslet véltozasara, vagy egy kon-
kurens marketingakcidjara — konnyen megashatja a
vallalat sirjat. A makrogazdasdgban pedig a gazda-
sdgpolitika és a gazdasdgszabdlyozas késlekedései,
bizonytalansdgai kényszerithetnek ki olyan kiigazi-
tasokat, amelyek raforditasigénye egy korai és hata-
rozott beavatkozashoz képest annak tobbszordse.

5. Optimdlis iddpont az a kizar6lagos idGpont, amely-
ben minimadlis raforditdssal maximalis eredményt
lehet elérni. Ilyen idSpont lehet példaul egy 1) gyart-
mény vagy szolgéltatds jol iddzitett kifejlesztése és
piaci bevezetése. Ujabban féként a nagyrendszerek,
igy a komplex fejlesztési, termelési és értékesitési
halézatok mikodtetésében nétt meg erdteljesen az
optimélis id6pont megvalasztdsanak jelentGsége.

6. A kizdrdlagos idd azt az egyetlen idGpontot jeldli,
amelyben még el lehet héritani egy fenyegetést,
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vagy még ki lehet haszndlni egy lehetGséget. A kii-
sz0bon 4ll6 fenyegetés elhdritdsdra vallalati példa
a radikdlis karcstsitds vagy a vagyon egy részének
értékesitése a csdd és felszamolas elkeriilésére.

7. A fogyo idd azt a korldtozott idGintervallumot jelzi,
amelyik még rendelkezésre 4ll a jelen és a kizardla-
gos id6 kozott. Fogy6 id6 all példaul a vallalatveze-
tés rendelkezésére, hogy megkisérelje a megegyezést
munkatarsaival egy mar bejelentett sztrajk elstt.

8. Az irdnyvdlto idé fogalma azt jelzi, hogy egy gaz-
dasag vagy véllalat miikodésében, verseny- és/vagy
hattérkornyezetében gyorsuldsbol lassuldsba vagy
lassuldsboél gyorsuldsba valt at az id6 iiteme.

9. Ehhez kapcsolddik az iitemkiiszobot dtlépd idd fo-
galma: ez azt jelzi, hogy az id§ irdnya (tehat a gyor-
suldsa vagy a lassuldsa) nem véltozik, de a valtozas
mértéke meghalad egy olyan kritikus értéket, amely
mar fenyegeti akar egy gazdasagpolitika, akar egy
izleti stratégia alapvet§ céljait.

10. A jelenérték ideje (mint kdzismert) azt érzékelte-
ti, hogy egy jov6ben létrejovs raforditdsnak, ered-
ménynek vagy értéknek varhatéan mekkora rafor-
ditds, eredmény vagy érték felel meg a jelenben.
Ennek segitségével elemezhetSk példaul a kiilonbo-
z6 makro- vagy mikroszint{ finansziroz4si tranzak-
ciok, beruhdzasi lehet6ségek stb.

11. A feladatfiiggd idd azt fejezi ki, hogy kiilonbozé
feladat- vagy munkakorokhoz més és més id6érzék-
kovetelmény kapcsolddik. JelentGsen felgyorsulhat
példaul az id6 egy stratégiai, azaz hosszd idStava
kérdésekkel foglalkoz6 menedzser szdmara, amikor
atveszi a véllalat operativ mikodésének irdnyita-
sat. Vagy ugyanigy gyorsul fel az id6 a kormanyzas
szférdjaban, példdul amikor az a vezetd, aki korab-
ban az apparétus irdnyitdsdban vett részt, kormany-
biztosi kinevezést kap. Az id6 feladatfiiggs kovetel-
ményének mérlegelése és az egyén képességeinek
ezzel val6 szembesitése egyre fontosabb szempont-
ja lett az utébbi években a munkaer§-felvételnek,
az athelyezéseknek, a magasabb beosztisba val6
kinevezéseknek stb.

12. Végiil sajatos a motivdcios idé fogalma. Ez nem
csupan azt fejezi ki, hogy az egyén ,,idGtudata” és
id6értékelése fiigg egy targyilagos és egyre nagyobb
teljesitményre sarkall6 jovedelemelvondsi-dtcso-
portositasi, illetve véllalati motivacids rendszertSl.
A fogalomba az is beletartozik, hogy az egyén id6-
fogalma szubjektiv motivaltsidgdnak és az ebben
szerepet jatsz6 tényezSknek — tehat példdul hangu-
latdnak, élményeinek, tdjékozottsdganak, kozérzet-
ének, a munkatdrsaival és vezetSivel val6 j6 vagy
rossz kapcsolatanak stb. — is a fiiggvénye.

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Az id6 vallalati gyorsitasanak és lassitasanak
ellentmondasai

Az elmult évek-évtizedek tapasztalata szerint vilag-
szerte két tényezOcsoport hatdsdra gyorsultak fel a
gazdalkod6 szervezetek verseny- és hattérkdrnyeze-
tének eseményei. Az egyik a miiszaki fejlddés volt, s
ez megjelent a felhasznélt anyagokban, az alkalmazott
technolégidkban, a termékekben és szolgéltatdsokban,
valamint ezek felhaszndldsdban egyardnt. A misik té-
nyezdcsoport a kiteljesedd globalizdcio volt a maga
véllalati szerkezetével,'® valamint jogi, pénziigyi, koz-
lekedési/szallitasi és informatikai ,,infrastruktirdjaval”.
Es ez a felgyorsulds olyan hatalmas kihivést jelentett a
véllalatok szdmara, hogy valaszul sokszor atformaltak
egész iizletpolitikdjukat, szervezetiiket, miikodésiiket
és irdnyitasi rendszeriiket. A jelentGsebb vélaszlépések,
valamint ezek 1d6t gyorsité vagy lassit6 hatdsa a kovet-
kezSkben foglalhat6 0ssze:

— A nagy- és Oridsvdllalatok egyik meghatdrozo to-
rekvése korunkban a tékekoncentrdcio. S erre nem
csupan (s6t nem is elsGsorban!) a nyereség novelé-
se készteti a vdllalatokat. T6kekoncentracié nélkiil
ugyanis aligha tudnanak részt venni a miszaki fejlesz-
tés egyre gyorsuld, mind élesebb, és egyre nagyobb
er6forrasokat igénylS versenyében. Arra sem lenné-
nek képesek, hogy a globdlis szintér szimos pontjan
egyszerre (vagy legaldbbis idejében, a konkurensek
megjelenése el6tt) hozzak piacra 4j termékeiket, ami
viszont jelentSs potencidlis piacok elvesztésével jar-
na. A piaci bevezetések szétforgdcsoldsdval pedig
elmulasztandk a nagysigrendi megtakaritds lehetd-
ségének kihaszndldsit is. Végiil mindezzel vésze-
sen csokkenne a biztonsiguk is, hiszen nem tudndk
megosztani értékesitésiiket (vagy akar termelésiiket
is) olyan orszdgok kozott, amelyek gazdasigi fo-
lyamatai mds feltételektsl fliggnek és/vagy amelyek
gazdasdga ugyanazokra a hatdsokra masként reagal.
A t8kekoncentracionak pedig hdrmas, és részben el-
lentétes hatdsa van. A novekedés hatdsiara ugyanis
lemerevednek egyes vallalati folyamatok — elsGsor-
ban az egyre Osszetettebb, bonyolultabb termelési
folyamatok. Mas véllalati tevékenységek viszont fel-
gyorsulnak — példa erre a kutatas és fejlesztés, ame-
lyik az id6ben és diffiziéjaban is gyorsul. S végiil a
felgyorsult vallalati folyamatok szamottevGen fel is
gyorsitjdk mtiszaki, gazdasagi és tarsadalmi kdrnye-
zetiik eseményeit, ami viszonylagosan lassitja sajat
mikodésiik iitemét. Vagyis ezek a vallalatok dnma-
gukat manGverezik bele egy 6rdogi korbe, amelyben
mind élesebb lesz miikddésiik felgyorsuldsdnak és
lemerevedésének az ellentmonddsa.
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— A vallalatok kutatés-fejlesztési versenyében — ame-
lyik a legnagyobb és legtartésabb versenyel6nyok
egyikét adhatja meg szamukra — nem csupdn a t5-
kekoncentracié teremtheti meg a mind nagyobb
forrdsigény fedezetét. Ez elérhet6 a fejlesztés, majd
ennek eredményeire alapozva a beszerzés, a terme-
1és és az értékesités koncentrdldsdval is. A tavlati
versenyképességet is szem el6tt tarté koncentrdlds
a véllalati profil lesztikitése a magkompetencidra (a
»core competence”-re).!! Ez a profilszikités azon-
ban felértékeli a beszallitéi kapcsolatokat, hiszen az
wintegrator vallalat” teljesitménye anndl inkdbb fiigg
ezektSl, minél jobban Osszpontositja tevékenységét
a magkompetencidjdra. A kapcsolatok erGsitésére,
szorosabbra flizésére pedig hosszu tdvra tervezett be-
szallit6i kapcsolatokat épitenek ki: igy jonnek 1étre az
egyre komplexebb beszerzési, termelési és értékesité-
si hdlézatok vagy klaszterek. Es ezek nemcsak a ter-
melési-szolgaltatasi folyamatok rugalmassdgdt ndve-
lik, hanem azok mikodését is felgyorsitjdk, s6t még
a koltségeit is csokkentik. Mindennek azonban 4ra
van: egy magkompetencidra zsugoritott klaszterprofil
ugyanis az ,,egy labon 4llas” veszélyével jar — vagyis
a gyorsulds, a rugalmassdgnovelés és a koltségcsok-
kenés elénye a nagyobb iizleti kockdzat hatranydval
pérosul. Es kiilonosen megnd a beszallitok kockéza-
ta, ha az integrator véllalat — iizleti érdekére hivatkoz-
va — profilt, telephelyet és/vagy piacot vélt, s 8k akdr
mar6l holnapra hoppon maradnak. Ez tehat a véllalati
mikodés gyorsuldsa €s az annak kockazata kozott
kialakul6 ellentmondds mind az integrator véllalat,
mind a beszallitok szdmara. S ezért kivdnatos, hogy
a véllalati mikodés klaszterekkel elérhet§ gyorsita-
sénak és eredménynovelésének el6nyeit valamennyi
partner a szamdra és a klaszter egésze szdmdra még
véllalhat6 bizonytalansdggal silyozva mérlegelje.

SzamottevGen gyorsithatja fel az id6t egy vallalat m(i-
kodésében, ha konkurensével stratégiai szovetséget
kot. A kutatds és fejlesztés teriiletén kotott stratégi-
ai szovetség példaul csokkenti a kutatds és fejlesztés
id6igényét (hiszen segitségével megnd a kutatdsi ka-
pacitds) ezzel megteremti a lehetGséget, hogy a fej-
lesztés eredménye kordbban jelenjék meg a piacon; a
szovetség megosztja az innovalas vallalati koltségeit,
tehat kisebb lesz a fajlagos raforditasigény; végiil ki-
kiiszoboli azt a vesz€lyt is, hogy a most mar szovet-
séges konkurens 0ndlld fejlesztSként esetleg learassa
a lehetséges arbevétel oroszlanrészét, mert kordbban
késziilt el sajat fejlesztésével. Az ilyen stratégiai szo-
vetség felgyorsitja a véllalati folyamatokat — 4m a ver-
seny tompitasaval lassitja a piaci folyamatokat.'> Es
ugyanez a piaci kovetkezménye annak, ha két vagy
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tobb villalat gyartmanyszerkezetének megosztasa-
rol kot stratégiai szovetséget. Ez tehdt a véllalatok
mikodési idejének gyorsuldsa és a piaci folyamatok
lassuldsa kozott 1étrejove ellentmondds. (Mindezzel
kapcsolatban azonban meg kell jegyezniink: szdmos
kis- és kozépvallalat szdmadra a stratégiai szovetség a
tulélés egyetlen lehetGsége, mert csak ennek segitsé-
gével maradhatnak talpon a nagy- és dridsvéllalatok-
kal szemben. Vagyis a kis- és kozépvaillalatok ilyen
stratégiai szovetségei éppen, hogy nem lassitjik le a
piaci folyamatokat, hiszen erdsitik a versenyt.)

Nem tjdonsdg, hogy szamos el6nnyel jar a nagy- és
oridsvéllalatok szdmara, ha kiterjesztik tevékenysé-
giiket a vildg mind tobb orszdgdnak piacdra. Ezzel
nagysagrendi megtakaritdsokat érhetnek el, és fel-
gyorsithatjak befektetéseik megtériilését is; ndvelhe-
tik biztonsdgukat azzal, hogy egyes piacaik — mint
emlitettiik — mds hatdsokra mds id6ben és masként
reagalnak; kitelepithetik termel§ és/vagy szolgaltat6
tevékenységiiket kedvezdbb feltételeket kindld orsza-
gokba, amivel nemcsak koltségeiket csokkenthetik,
hanem konnyen és gyorsan 1j piacokra is szert tehet-
nek stb. Van azonban a globdlis szintéren valé meg-
jelenésiiknek még egy tjabb, a vallalati miikddésiiket
felgyorsité hatdsa is: ez a ,, korszeriiségi lépcsdk” elG-
nyének globalis méretd kihaszndldsa. A vildgpiacon
jelen 1év{ villalatok ugyanis attelepithetik a legfejlet-
tebb gazdasdgok piacain mér korszert(tlenné valo ter-
mékeiket és gyartdsi technoldgidjukat a kevésbé fejlett
orszagokba, hogy ezzel meghosszabbitsik jovedelem-
termelS képességiiket — s hogy az igy 1étrehozott jo-
vedelemtobbletet 4j gydrtmanyaik €s 1) technolégidik
kifejlesztésének €s bevezetésének felgyorsitisara for-
ditsak. fgy kapcsolddik Ossze a ,,globdlis véllalatok™
lizleti stratégidjaban a fejlesztés gyorsitasa az igényte-
lenebb piacok meghdditdsaval, méghozza ezeken oly-
kor az igényesség, vagyis a vdsdrlderd novelésének
visszafogdsdval (a munkabérek alacsony szinten tar-
tasdval, a bels6 elszamold arak torzitdsaval stb.). Ez
tehdt a véllalati folyamatok gyorsuldsdnak és a piaci
igényszintnovelés lassitdsanak az ellentmonddsa.
Aligha van olyan megoldads a véllalatok miikddési
idejének felgyorsitdsara, amelynek kisebb lenne a for-
rdsigénye, mint a szervezetfejlesztésnek. Ennek legké-
zenfekvébb mddszere a ,,vattaemberek” elbocsatasa.
Egy hosszabb tdvon sikeres véllalatndl azonban mar
aligha vannak ilyenek. Ezért a szervezetfejlesztés f6-
ként a folyamatok 4jjdszervezését (ez a reengineering,
amelynek azért szdmottevs beruhdzasi feltétele, tehat
forrasigénye is lehet!), vagy a szervezeti struktira at-
alakitdsét jelentheti. Az utébbi irdnyadd szempontja,
hogy az 1j szervezetek rugalmasabban alkalmazkod-
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janak a kornyezeti feltételekhez, és ennek érdekében
gyorsuljon fel a miikodésiik. Erre napjainkban legin-
kabb két megoldassal torekszik a vallalatok vezetése:
amiikodés decentralizdldsdval és az informdciodram-
lds akadélyainak felszdmoldsdval. A decentralizalds
1ényege, hogy multidiszciplindris'® és 6nallé dontési
jogkorrel rendelkezd szervezeteket (divizidkat, mun-
kacsoportokat — vagyis teameket, feladatcsapatokat,
azaz task-force-okat és projektszervezeteket) hoznak
létre azoknak a tennivaléknak az elvégzésére, ame-
lyekkel a vallalat gyorsabban és hatékonyabban elégit-
heti ki kdrnyezetének igényeit. Az informacidéaramlés
akadalyait pedig f6ként a ,,funkcichatdrok légiesité-
sével” bontjdk le: ezzel teszik lehetévé a kozvetlen
informécidcserét a vallalat barmelyik két munkatarsa
kozott, azzal a megkotéssel, hogy annak eredményérdl
haladéktalanul t4jékoztatniuk kell vezetdjiiket, s aki-
nek mindez nem csorbitja a dontési jogkorét. A valla-
lati miikodés gyorsitdsa akdr decentralizdldssal, akdr
a funkcidhatarok lebontisdval jelentGsen novelheti a
véllalat versenyképességét — de mindkét megoldasnak
hatrdnyai is vannak. A decentralizdlds a vdllalati 6n-
azonossag, kultidra, arculat és kommunikacié (a ,,core
values”, a ,,corporate culture”, a ,,corporate image” és
a ,,corporate communication”) egységének, valamint
a mikodés szinergiakovetelményének érvényesiilését
fenyegeti — marpedig ezek egyre nagyobb szerepet
kapnak a fejlett piacok egyre élesebb versenyében. A
funkcidhatdrok lebontdsa pedig akaratlanul is csok-
kenti a csicsvezetd koncepcidinak egyértelmitiségét
és sulyét a véllalati funkcidk és hierarchiaszintek 6sz-
szességében mint ,,informacids vételkorzetben”. fgy
alakul ki az ellentét a vallalati mikodés szervezetfej-
lesztéssel elért gyorsuldsa és az egész szervezet miko-
désének egységes célra irdnyitdsa kozott: ez a miiko-
dési id§ gyorsitasanak a részoptimumok és a ,,vallalati
egész” optimuma kozott 1étrejove ellentmonddsa.

— A véllalati miikodés felgyorsitdsdnak hatékony esz-
kdze a humdnerdforrds-menedzsment. Ezzel szem-
ben a legnagyobb kihivds, hogy a stratégia id6tavja-
ban kell 6sszhangba hozni a stratégiai feladatokat és
a human er6forras felkésziiltségét. Gyorsan véltozo
vildgunkban ez harom kovetelményt allit fel: vezetSk
és munkatdrsak vdllaljdk és valositsdk meg az élet-
hosszig val6 tanuldst; tartsdk munkakoriikben napi
feladatuknak a ,kreativ készenlétet”; s végiil a valla-
lat vezetése helyesen jelolje meg a tovabb- és atkép-
z¢€si célokat, jol valassza ki a képzésekben részt veve
munkatdrsakat, és biztositsa megszerzett tuddsuk
széles kord transzferjét a véllalatban. Az utébbi ese-
tében a menedzsmentnek azzal kell szdmolnia, hogy
nem gyorsitani, hanem lassitani fogja a vallalat md-
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kodését, ha kideriil, hogy rosszul jeldlte ki a tovdbb-
és atképzés céljait, mert a fejlédés mas irdnyt vett; ha
olyan munkatérsakat vélasztott ki a képzésben valé
részvételre, akik az 4j ismeretek elsajatitdsdra és/
vagy ataddsara alkalmatlanok; vagy ha nem tudta j6l
megszervezni a tudastranszfert a vallalatnal. Ezért a
huméner&forrds-menedzsment a gyorsitds nélkiiloz-
hetetlen, de — kiilondsen felgyorsult vildgunkban
— nagyon is ellentmonddsos eszkdze, amellyel egy
véllalat vezetése eredeti céljanak konny(szerrel ép-
pen az ellenkezdjét érheti el.

— Végiil kifejezetten a széles piacra termeld, és azon
értékesitd kis- és kozépvdllalatok nagy problémé-
ja miikodésiik jelentSs felgyorsitdsa, hiszen éppen
ezek ,,célteriiletein”, piaci rések (amelyekre a nagy-
véllalatoknak nem kifizet6d6 betorni a kereslet kis
volumene miatt) nyilnak és zarulnak egyre gyor-
sabban. A rések véltozdsaihoz dgy alkalmazkodhat
sikeresen egy kis- vagy kozépvallalat, ha érzékeny
informacids rendszert fejleszt ki, és igen rugalmassa
alakitja fejlesztési, termelési (szolgéltatdsi) és érté-
kesitési tevékenységét. A rugalmassdg létrehozasat
azonban tobbnyire megakaddlyozza a forrdsainak
szikossége: az dtlagos kis- és kozépvallalatok 4l-
taldban sem elég id6t, sem elég pénzt nem tudnak
kigazdilkodni egy ,real time” piaci informécids
rendszer, valamint a munkatdrsak életdatjanak egé-
szét atfogd tanulds raforditdsainak fedezésére. Ezért
konnyen lehet, hogy a gyorsulds kihivasara egy kis-
vagy kozépvaillalat nem tud megfelelGen vélaszolni,
ami elébb-utébb milkdodésének lelassuldsdhoz, vég-
s6 soron a vallalat cs6djéhez vezet. Ez jellegzetes
példa a felismert gyorsuldsi feladatok és az azok
megval6sitdsat megakadalyozd folyamatos forrds-
hidny ellentmonddsdra.

Mindezzel szemben kevésbé ellentmonddsos az

a helyzet, amely egy vallalat mikodésének lassuldsa

nyomadn alakul ki. Maga a lassulds bekdvetkezhet val-

lalati belsd, azaz szervezeti, mikodési vagy irdnyita-
si okokbdl éppigy, mint a verseny- vagy a hattérkor-
nyezet folyamatainak és eseményeinek hatdsara. Ezek
koziil egy véllalat szdmdra azok a legveszélyesebbek,
amelyek csak sajat miikodését érik, vagyis nem hatnak

a versenytdrsaira. Ilyen lassulds kovetkezhet be péld4ul

a tilsdgosan hierarchizdlt vallalati szervezet, egy té-

ves nagyberuhdzas, a termelési folyamatban kialakulé

iiresjdratok, a lassd informécids vagy a tompa érdekelt-
ségi rendszer miatt — vagy pusztan azért, mert a véllalat
eloregedett, és szinte mar csak rutinb6l mtikodik. Az
egyetlen véllalatra korldtoz6do lassulds tehat csokkenti
annak versenyképességét, s végiil a csédjét, majd fel-
szamoldasat is elGidézheti. A lassuldsokkal kapcsolat-
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ban az alapprobléma mindig hdromfdzisi: az a kérdés,
hogy a vdllalat vezetése idejében szdmolt-e a lassuldst
kivélté folyamatok és események bekodvetkezésével,
hogy felkészitette-e €s jokor a szervezetet a lassulds-
ra, és hogy késedelem nélkiil meghozta-e a sziikséges
intézkedéseket a lassulds kivédésére, vagy legaldbbis
hatdsdnak szamottevs csokkentésére? S napjaink gyors
valtozdsai kozepette ezek koziil mar az egyik kérdés
nemleges megvalaszoldsa is elegendd ok arra, hogy a
tulajdonos vagy képviselGje joggal vonja meg bizalmat
a véllalat menedzserét6l. — Relativ lassulds esetében
nyilvan az az els6 szamu vezet$ legfontosabb feladata,
hogy miel6bb felgyorsitsa a vallalat miikodését. Erre
alkalmazhat olyan drasztikus eszkozoket, mint a palya-
modositds vagy a pélyavaltas, a cég profiljanak médo-
sitdsa, vagy a vagyon egy részének értékesitése, hogy
ennek vételardbol korszer(sitse a termelési és irdnyitasi
folyamatokat, s igy dllitsa talpra a vllalatot.'* De ha
idejében intézkedik, akkor még ,, szoftvereszkozokkel”
is helyredllithatja cégének versenyképességét: karcsu-
sithatja, atszabhatja szervezetét, 1j ért€krendet és Osz-
tonzési rendszert vezethet be, decentralizdlhatja vagy
Uj kontrollingrendszerek tdmogatdsdval éppen, hogy
centralizdlhatja az irdnyitasi rendszert stb.

A villalati miikodés lelassulasakor végiil is két nagy
ellentmondds johet 1étre. Az egyik, hogy nem allnak
a vallalat rendelkezésére a mikodés felgyorsitisdhoz
sziikséges erdforrdsok. Ez a probléma akkor hidalhaté
at konnyebben, ha a véllalatnak van meggy6z8 terve
a gyorsitasra és a gazdasagi hattérkdrnyezet szerepldi-
nek pedig hitelezési forrdsa a megvalésitas finansziro-
zésara. A masik ellentmondds a felgyorsitds tennival6i
és a menedzser magatartdsa kozott alakulhat ki: ne-
vezetesen akkor, ha a véllalat vezetGje — mintegy On-
maga igazolasdra — késén vagy egyéltalin nem hozza
meg a felgyorsitashoz sziikséges dontéseket. Ilyenkor
nem csupdn a vezetd levaltidsa kovetkezhet be, hanem
— veszélyhelyzet kialakuldsa esetén — valsigmenedzser
megbizésara is sor keriilhet.

Idé6tipusok, iddtipusvaltasok

Az id6tipusok sajatossdgai és problémdi jol érzékel-
hetdk a vallalatok kornyezetiikkel val6é kapcsolatdban:
ahogy vezetésiik viszonyul a miszaki fejl6dés irdny-
zataihoz, a versenyhelyzet és a kockazat alakuldsdhoz,
a gazdaséagpolitika és -szabalyozas rendelkezéseihez és
végsG soron a globalizdci6 folyamataihoz. Ezeket te-
kintjiik at a kovetkez6kben.
— A miiszaki fejlddés vilagméretl trendjének meg-
val6suldsa all — mint mar emlitettiik — legkdzelebb
az objektiv és tdrgyszerii id6tipus fogalmahoz. Egy
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adott mtszaki teriilet szakemberei ugyanis ismerik
az alapkutatdsok irdnydt, ezek mar elért és még var-
hat6 eredményeit, mindezekbdl kovetkeztethetnek
a kutatdsi eredmények megjelenésére termékekben
és technoldgidkban, és innen mdar csak egyetlen
— igaz, csoppet sem konnyd — 1€pés az innovacidk
piaci megjelenésének idSpontjat, helyét és volume-
nét prognosztizalni. A menedzser a miszaki fejl6dés
és fejlesztés folyamatanak felvazoldsara kiils6 szak-
ért6k segitségét is igénybe veheti, akik a Delphi-
modszer segitségével készithetik el progndzisukat.
A moddszer lényege: a véllalat vezetSje szakértGket
kér fel, hogy 1épéssorozat keretében egyeztessék fel-
ismeréseiket és kovetkeztetéseiket az adott témaban,
s igy jussanak el a ,,legval6szintibb jov6” elSrejelzé-
sének kozos és mar egyetértést jelzé megfogalmaza-
sdig. A Delphi-mddszer keretén beliil j61 alkalmaz-
hat6 a kordbbiakban mar emlitett WARD? technika.
Ezt kovetSen, és mar a vallalat keretében, a termelés
és a marketing szakembereinek a feladata, hogy ko-
zosen kiséreljék meg prognosztizalni az innovacidk
megjelenését a piacon. Alldspontjuk kialakitdsat az
dtdlldselemzés (,,Switching Analysis”) moédszeré-
nek alkalmazdsa segitheti. Ezzel azt mérik fel, hogy
mekkora raforditdssal €s veszteséggel jar az atallas,
illetve hogy hol, milyen 4ron és milyen volumenben
értékesithetd az innovacié — vagyis Osszességében
mekkora eredménynovelésre és piaci poziciovalto-
zésra szamithat a véllalat. Ebbdl a két el6rejelzésbdl
kovetkeztetéseket vonhat le a vallalat vezetése mind
a stratégia, mind az operativ irdnyitds idGtavjaban.
A Delphi-médszerrel kapott eredményeket a me-
nedzsment f6leg a hosszu tavu fejlesztések témdiban
— a profil- és piacszerkezeti modositdsok, a nagybe-
ruhdzasok, valamint a tovabb- és atképzési feladatok
stb. eldontésében — hasznosithatja, mert azokban akar
egy kvdzi-objektiv és tdrgyszerif 1d6t is szdmitdsba
vehet. (A Delphi-médszer végeredményének ugyan-
is tartalmaznia kell az el6re jelzett trend bekovetke-
zésének val6szinliségét is. Es ha ennek értéke kozel
all az 1,0-hez, a stratégia objektiv és véletlenszerii
id6tipusa kvdzi-objektiv és tdrgyszerd id6tipusként
értékelhetd.) Az 4tdllaselemzés eredményei viszont
elsGsorban a kés6bb sorra keriil§ operativ dontéseket
készitik el6. Ezeknek — a sokszor vératlan befolya-
sol6 tényez8k miatt — mér joval nagyobb a bizony-
talansaga: prognézisukban — a szakemberek egyéni
megitélései miatt — a szubjektiv és véletlenszerii 1d6-
tipus jelenik meg a menedzser szaméra. Ezért a md-
szaki fejlodés atfogd témakorében az a dontést hozo
feladata, hogy az innovacidk piaci megjelenéséhez
kozeledve meg-megismételtesse az 4atallaselemzés
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eredményeinek feliilvizsgélatat, s igy kozelitse fo-
kozatosan idGtipusukat a kvdzi-objektiv és tdrgysze-
rif id6tipushoz. Minél inkdbb kozeledik ugyanis egy
miszaki innovacids otlet termékként vagy technol6-
giaként a piaci megjelenéshez, anndl egyértelmiibb
lesz, hogy milyen iitemben valtozik (gyorsul vagy
lassul) a megjelenésig még hatralévé idG, s hogy mi-
ként sztikiil a menedzsment mozgéstere, ha sikerrel
kivan vélaszolni az innov4cio kihivasdra. S ebbdl ko-
vetkezik témank szempontjabdl egy elméleti megal-
lapitds: a menedzser feladata, hogy az id6 muldsaval
mintegy dtlépjen az egyik id6tipusbdl egy madsikba
— ami az id6 gyorsuldsanak és lassuldsanak, valamint
az lizleti kockdzatnak a megitélését is befolydsolja.

Versenyhelyzetben kemény tények fesziilnek egy-
masnak: elsGsorban a vevSk fizetSképes kereslettel
aldtdmasztott igényei, a versenytdrsak és a sajat val-
lalat kindlata — az utébbiak mogott pedig a vallalatok
minden er6forrdsa (beleértve ebbe szervezetiiket épp
Ugy, mint mikodésiiket, irdnyitdsukat, immateridlis
erGforrasaikat stb.). Ezek felmérése és Osszevetése
a szokésos kétiranyu, vallalatot vallalattal 6sszemé-
r§ benchmarking djabb véltozatdnak, a hdromirdnyi
benchmarking technikdnak a feladata. Ez két kon-
kurens villalat ,,paramétereit” a vevGigények ismere-
tében sulyozza. A technika alkalmazdsa hozzdsegit-
heti a vdllalat vezetGjét, hogy értékelésében, vagyis
a versenyhelyzet jelenében egy kvdzi-objektiv és tor-
vényszerti 1d6t érzékeljen. A menedzsernek azonban
azt a hatést is figyelembe kell vennie, amelyet a hat-
tértényezdk véltanak ki. S ezek szdmbavétele csak az
objektiv és véletlenszerd idGtipusban torténhet. Mert
igaz, hogy a hattértényez6k kemény feltételeket terem-
tenek, de bekovetkezésiik idGpontja bizonytalan: ez
éppugy fiigg kérlelhetetlen gazdasagi tényektdl, mint
a gazdasagpolitikai és -szabdlyozdsi szandékoktol.
A véllalat vezet§je azonban még ennek az objektiv és
véletlenszeril id6tipusnak a kockazatat is csokkenthe-
ti a benchmarking technika tovabbfejlesztett véltoza-
tdval, a Benchmarking EFC-vel (ez a ,,Benchmarking
Extended by Flexibility Checking”): ez a versenytdrs-
véllalatok rugalmassagat, annak mértékét és természe-
tét is értékeli. Vagyis egy jol kivdlasztott vezetési tech-
nika — illetve egy jol ismert technika tovabbfejlesztése
— kedvezden mddosithatia a menedzsment szdmdra a
dontéseket befolydsold id6tipust. A vdllalat vezetdjé-
nek azonban nem csupdn a jelen versenyhelyzetét kell
atlatnia. Versenystratégidjidban tobb olyan pélyét kell
szamitdsba vennie, amelyeket végigjarva véllalata ja-
vithat versenypoziciéjn, vagy azt legaldbb meg6rizhe-
ti. Az optimdlis pdlya kivalaszt4sit — mint kdzismert — a
szcendridkat feldllitd és a bekovetkezésiik valdszint-
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ségét jelzd dontés-elkészités segitheti. S ebben ismét
a szubjektiv és véletlenszerii 16 sajatossagai jelennek
meg, amelyeket a dontés-el6készités tjabb és tjabb
megismétlése kozelitheti mindinkdbb az objektiv és
véletlenszerii 1d6 jellegzetességeihez. Megjegyezziik:
kiilonleges, és napjainkban egyre gyakoribb probléma
ebben a targykorben a fejlesztési 1épcsket atugrd ver-
senytdrs megjelenése. A felgyorsuld id6 ugyanis egyre
tobb lehetdséget teremt arra, hogy egy kovetd (és elss-
sorban a mszaki élvonalat kovetd) vallalat dtugorjon
fejlesztési lépcsoket. Igy szamottevGen lerdviditheti
Onmaga szdmadra a kordbban mésok dltal mar végigjart
fejl6dési pélyat.” S ezzel nem csupdn hozzdjarul az
1d6 gyorsitdsdhoz, hanem vdratlan és veszedelmes ver-
senytarsa is lesz az élvonalbeli véllalatoknak, hiszen
megtakaritotta a kutatds-fejlesztési koltségek nagyobb
hanyadét, s ezért a konkurensekénél joval alacsonyabb
arakkal tud részt venni a versenyben. Az ilyen vallala-
tok megjelenését szintén a Benchmarking EFC technika
jelezheti eldre dgy, hogy 1atokorét a kovetd (tehdt nem
kozvetlen versenytars) véllalatokra is kiterjeszti. A fe-
nyegetett vallalatok ilyen vizsgdlatokkal kozelebb jut-
hatnak a ,, kvdzi-obejktiv és torvényszerii” idGtipushoz,
igy novelhetik meg reakcididejiiket, vagyis lassithat-
jak le dnmaguk szdmadra a varatlanul felgyorsul idét.
A menedzsernek azonban el is kell inditania vallalatit a
legval6szintibb szcendrioban megvaldsithaté optimélis
palyan. Ekkor pedig a szubjektiv és torvényszeri id8
szabdlya szerint kell kitiznie a feladatokat a vallalat
egyes szervezeti egységei szdmdra. A versenyhelyzet
példdjabdl leszlirhets tehdt egy tjabb elméleti kovet-
keztetés: a véllalatvezetés tevékenységének folya-
matdban sokszor sziikségszeriien kovetik egymdst az
id6tipusvéltasok, s az ilyen véltdsok elmulasztdsa vagy
késleltetése csokkenti a menedzsment hatékonysagat.

A piaci versenynek azonban nem csupan a konkurens
vallalatok és a vevok a szereplGi: ezek kozé tartoznak
—és a klaszterek jelentGségének fokozdddsdval egyre
nagyobb sillyal — a vdllalatok partnerei is, vagyis a
beszallitok, az értékesitdk, a szamukra szolgéltatiso-
kat végzSk. Altaldnos a tendencia, hogy a pillanat-
nyilag kedvezd partnerkapcsolatokhoz képest felérté-
kel&dtek a hosszi tavi kapcsolatok. Mar kevésbé az
a meghatdroz6 szempont tehét, hogy példaul melyik
beszallit6 kinalja pillanatnyilag jobb paraméterekkel,
rugalmasabb széllitasi id6kkel és olcsébban a kere-
sett alkatrészt vagy részegységet a végtermék gyéar-
téjanak. Inkabb az nyom a latban, hogy a beszallitd
évek hosszu sordn at 1épést tud-e majd tartani a meg-
rendeld fejlesztéseivel és egyre magasabb mindségi
és/vagy korszerliségi kovetelményeivel. Régebben
tehat a pontosan szdmitdsba vehetS elényok és hat-
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ranyok hatdroztdk meg a partnerkapcsolatokat, még-
hozz4 a potencidlis partnerek viszonylag j6l koriilha-
tarolhat6é korén beliil. Vagyis a partnerek kinélatai a
kvdzi-objektiv és torvényszeri idGtipusban érkeztek
be a vallalat vezetGjéhez. Ujabban viszont nagy sze-
repet kap a joval szubjektivebb, és ezért bizonytala-
nabb megitélés: vajon a globdlis szintéren mar alig-
alig atlathat6 ,tengernyi” potencidlis partner koziil a
végiil szamitasba vett partnerek miként tudnak majd
1épést tartani a megrendeld vallalat fejlédésével, fej-
lesztéseivel? Egy ilyen dontés pedig mér a szubjek-
tiv és véletlenszerii 1d6tipus korébe tartozik. Ebb6] a
példabdl ismét kovetkezik egy elméleti megédllapitds:
az id6horizont kiterjesztése indokolhatja, hogy a me-
nedzsment a legbiztosabb objektiv és torvényszerit
1d6tipustdl tdvolodd, kisebb biztonsdgot add idStipus
szabdlyai szerint értékeljen és hozza meg dontését.
Ezzel szemben a nagyobb biztonsdg valasztdsdval
bekovetkezhet, hogy egy tdvolabbi jovSben az id6
egyszer csak vészesen felgyorsul cége szdmara, és
vallalata hirtelen lIégiires térben marad a magkompe-
tencidjaval, mert kideriil, hogy partnere a klaszterban
mdar nem képes 1épést tartani véllalatdnak legtijabb
fejlesztéseivel. — Egy klaszteren beliil pedig kiilono-
sen a bolygdvallalatok'® vdlnak sebezhet&vé, hiszen
akdr egyetlen téves fejlesztési dontés egész egzisz-
tencidjukat veszélyeztetheti a késGbbiekben. (Az
integrator nagyvallalat ugyanis konnyebben vészeli
at egy téves fejlesztési-beruhdzisi dontés kovetkez-
ményeit nagyobb er6forrds-volumenével, tobbnyire
szétagaz6 profiljaval, szélesebb és differencidltabb
piacszerkezetével.) Az altaldnos gyorsuldsban rej-
16 veszélyt, s ebben az objektiv és véletlenszerii 1d6
megjelenését két, egymast nem kizaré megoldassal
csokkenthetik a bolygé-, illetve a beszallit6 vallala-
tok. Vagy az integrator véllalattal szoros 6sszhangban
fejlesszék erdforrasaikat, mikodésiiket és iranyitasi
rendszeriiket, arra is torekedve, hogy az integrator
minél tobb telephelyén, minél tobb kiilfoldi vallalat-
részénél legyenek beszéllitok. Vagy hozzanak létre
egy Ujabb gyartdsi-szolgéaltatasi profilt is — lehetSleg
olyat, amelynek termékeit és/vagy szolgéltatdsait
mar nem beszallitoként, hanem kozvetleniil a széles
piacok vevGinek értékesithetik.

Az 1d6 gyorsuldsa és lassuldsa 0sszefiigg a kockdzat-
tal is. A gyorsul6 id6 dltaldban megndveli a kockaza-
tot azzal, hogy élesedd versenyhelyzetben nagyobb a
lemaradas veszélye; hogy a felgyorsulds beszikiils
id6tavjaban stirdsodik mind az operativ cselekvések,
mind a stratégiai véltozatok lehetGsége!”; s végiil az-
zal, hogy ilyenkor lerdvidiil a raforditdsok megtérii-
Iésének ideje. Vagyis az id§ gyorsuldsaval egyiitt n§
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a kockazat is, és ebben ismét az id6 kvdzi-objektiv
és torvényszerii sajatossiaga jelenik meg. Egy veze-
t6 magatartdsat és dontéseit azonban nem csupdn a
kockazat nagysdga, hanem onmaga és az iranyitott
szervezet kockazatvisel§ képessége is befolydsolja.
A felgyorsul6 id6 tehat szembesitheti a vezetSt egy
akkora kockdzattal is, amekkordt mar nem vallal.
(Erre lehet példa egy olyan helyzet, amelyben a val-
lalat — hogy ndvekedjék a piaci biztonsaga — két pro-
filban, vagyis két termelési teriileten mtikodik. Am
ennek kovetkeztében kétfelé kell osztania fejlesztési
forrasait, s ez hatranyt jelenthet az ,,egyprofild” val-
lalatok fejlesztési lehetGségeivel szemben. A vezetés
azonban nem véllalja ebben a helyzetben az egyik
profil felszdmoldsdnak kockdzatit — vagyis nem
adja fel a nagyobb biztonsdgot a vdllalat versenyké-
pességének azért az esetleges noveléséért, amely a
fejlesztési forrasok egyetlen célra valé forditdsanak
lehet az eredménye.'®) Ilyenkor dthidalhatatlan lesz
a tavolsdg a konkrét megjelenésében objektiv és vé-
letlenszerii id6tipus kovetelményei és a vallalatnal
kialakitott tervek és miikodési folyamatok szubjek-
tiv és torvényszerif id6tipusdnak lehetGségei kozott.
A menedzser az id6tipusoknak ezt az ellentmondasat
el6zetes felkésziiléssel kertilheti el: fel kell vérteznie
szervezetét a nagy kockdzat objektiv és véletlenszerii
megjelenésére. Ehhez azt a szubjektiv és torvényszeri
id6tipust, amelyben vallalata mikodik, szubjektiv és
véletlenszerii tipussé kell dtalakitania a forrasfelhal-
moz4s teriiletén: masként fogalmazva, akkora er6for-
rasokat kell felhalmoznia a vallalatnal, amelyekkel
el tudja majd haritani a kockazat objektiv és vélet-
lenszeri 1d6tipusdban bekodvetkezd fenyegetéseket.
Ennek technikdja a ,,kockdzatorientdlt forrdsfelhal-
mozds” (a ,,Risk-oriented Resource Accumulation”).
Alkalmazdsa nem konny( napjaink élesed§ verseny-
feltételei kozott, amikor majdhogy minden eréfor-
rds bevetésére sziikség van ahhoz, hogy egy vallalat
novelje, vagy legalabb folyamatosan megdrizze a
versenyképességét. Ezért lett az RRA-technika vele-
jaréja a ,kegyetlen koltségcsokkentés™ és a , kimé-
letlen karcsusitds”. S mindebbdl ismét levonhaté egy
elméleti kovetkeztetés: egy célszerli idGtipusvaltds
olykor csak jelentds er6forras-dldozattal valésulhat
meg — s ezért van sziikség ilyenkor egy igen koriilte-
kint§ koltség-/haszonelemzésre, méghozz4d olyanra,
melynek ,,indexében” a SWOT-elemzés (p,f,r) szem-
pontjai szerepelnek (vagyis ezt az elemzést is az in-
dex harom ,,metszetében” célszerd elvégezni).

A gazdasdgpolitika és gazdasdgszabdlyozds tobbnyi-
re kemény feltételrendszert szab a vallalatok szdmadra,
s a beépitett szankcidok miatt egyértelmien az objektiv
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és torvényszerii idGtipust jeleniti meg a menedzsment
szdmdra. Ez azonban — mint emlitettiik — csak rovid
tdvon igaz: a gazdasagpolitika és -szabdlyozds célja
és eszkoOzrendszere valtozik, s ennek a médosuldsnak
sem a tartalma, sem az idSpontja nem egyértelmd.
Hosszabb tdvon tehat az objektiv és torvényszert id6-
tipus az objektiv és véletlenszerii idGtipusként jelenik
meg. Marpedig alapvetSen fontos lehet egy vallalat
szamdra annak elGrejelzése, hogy mikor és hogyan
(vagy legaldbbis milyen irdnyban) médosulhat a gaz-
dasagpolitika preferenciasora, valamint az iizleti tevé-
kenység szabdlyozdsa. A valtozasoknak a kormény-
zatok sajat elGrejelzéseinél tobbnyire megbizhatébb
tdmpontja a gazdasag- és konjunktirakutatd intézetek
elorejelzése, a bevezetGben mar emlitett STEEPLE-
elemzés, valamint a gondolatmenetiink végén szerep-
16 hdrmas tiikormodellre alapozott vizsgalat. A vélla-
lati kdrben végzett két utébbi elemzés sok tényezdje
szdmszer( és konkrét — példdul a gazdasdgi nove-
kedés, a foglalkoztatds ardnya vagy az inflacids rita
alakuldsa. Mds tényez8k azonban az egyéni megitélés
kategoridjdba tartoznak — ilyen példdul az innovéacids
készség és képesség intenzitdsa. Ezért jut nagy szerep
ebben a két elemzésben a szubjektiv és véletlenszeri
id6tipusnak. Ennek érvényesiilését azonban célszer
a minimumra korlatozni, amit a bipoldris szcendrio-
elemzés (a ,,Bipolar Scenario-analysis”, BSA) alkal-
mazdsa konnyithet meg. A BSA azt irja eld, hogy a
vallalat vezetGje kérjen fel a politikai élet két vezetS
partjdnak (vagy partcsoportjanak) gazdasag- és tar-
sadalomfilozéfidjat vallo, de szakmailag nem elko-
telezett szakértSket a varhaté gazdasdgpolitikai és
szabdlyozési fordulatok elSrejelzésére. Prognodzisai-
kat ezutdn fliggetlen politolégusok és szociolégusok
észrevételei alapjan értelmezze a menedzsment, hogy
igy fogalmazhassa meg végiil a szubjektivitdsidt mar
helyesbits vagy kiegészits eldrejelzéseket. A modszer
alkalmazdsdval a menedzser a kvdzi-objektiv és tor-
vényszerii 1dStipushoz kozelithet. Példa lehet minder-
re két olyan prognézis, amelyek koziil az egyik (a po-
litolégusoké) a kormanyvaltast, a masik (az ellenzék
gazdasdgpolitikdjat vallo gazdasdgi szakért6k) a kor-
manyra keriil6k erételjes exportdsztonzd szabdlyo-
zasat prognosztizaljak. A két elGrejelzést egyiittesen
értékeld menedzsment felgyorsithatja ezutdn a vél-
lalati miikodés idejét: erdltetett iitemben tarhat fel Uj
exportpiaci lehetGségeket az igények és a versenytar-
sak szdmbavételétdl a legigéretesebb lokalis partnerek
kivalasztasdig. Mindebbdl két elméleti kovetkeztetés
is leszlirhetS: a vallalatvezetés tevékenységében egy-
szerre is jelen lehetnek kiilonb6z6 id6tipusok — és
ilyenkor az a menedzser feladata, hogy a szubjektiv és

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

véletlenszerii, tehét a legbizonytalanabbdl mindinkdbb
a legbiztosabb, az objektiv és torvényszerd tipus felé
tolja el az intézkedéseit befolydsold id6 tipusat. Ezzel
akadélyozhatja meg ugyanis, hogy az id6 varatlanul,
erGteljesen és nagy dldozatokat kdvetelve gyorsuljon
fel véllalata szdmadra.

Az id6 gyorsuldsa vagy lassuldsa a globdlis szin-
tér egészén is bekovetkezik. Ennek jellegzetessége,
hogy a gyorsulds és a lassulds dltaldban idGeltol6-
dédssal megy végbe a nagy foldrajzi régidkban.!
® Tobbnyire (de nem kivétel nélkiil) a legfejlettebb
gazdasagokban, a ,,mozdonyorszdgokban” kezdddik
mind a gyorsulds, mind a lassulds — amelyek azon-
ban nem a fejlettségi lemaradds mértékéhez igazod-
va jelennek meg a tobbi régidban és/vagy orszdgban.
(Ennek egyik oka, hogy a kovet§ gazdasidgokban a
gyorsulds vagy a lassulds sokszor jobban igazodik
a mikod6tSke-bedramlds nagysdgdhoz, mint belsd
fogyasztasuk vagy exportjuk alakuldsdhoz.) A gyor-
suldsnak és lassuldsnak ez az iddkiilonbsége nagy le-
het&ség a globdlis szintéren jelen 1év§ véllalatok sza-
mara. Ennek segitségével kompenzélhatjak ugyanis
az egyik régidban bekodvetkezd gyorsuld vagy lassulo
id6 hatdsat egy masik régioban még valtozatlan id6
feltételeivel. Es ebben a kompenzaldsban segitheti
menedzsereiket az objektiv és véletlenszerii id6 saja-
tossdgainak szem elGtt tartdsa. — A globalis szintéren
azonban nem csupédn dinamikdjdban van kiilonbség
az egyes régidkban érvényesiil§ id6tipusok és id6ér-
tékelések kozott. Azokban a régidkban, amelyekben
értékesebb az 1dS, felgyorsul a gazdasdgok mikodé-
se és a tarsadalom fejlédése — s6t meghosszabbodik a
tarsadalom tagjainak az élete is, méghozza mind ab-
szolut, mind relativ értelemben. Abszolut értelemben
azért, mert a magasabb életszinvonal, a tarsadalom
nagyobb szervezettsége, a jobb egészségiigyi ellatis
meghosszabbitja az egyén életidejét. Relativ értelem-
ben pedig azért, mert egy fejlett tirsadalomban az
egyén €letidejének kisebb részEt forditja ugyanarra a
tevékenységre, amelynek elvégzése nagyobb életids-
hanyadot igényel egy kevésbé fejlett tarsadalomban.
Tegyiik fel példaul, hogy egy 1j szakma elsajatitisa
— amire mind nagyobb sziikség lesz a felgyorsult md-
szaki-gazdasagi feltételek kdzepette — harom év id6-
tartamu réforditdst igényel. De ez a hdrom év duplan
szamit annak, akinek a munkdban toltott életideje
— kényszerliségbsl — csak fele a jobb gazdasagi/tar-
sadalmi koriilmények kozott €16 munkdban eltdltott
életidejének. Az id6 nagyobb sebessége tehat — leg-
aldbbis ebben az értelemben — ,,meghosszabbitja
az életet”. (Ime, végiil még a bevezetSben emlitett
kozgazdasz is megérti Albert Einstein relativitasel-
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méletének megallapitisat idS €s sebesség Osszefiig-
gésér6l!) — A vallalatok vezetése a globdlis gazdasdg
folyamatairdl iizleti stratégidjanak megtervezéséhez
szintén az erre szakosodott €s tobbnyire vildghird
gazdasagkutatd intézetek elSrejelzéseibdl mint kiil-
s6 forrasokbdl tdjékozédhat, amikor {izleti straté-
giajat tervezi. Ezeket egésziti ki bels§ forrasként a
hdrmas tiikormodell globélis tényezGket tartalmazo
része, valamint a ,,mozdonyorszdgok — aknamezds
orszdgok” gazdasagi folyamatainak figyelése. A ku-
tatéintézetek az S idStipus érvényességét sugalljak
prognézisaikban (amire alapjdban véve fel is jogo-
sitja ket szaktudasuk, eddigi mikodésiik és széles
korben elismert presztizsiik), de a globélis folyama-
tok és események szdmtalan bizonytalansdga miatt
el6rejelzéseik aligha érhetik el ténylegesen ennek az
id6tipusnak a szintjét. A kordbban mar emlitett két
bels6 forrds globdlis informiciéinak megalapoza-
sdhoz és értékeléséhez viszont mar joval kevesebb
szaktudds all a menedzsment rendelkezésére. Ezekbe
tehat mar jéval tobb szubjektiv felismerés és megité-
1és épiil be, ezért kovetkeztetéseikben a szubjektiv és
véletlenszerii id6tipus érvényesiil. A felsorolt harom
forras prognézisait azonban ,,litkOztetheti” a véllalat
vezetdje, hogy elbirdlja, az elérejelzések melyik ko-
herens véltozatat fogadhatja el, melyikre alapozhatja
tizleti stratégidjat. Ennek sordn valamennyire meg-
kérdgjelezi majd a kutatdintézetek prognézisit a bel-
s6 forrasok informadcidi alapjan — ezek el6rejelzéseit
viszont médositani fogja a kutatéintézeti prognozi-
sok figyelembevételével. Az eredmény az id6tipusok
esetében valahol az objektiv és véletlenszerid 1d6ti-
pusban lesz, hiszen az elGrejelzések integralasaban
keveredni fog a ,.kvazi-objektiv és torvényszerd”,
valamint a ,,szubjektiv és véletlenszerd” idGtipusra
jellemz8 megkozelités. Az elrejelzések Osszesitése
utdn azonban a véllalat vezet§jének nem csupén a
stratégiai célokat kell kitliznie, hanem meg kell ter-
veznie a célokhoz vezet§ utat is. S ez nem csupén ha-
tarid6k megjelolését koveteli meg, hanem azt is, hogy
munkatdrsai a hatdrid6k kozott — mint mar sz6 volt
réla — az ezek teljesitéséhez sziikséges iitemben hajt-
sdk végre az egyes folyamatokat. Az operativ meg-
valésitas tutjanak tervezésében tehat a szubjektiv és
torvényszerd id6tipus jelenik meg. Mindebbdl ismét
levonhat6 egy elméleti kovetkeztetés: az iizleti straté-
gia és az operativ tervezés feladatkoreiben egyszerre
jelenhet meg tobb idétipus, és ezek egyiittesen akar
egy uj idotipusra is dtvdlthatnak. Ebben az esetben
azonban a menedzsernek folyamatosan ellenSriznie
kell, hogy nem kovetkeztek-e be alapvets valtozasok
azokban az id6tipusokban, amelyek beépiiltek az uj
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id6tipusba. Ilyen valtozas lehet példaul egy vératlan
valsdg az ,,aknamezds orszdgok” egyikében, amelyik
rovid tdvon objektiv és torvényszerd id6vé valtoztat-
ja a kordbban szubjektiv és véletlenszerd id6t.

Az idofogalom silypontjai a vallalati
szervezetekben

A gondolatmenetiink elején felsorolt tizenkét id6foga-
lom koziil egyesek stlypontokat alkotnak a véllalatok
szervezetének és mikodésének elemeiben. JelentSs és
nem erdforrds-igényes lehetGség egy véllalat verseny-
képességének fokozdsira, ha szervezeti egységeinek
vezetGi eleget tesznek az egységre jellemz$ idGfoga-
lom-stlypontok kovetelményeinek. Ennek érzékelteté-
sére attekintjiik a kovetkezGkben a fontosabb szerveze-
ti egységek id6fogalom-silypontjait, s ehhez példaként
egy termelGvdllalat szervezetét vélasztjuk.

— A stratégiai tervezés szervezetében alapvet§ az
irdnyvdlto és az iitemkiiszobot dtlépd id6 érzékelése,
méghozza a hosszi és a kozéptdv intervallumiban egy-
arant. Ett6] fligg ugyanis a véllalat kiildetésének, mag-
kompetencidjanak, alapértékeinek és dnazonossdginak
j6 megfogalmazdsa® — vagyis legatfogdbb tizleti céljai-
nak helyes kitlizése. A két id6fogalom elsGsorban a val-
lalat kornyezetében érzékeli a , kiils6 idG” valtozasanak
jellegét. A stratégiai tervezésben azonban szamitdsba kell
venni a vallalat miikodésének ,,bels6 idejét” is, és ezek
kozil is f6ként a szervezeti és a motivdcios id6t. Ennek
sordn azt vizsgilhatja a menedzsment, hogy szinkron-
ban van-e a szervezetben érvényesiils id6koncepcid €s
mikodési iitem a kornyezeti id6 iitemével, s hogy ezt
a szinkront hatékonyan segiti-e a véllalat érdekeltségi
rendszere? A szinkron hidnya ugyanis kdnnyen jarhat
a versenyképesség elvesztésével — példdul akkor, ha a
véllalat folyamatosan csak nagy késéssel reagdl konku-
renseinek akcidira. Végiil jelentds sulypont, s f6ként a
multinacionélis véllalatok korében, a kulturdlis idGfo-
galom: ezek hosszi és kozéptavi eredményeit ugyanis
alapvet§en befolyésolja, hogy vezetésiik redlisan veszi-e
szdmba azoknak a kultirdknak az id6fogalmat, amelyek
teriiletére ki kivanjak terjeszteni tizleti (f6ként termeld
és csak masodsorban beszerzg és/vagy értékesitd) tevé-
kenységiiket. A helyi munkatdrsak lazdbb id6fogalma
ugyanis akér keresztiilhtizhatja a véllalat céljainak meg-
val6suldsat az adott orszdgban vagy régidban.

— Avdllalati szervezés korében is alapvetd a szer-
vezeti 1d§ kovetelményének szem elGtt tartdsa, valamint
a kiils6 és a belsd id6 szinkronjdnak a megteremtése.
F6ként a tul sok hierarchiai 1épcsGvel felépitett szer-
vezet mikodésének ideje lehet joval lassibb, mint a
kornyezet id6iiteme. Ilyenkor olyan dj formak beveze-

VEZETESTUDOMANY

14

XXXVIIIL EVF. 2007. 10. SZAM



tését mérlegelheti a szervezetfejlesztés, mint a véllalat
karcstsitdsa, folyamatainak djjdszervezése, tehit egy
,reengineering” végrehajtidsa, vagy projektszerveze-
tek, munkacsoportok és feladatcsapatok életre hivasa
egyes jol elhatdrolhat6 feladatokra. Ezek az dj formdk
jelent6s mértékben gyorsithatjdk fel egy szervezet bel-
s6 idejének iitemét. S ezek bevezetésével a szervezet-
fejlesztés az id6 elemzésének masodik sdlypontjdban
észlelt hidnyossdgokat is kikiiszobolheti: jelentGsen
leroviditheti a vallalat reakcididejét. A szervezetfej-
lesztés folyamatos stlyponti feladata végiil annak a
figyelése, hogy nem keriil-e sor a kiils§ id&ben irdny-
vdltdsra vagy az iitemkiiszob atlépésére, s hogy elég
rovid-e ezek kovetésére a vallalat reakcidideje? (Ilyen
titemkiiszob-atlépés példaul a piaci kindlat megvalto-
zésa akkor, amikor egy versenytars POS-gyartdssal®
gyorsitja fel a vevGigények kielégitését.)

— Az operativ irdnyitds teriiletén (ami bizonyos
értelemben kakukktojds felsoroldsunkban, hiszen ezt
nem egy szervezet, hanem a véllalat vezetése végzi*?)
tobb id6fogalom kap sulyponti szerepet. A véllalat ver-
senyképessége szempontjabol egyre fontosabb, hogy
minden szervezeti egységében és mikodési folyama-
tdban egységes legyen a szervezeti idS. A reakcicidot
roviditheti le az informé&cids, a dontési, valamint az el-
lendrzési rendszer atszervezése részben az informatika
segitségével, részben a kordbbindl hatékonyabb dontési
rendszerek bevezetésével.”! Kiilonosen felgyorsult kor-
nyezeti véltozdsok kozepette fontos a kizdrolagos 1dS
és az ehhez vezet§ fogyo id6 érzékelése: ezek szem
el6tt tartdsa segitheti a vezetést, hogy jokor ismerje fel
a kornyezet fenyegetéseit, majd ezeket el is keriilje,
méghozza minimalis er6forras-aldozattal. Az optimdlis
id6 szambavétele pedig utat nyithat — f6ként a véllalati
termelésirdnyitds és a marketingszervezet kozrem-
kodésével — a kornyezetben és/vagy a vallalat miko-
désében rejlé 1j lehetGségek gyors kihasznéaldsdhoz.
Végiil dontd jelent&sége lehet (elsGsorban a nagy- €s
Oriasvallalatok korében) a kulturdlis 1d6 érzékelésének:
kitelepitések, vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok
(M+A-k, vagyis ,,Merger’-ek és ,,Acquisition’-0k),
valamint stratégiai szovetségek sora fulladt kudarcba,
mert menedzsmentjilk nem vette figyelembe a kul-
turdlis idSkiilonbséget a felek kozott. J6 példa erre a
Daimler-Chrysler vagy a Hewlett-Packard-Compaq
M+A-k kezdeti szakaszainak szdmos, a partnerek ele-
venébe vagd problémadja.>*

A kutatds és fejlesztés szervezetében az egyik
alapvet§ id6fogalom a kiils§ és a belsé id6 szinkronja
olyan prognosztizalt intervallumban, amelyben nem
csupan megtériilnek a K+F raforditdsok, hanem nove-
lik is a vallalat nyereségét. Ezt a progndzis jelenérték-
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id6koncepcidjanak segitségével lehet megalapozni,
mdr csak azért is, mert dltaldban tobb K+F koncepcid
koziil valaszthat a vallalat vezetése. A jelenérték-sza-
mitds azonban nem képzelhetd el, ha nem mérlegelik,
hogy mekkora az irdnyvdlto id§ bekodvetkezésének
val6szintsége. Egy ilyen véltast (és fGként lassulds-
bél gyorsuldsba valtast) nagy valdszintséggel idéz
el6 egy merGben 1j anyagfajta, vagy egy uj, a korab-
bindl joval gazdasdgosabb technolégia megjelenése.
Altaldnos kovetelmény, hogy a K+F szervezeteknek
egy-egy termék, technolégia vagy szolgdltatas kifej-
lesztését mindig az optimdlis id6hoz kell igazitaniuk:
ahhoz, amelyben a fejlesztés végeredménye — tehit az
4j termék vagy az Uj szolgaltatds — a legkedvez&bb
feltételek kozott jelenhet meg a piacon. Ehhez min-
den K+F szervezetnek a fogyod id6t is figyelemmel
kell kisérnie, hiszen csak igy teljesithetik feladatukat
mindvégig idGaranyosan — marpedig ez a feltétele a
sziikséges erdforrdsok minimalizdldsdnak. Végiil a
K+F-nek szamba kell vennie a kizdrolagos id6t is, hi-
szen a kutatds-fejlesztési folyamat alatt megjelenhet-
nek konkurens termékek, amelyek keresztiilhizhatjdk
a megtériilési és a jovedelmezGségi elképzeléseket,
vagy megnyilhatnak olyan dj lehet6ségek, amelyek
kiakndzdsara modositani kell a K+F koncepciéjat.

A termelésirdnyitds szamara — minthogy feladatait
elsGsorban a marketing és a kutatds-fejlesztés szerve-
zeteitSl kapja — a sdlypont a szervezeti id6. Hatékony
mikddésének alapja ugyanis a fegyelmezett id6gaz-
dalkodas, az ,,liresjdratok”, a lazasagok kikiiszobolése.
Ezenkiviil két mésik id6fogalom érvényesitésének van
még nagy jelentGsége: a reakcididének, amely alatt a
termelés 4t tud 4llni egyik feladatardl (példaul egy ter-
mék gyartasardl és/vagy technoldgia lizemeltetésérdl)
egy madsikra — valamint a motivdcids id6nek, amellyel
azonos szintre emeli a termelési folyamat valamennyi
munkatdrsdnak kordbban akér jelentGsen is eltérd id6-
fogalmat, hogy igy érje el az egységes €s magas szintd
munkaintenzitast.

A logisztikai szervezetnek kell ellatnia a termelésira-
nyitast a miikodéséhez sziikséges energidval, anyagok-
kal, alkatrészekkel és részegységekkel. Napjainkban
egyre boviil a beszerzés foldrajzi lehetSsége, egyre in-
kabb globadlis forrdskorbdl valogathat a logisztika. Ezért
jelentds munkatédrsai szamara a kulturdlis 1d6, vagyis a
mas kultirdban €16 iizleti partnerek idGértékelése. En-
nek ismeretében kell ugyanis mérlegelniiik, hogy meny-
nyire szdmithatnak megrendeléseik pontos teljesitésére.
Hasonl6an fontos szimukra az optimdlis idGpont isme-
rete, hiszen ez szabja meg, hogy mikor célszerd példa-
ul elérehozniuk egy-egy megrendelésiiket. (Egy ilyen
Lstratégiai beszerzéssel” ugyanis nagyobb drelényre
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tehetnek szert, mint amekkora lesz majd a tdl kordn be-
szerzett druk készletezésének a koltsége.) A logisztikai
szervezetben nem csupdn nagy a szervezeti id§ jelen-
tGsége, hanem folyamatosan véltozik ennek az iiteme
is, hiszen munkatdrsainak tevékenységét nem lehet me-
chanikusan alkalmazott ,,normakhoz” mérni. Egy sike-
res beszerzés eredményének nagysdga és elkészitésé-
nek, valamint realizdldsdnak idGigénye kozott ugyanis
nincs szabdlyszerl Osszefiiggés. Végiil a munkatdrsak
tevékenységének hatékonysigat szamottevéen befolya-
solja a reakcioidd: nemcsak abban az értelemben, hogy
milyen rugalmasan szolgaljak ki a termelésirdnyitas
anyag- €s energiaigényét, hanem abban is, hogy turbu-
lens vildgunkban milyen gyorsan reagdlnak a beszerzési
forrasok korének és feltételeinek véltozdsara.

A marketingszervezet szamara alapvetS a kultu-
rdlis 1d6 szambavétele akkor, ha a véllalat olyan or-
szdgok piacdn is értékesit, amelyekben mds a vevlk
— legyenek ezek akar tovabbfelhasznaldk, akar koz-
vetitGk, vagy végsd fogyasztok — idSkoncepcidja. A
kozvetitSk — példaul a helyi ligynokok — jéval lassibb
id6fogalma megakadalyozhatja példaul a kereslet dj
lehetSségeinek gyors kihaszndldsédt vagy valtozdsanak
gyors kovetését, ami megnyithatja az utat a sajat valla-
lati igynokokkel értékesit6 konkurens el6tt, hogy akar
ugrasszeriien is novelje piaci részesedését. Nyilvan-
vald, hogy a marketingszervezet eredményeit dontSen
befolyasolhatja a piaci kereslet és kindlat valtozasa.
Ezért roppant nagy szdmadra az irdnyvdlto és az iitem-
kiiszibot dtléps id6 jelentSsége. Es ugyanilyen fontos
az optimdlis 1d8 érzékelése is, vagyis az az idGpont,
amikor a legkedvezdbb feltételekkel vezethet be a pi-
acon egy Uj terméket, amikor a legkisebb veszteséggel
jar egy piacrdl, piaci szegmensrdl valé kivonulds stb.
A reakcicidd helyes érzékelése is meghataroz6 lehet
a marketing szamdra, hiszen ennek segitségével tud
gyorsan igazodni a megvaltozott piaci feltételekhez.
Ebbdl kovetkezik, hogy a rovid reakciéids a vallalat
egésze szamdra is elengedhetetlen, hiszen a piaci fel-
tételek modosuldsa tobbnyire az operativ vdllalatird-
nyitds egész tevékenységében kényszeriti ki a célok
Ujrafogalmazdsit és az eszkdzok atcsoportositisat.
Végiil a logisztikdhoz hasonldéan a marketing is olyan
vallalati tevékenység, amely nehezen ,,normézhatd”,
s igencsak szétdgazo, tartalmdban sokréti maga a
»~marketingmix”: ezért nagy a marketing szervezeté-
ben is a szervezeti id§ jelentGsége.

A humdnerdforrds-menedzsment (HEM) eredmé-
nyeit két id6tavban is befolydsolja a szervezetében ki-
alakul6 id6fogalom. K6zép- és hosszu tdvon azt kell ér-
z€kelnie, hogy varhatéan milyen irdnyu trendek milyen
titemben valésulnak meg a vallalat miszaki és gazdasa-
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gi kornyezetében, vagyis hogy ezekre milyen szakmai
tovabb- és atképzésekkel sziikséges felkészitenie a cég
munkatérsait. Ez roppant fontos vezet6i dontés, hiszen
aligha lehet egy munkatarsnak, aki hosszd €s faradsa-
gos munkdval csak az imént tett szert 4j ismeretekre, azt
mondani: ,,Most felejtsd el mindezt, és hozz ijabb nagy
dldozatot: sajatits el egy masik, 4j ismerethalmazt!”
Igen fontos tehdt a HEM szdmadra, hogy jartas legyen az
irdnyvdlto és az titemkiiszobot dtlépd id6fogalom kove-
telményeiben. Rovid tdvon pedig az hatékonysdgdnak
egyik kritériuma, hogy eleget tesz-e a feladatfiiggd 1d6
kovetelményének: sikeriil-e 1étrehoznia a vallalatnal a
kiilonb6z8 munkakoroket betolt6k tobbé-kevésbé ho-
mogén idStudatat, s ezzel egységes litem( teljesitmé-
nyiiket a mindennapokban. Ezt segitheti el8, ha sikeriil
kialakitani a véllalat egészében a kozel egységes mo-
tivdcios 1d6t — mindenekel6tt vonz6 vallalati kultird-
val és kolcsonds bizalomra épiil§ véllalati 1€gkorrel.
A multinaciondlis véllalatok korében nélkiilozhetetlen
a kulturdlis 1d6 fogalmdnak és hatdsainak szambavétele
is, hiszen ez mar ahhoz is alapvetd feltétel, hogy egyal-
taldn szdmba lehessen venni azt a teljesitményt, amelyet
a vallalat vezetése a kiilonboz6 kultirdja munkatdrsakat
foglalkoztat6 lizletegységeitSl varhat el.

Az informatika szervezetének — melynek feladata a
véllalat inform4ciés rendszerének létrehozdsa, folya-
matos fejlesztése, valamint zavartalan miikodésének
biztositasa — harom id6fogalom-silypontja van. A szer-
vezeti 1d6 kovetelményeinek kielégitése teszi lehet6vé,
hogy a rendszer minden részében azonos hatékonysag-
gal mikodjék. (Ezt az értelemszertien munkatarsi, azaz
humén korben érvényesiils idéfogalmat azonban alap-
vetGen befolyédsoljdk a vallalatndl alkalmazott hard-
ver- és szoftvermegoldasok.) A rovid reakcididd annak
biztositéka, hogy a szamitdstechnikai rendszer folya-
matosan alkalmazkodjék a vallalat valtoz6 célkit(izé-
seihez, és az ezek elérését szolgalé miikodés tjabb és
Ujabb sajatossdgaihoz. Amikor példdul feldaraboltdk az
AT&T-t, mert mar monopdliumkdzeli helyzetbe jutott,
a menedzsment azt a célt tlizte maga elé, hogy a vélla-
lat 1épjen ki a globdlis szintérre, és igy szerezze vissza
el6keld helyét a Fortune 500-as listdjan; 4m ehhez igen
rovid id§ alatt egész informatikai rendszerét 4t kellett
alakitania. Az optimdlis id6 pedig az informatikai rend-
szer fejlesztése szempontjabdl fontos, hiszen a legked-
vez$Gbb idGpont nemcesak a hardver- és szoftverfejlédés
eredményeinek, hanem a véllalat viltozé miiszaki és
gazdasagi feladatainak is fiiggvénye.

A vallalati nagyberuhdzdsokat és befektetéseket
elkészitd és irdnyité szervezet esetében nyilvanva-
16an dont§ jelentGsége van az irdnyvdlto, valamint az
iitemkiiszobot dtlépd 1d6 szambavételének, mert ezek
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hatdrozhatjdk meg egy nagyberuhazis, egy befektetés
jovedelmezdségét, valamint megtériillésének idstarta-
mat. Ehhez pedig sziikség van a jelenérték-szdmitdsra
is. JelentSs szerephez jut az optimdlis idépont kovetel-
ményeinek figyelembevétele, és nem csupdn a nagybe-
ruhazédsok és befektetések megkezdése szempontjabol,
hanem a beruhazdsok befejezésében és a befektetett
pénzeszkozok felszabaditdsaban is. Mindez nyilvanva-
16, hiszen egy nagyberuhdzas sikere fiigg a verseny- és
a hattérkornyezet kedvezdbb vagy kedvezstlenebb ala-
kuldsatol — a befektetések korében pedig akér jelentGs
vagyonvesztéssel is jarhat egy rossz idStartamu lekotés,
vagy egy kedvezd idSpontot elmulasztd értékesités.

Végiil a vdllalati pénziigy és szdmvitel teriiletén
szamos id6fogalom kovetelményeinek érvényesitésé-
re van sziikség. A megfelel szervezeti idS teszi lehe-
tévé, hogy a pénziigyek és a szdmvitel szervezetei —
mint tdmogaté szervezetek — illeszkedjenek a vallalat
tobbi szervezeti egységének munkdjiban érvényesiils
id6fogalomhoz. Példdul ne késleltessék lasstsagukkal
egy Uj gyartmany fejlesztését, vagy egy 1j technoldgia
bevezetését. Az irdnyvdlto és iitemet dtlépd 1dS figye-
lemmel kisérésének egyik eredménye, hogy a vallalat
kovetkezetesen €s idGben hajtja be ,kintlev&ségeit”,
de megdrzi ebben a rugalmassdgat is, vagyis képes
arra, hogy méltdnyos legyen az addsaival szemben,
kiilonodsen akkor, ha ezt indokoljdk a jové iizleti kap-
csolatai. A fogys 1dG észlelése azt a kotelezettséget
réja a pénziigy és a szdmvitel szervezeteire, hogy an-
nak mértékérdl és titemérSl folyamatosan informaljak
a véllalat csicsvezetését. Megsokszorozhatja ugyanis
az 1d6 fogydsa az ennek alapjan bekodvetkez$ fenye-
getés elhdritdsanak forrassziikségletét, ha késnek a
csucsvezetés intézkedései. A kizdrolagos 1d6 szamba-
vételére fGként akkor van sziikség, ha egy pénziigyi
mivelet végrehajtdsa csupan egyetlen idGpontban le-
hetséges. Ilyen lehet példdul — a mar kordbban em-
litett vagyonértékesitésen kiviil — a kedvez6 vagyon-
gyarapitds allampapirok, kdtvények vagy részvények
vasérlasdval, vagy egy olyan nagy horderej vagyon-
gyarapitds, amely vagy a véllalat profiljat egésziti ki
vertikdlis diverzifikdldssal, vagy a véllalat iizleti biz-
tonsdgdt noveli horizontdlis diverzifikédldssal. Végiil
szdmottevs kovetelmény a vdllalati pénziigyek és a
szamvitel szervezeteivel szemben a rovid reakcididd:
mikodésiikkel szorosan illeszkedniiik kell a vallalat
tobbi szervezeti egységének tevékenységében meg-
val6sulé tartalmi és iitembeli valtdsokhoz — példdul
olyan 1j termékek gydrtdsidhoz, melyek felgyorsitjdk
a termékkibocsatast, vagy olyan Uj marketingakcidk-
hoz, amelyek jelentGsen megnovelik egyes gydrtmé-
nyok értékesitését a piacon.
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Az id6fogalom sidlypontjainak 4ttekintése a fon-
tosabb vallalati szervezeti egységekben felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy hasznos, ha a véllalat csicsvezetése
megismerteti a szervezetek vezetGivel az id6fogalom ko-
vetelményeit, majd be is szdmoltatja a vezetSket, hogy
irdnyitasuk sordn folyamatosan figyelemmel kisérték-e
az ilyen id6fogalmak kovetelményeinek alakulédsét, és
hogy idejében eleget tettek-e a kovetelményeknek? Hi-
szen ha ezeknek nem, vagy hidnyosan, vagy csak késve
tesznek eleget, akkor mulasztdsuk nem csupén az 4lta-
luk vezetett szervezeti egység teljesitményét, hanem a
véllalat egészének versenyképességét is veszElyezteti.

»,Harmas tiikkormodell” az id6 gyorsulasanak
és lassuldsanak el6rejelzésére

220 2

Gondolatmenetiink bevezet§jében felsoroltuk azt a
négy tényezdcsoportot, amelyet célszerd vizsgdlni egy
sikerre torekvd iizleti stratégia megtervezésekor. Most
tekintsiik at, hogy f6ként kikre, illetve mire terjedjen ki
a négy tényezdcsoport mindegyikének elemzése!

(a) A miiszaki fejlédés tényez&csoportjdba a ko-
vetkezSk tartoznak: 1. A miiszaki fejlédés irdnydn,
meértékén és iitemén belill azok a trendek és elért ered-
mények, amelyek az adott ipardg termékeinek, ezek
anyagénak, gyartasuk technoldgidjanak teriiletébe so-
rolhaték, valamint az adott ipardg szolgéltatdsainak
a fejlédése. 2. Az ipardg termékeit vagy szolgaltata-
sait felhaszndloinak korében bekovetkezett miiszaki
fejlesztések irdnya, mértéke és iiteme. 3. Végiil mds
ipardgakban végbement olyan miszaki fejlédések ira-
nya, mértéke ¢és iiteme, amelyeknél szdmitani lehet a
fejlesztések diffiizidjdra — tehat elterjedésére az erede-
tileg vizsgalt ipardgban, illetve dtdramldsdra az annak
termékeit vagy szolgéltatdsait felhaszndlok korébe.
A miszaki fejlédés korunkban globalis szinten folyik,
de lokdlis szinten jelenik meg. Ezért a fejlédést mindig
globdilis és lokdlis szinten kell vizsgalni és értékelni,
s egy helyes progndzis alapvetd kovetelménye a két
szint kozott kialakulé rés, a ,,gap” azonositasa. Ezért a
miiszaki kovetési tdvolsdg megbizhat6 elGrejelzésének
technikdja a tdvolsdgelemzés, a ,, gap analysis”.”

(b) Amadsodik tényez&csoport a versenypiacé. Ennek
teriiletén négy jellegzetes szerepld helyzetét és tevé-
kenységét célszert felmérni: 1. A versenytdrsak helyze-
tét, piaci stratégidjat és piaci akcioit (f6ként piacszer-
kezetiik, piaci részesedésiik, termékeik, szolgéltatasaik,
arpolitikdjuk és marketingakcidik vonatkozdsiban),
valamint az ezek hatdsét a kereslet és a kindlat alaku-
lasara. 2. A vevdk keresletének valtozasat, nevezetesen
a tartalmi, intenzitds- és litembeli véltozdst, valamint a
kereslet médosuldsanak okait (példdul a piac telit6dé-
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sét, a vasarlas késleltetését stb.). 3. Az iizleti partne-
rek kinalataban bekovetkez6 valtozasokat (kivalasukat
az lizleti életbdl, Gj partnerek jelentkezését kedvezSbb
ajanlatokkal stb.), valamint megvaltozo szerepiiket egy
madr kialakitott termelési-szolgéltatdsi hdl6zatban (pél-
ddul lemaraddsukat a miszaki fejlesztésben az integra-
tor véllalattal szemben). 4. Végiil egy adott orszag vagy
régié kormdnyzatdnak mar meghozott, valamint még
csak tervezett intézkedéseit, amelyek a piacszabalyozas
eszkozeivel befolyasoljak (szigoritjak, konnyitik, meg-
hatdrozott irdnyban 6sztonzik stb.) a tobbi piaci szerepld
terveit és tevékenységét. A versenypiac mindig lokdlis,
de bedgyazddik egy globdlis piacszerkezet hatdsainak,
hataslancainak, hatashaléinak és hatasmezdinek szove-
vényébe. Ezért egy-egy piac eseményeinek progndzisa
akkor megbizhatd, ha eseményeinek, folyamatainak
eldrejelzésekor figyelembe veszik, méghozzd globalis
szinten, részben a piaccal kozvetlen kapcsolatban 4ll6,
részben a f§ jellemzdivel azonos kiils§ piacok esemé-
nyeit és folyamatait is: ennek a kettd’s piacelemzésnek a
technikdja a ,,dual market analysis”.*

(c) A miiszaki fejl6dés és a versenypiac folyamatait
befolydsoljdk, s6t akdr alapvetSen is meghatdrozhatjak
a gazdasdgi-tdarsadalmi hdttértényezdk. (Példaul egy
tartés recesszid, az orszdg pénziigyi rendszerének 6sz-
szeomldsa, erdszakos cselekményekbe torkolld tarsa-
dalmi fesziiltségek stb.). Az id6 gyorsuldsardl vagy las-
suldsardl szol6 progndzis egyik legnehezebb feladata
annak szdmbavétele, hogy az iitem valtozdsdban mely
hattértényez6k jatszanak majd szerepet; hogy ezek mi-
lyen irdnyban, milyen mértékben és milyen tartésan
fejtik majd ki a hatdsukat; s hogy eldrejelzésiik beko-
vetkezésének mekkora a valészintisége. A megbizhatd
el6rejelzést két elemzés segitheti: 1. annak vizsgdlata,
hogy mekkora fesziiltség jon 1étre egy-egy hattérténye-
z6ben, illetve mekkora fesziiltséget kelt egy adott té-
nyezd alakuldsa a gazdasdgi-tdrsadalmi hattértényez6k
szovevényében, valamint 2. annak feltdrdsa, hogy egy-
egy tényezs alakuldsa mekkora fejlddést (valtozast) in-
dit meg akdr a héttértényez8k szovevényén beliil, akir
a miszaki fejlédésben és/vagy a versenykornyezetben.
Ezt a két elemzést mind globdlis, mind lokélis szinten
célszerd elvégezni — és ezekben kaphatnak nagy szere-
pet a hatdsokon kiviil a hatdslancok, a hatdshalok, sét
a gazdasdgok egészét befolydsolé hatdsmezlk is. Az
ilyen vizsgdlatok technikdja a fesziiltségintenzitds, va-
lamint a fejlédésindukdlds elemzés, vagyis a ,, tension-
analysis” és az ,,innovation-diffusion analysis”.

A felsorolt hdrom tényez&csoport mindegyikének
eseményei és folyamatai — ahogy mar emlitettiik — lo-
kalis és globdlis szinten jelennek meg és hatnak az ese-
ményeikkel és folyamataikkal szembesiil§ vallalatra.
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S a szintek kdzott egyre szervesebbek a kapcsolatok. Va-
gyis hdrom jol elkiilonithetd, de egymdssal osszefiiggd
szintet jelenitenek meg az elemz8 menedzser szdmara,
s ezek torténéseit, valamint az események bekovetkezé-
sének idejét mind kevésbé lehet elszakitani egymdastdl.
Ennek a hdrom szinten foly6 elemzésnek a tartalmi 6sz-
szehangolasat segitheti a nemzetgazdasagi és a vallalati
versenyképesség tiikormodellje, majd a nemzetgazda-
sdgi modell kiterjesztése globalis tiikormodellé.

Témank, vagyis az id§ aspektusai szempontjabdl
azért van Kkitiintetett szerepe a hdrmas tiikormodellnek,
mert korunk felgyorsult id6iitemében a vallalatok veze-
t6inek mar nem elég csupdn a hosszabb tavu elbrejelzé-
seket (példdul piac- és gazdasdgkutat6 intézetek, pénz-
intézetek, kormanyzatok stb. éves vagy még hosszabb
id6szakra sz616 prognézisait) figyelembe vennie. A me-
nedzsereknek, a véllalatok stratégiai és operativ tervezd
szervezeteinek sziikségiik van olyan ,, gyorstesztre” is,
amellyel mintegy menet kdzben ellendrizhetik az ilyen
hosszabb tdvra sz6l6 elSrejelzések érvényességét. Es
egy ilyen ,,gyorstesztben” nem szerepelhet a hosszu tavi
tervezéssel hivatasszertien foglalkozé intézmények mo-
delljeinek roppant sok, a véllalati tervezés szdmdra mar
attekinthetetlen szdmu tényezGje®®: ezek koziil csak a
stilypontiak épiilhetnek be a modellbe. Am ezek tegyék
lehetdvé azt is, hogy a véltozdsokat az adott véllalatnak
és versenykornyezetének a szempontjabdl is értelmezni
lehessen. Ezt segiti tehat a hdrmas tiikbrmodell.

A hérmas tiikormodell mindhdrom részének — me-
lyek tehdt a vallalati, a nemzetgazdasagi és a globélis
szintnek felelnek meg — azonos a struktirdja. Ezt a 4.
dbra mutatja be, amelyben a modell tényezdit — a mo-
dellrészek négy kérdéskorének megfeleléen — A, B, C
és D bettik jelolik.

4. dbra
A harmas tiitkormodell részeinek struktiraija:
anégy (A, B, C és D kérdéskor)

DI cl D2
BI B2
C4 €2
4’ A —_—
/ T \ N
D4
C3
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Az egyes tiikormodellrészek tartalma, tehat az A, B,
C és D bettijelek fogalmai a kdvetkezdk:

A vdllalati modell els§ és mdésodik kérdéskore
négyzettel abrazolhaté. (A makrogazdasigi modell
bemutatdsakor kitlinik majd, hogy ezzel emlékeztet a
nemzetgazdasag un. ,,blivos négyzetére”.) A négyzet
kozéppontjaban az elsd kérdés a vallalat versenyképes-
sége, és ennek kapcsolata az id§ iitemével, négy sa-
rokpontjaban pedig, masodik kérdéskorként, az iizleti
stratégia négy ,,dimenzi6ja”’, a miszaki/tudomanyos
fejlédés, a vallalati versenykornyezet, a gazdasagi/tar-
sadalmi héttérkornyezet és az id6 dimenzidja szerepel.

— A milszaki/tudomdnyos fejlodéshez val6 csatlakozds
két formdban is torténhet: képviselheti a fejlédés él-
vonalat (f6ként globdlis innovécidkkal), vagy kovet-
heti ezt olyan tavolsdgbdl, amelyik még nem fenye-
get leszakaddssal. A siker alapvet§ feltétele mindkét
forma esetében az, hogy a fejlettség szintje pontosan
megfeleljen az értékesitéshez kiszemelt piac fizetd-
képes keresletének.’

— A versenykornyezet dimenzidjaban a siker feltétele
napjainkban méar nem csupan a j6l megvélasztott
magkompetencia, hanem az is, hogy a véllalat — a
mifszaki/tudoményos fejlédéshez és a gazdasdgi hét-
térkornyezet valtozdsahoz igazodva — folyamatosan
megujitsa magkompetencidjat.”®

— A gazdasdgi/tarsadalmi hdttérkornyezet f6ként an-
nak szambavételét koveteli meg, hogy a gazdasagok
és tarsadalmak fejlettségi szintje és ennek valtozasa
milyen irdnyba és milyen iitemben ,tereli” az lizleti
stratégia célkitilizéseit, és hogy ezek megvaldsitisara
mekkora kockézattal, mekkora er6forrasokat célsze-
rli forditani. Ennek a ,.terelésnek” a mértéke irdny-
mutaté ahhoz is, hogy egy vallalat menedzsment-
jének milyen érzékenyen (mekkora réaforditassal,
milyen technikaval stb.) kell figyelemmel kisérnie a
hattérkdrnyezet valtozasait.

— Az idd ,dimenzidja” azért alapvetS, mert gyorsuldsa-
nak vagy lassuldsdnak nem csupdn a véllalat operativ
mikodésében, hanem jovGjének alakuldsdban, elsdsor-
ban fejlesztéseiben van meghatdrozé szerepe. A gazda-
sdg lassuldsdnak idGszakdban végzett gydrtmany- vagy
gyartasfejlesztések — miként err6l mar sz6 volt — akar
sorsdontd elényt is adhatnak a konkurensekkel szem-
ben, hiszen segitségiikkel a vallalat mar a gazdasagi
novekedés felgyorsuldsanak kezdetén merdben tj, ver-
senyképesebb kindlattal jelenhet meg a piacon.

A modell harmadik kérdéskore Michael E. Porter jol
ismert véllalati versenymodelljének négy tényezgjét fog-
lalja magaban. A globdlis hattér szempontjabdl féként a
kovetkezd sajatossagok jellemzik ezt a négy tényezot:

VEZETESTUDOMANY
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— A piacra vjonnan belépdk szdma szinte belathatat-
lanul megsokszorozédhat, ami a kordbban kialakult
piaci egyensilyokat alapvetSen veszélyeztetheti, s
ezzel szinte folyamatosan megkérdGjelezi valameny-
nyi piaci szerepld biztonsagét.

— A szdllitok alkupozicidja nagysagrendekkel gyen-
giilhet: koriik konnyen kitdgul akar a vildggazdasag
egészére; a korszerl informacidtovabbitas technikd-
ja pillanatok alatt teszi lehetévé az 1j szallitokkal
valé kapcsolatfelvételt, majd az iizleti kapcsolatok
tetd ald hozdsat; végiil még az igen tavoli szallitoktdl
val6 beszerzéseket is gazdasdgossa tehetik a korsze-
rd széllitasi megoldadsok (a konténerek és szallitéha-
joik, a jumbdkat haszndlo 1égi teherszallitas stb.).

— A vevék alkupozicidja er6sodik, éppen a szdllitok
esetében felsorolt tényezSk ellenkezs irdnyu hatdsa-
ra. Az er6sodést mérsékelheti viszont az a torekvé-
siik, hogy beszerzéseik tegyék lehet6vé — fGként a
felgyorsul6 fejlédés kovetkeztében lerovidiilé meg-
tériilési lehetdség miatt — egyedi versenyeldny kiala-
kitasat. Marpedig ez nemritkdn olyan sajatos igény
megfogalmazasara készteti a vevSket, amelynek ki-
elégitése erdsiti a szallitd alkupozicidjat.

— A helyettesitd termékek korében azt a sajatossagot
érdemes kiemelni, hogy a mind globalisabba széle-
sedd kindlat kitagitja a helyettesitd termékek korét;
a vevlk tobbségének novekvd visdrldereje pedig
kedvez annak, hogy egyre tobben kisérletezzenek
kiilonboz6 helyettesitd termékek vasdrlasaval és fo-
gyasztasaval.

A modell negyedik, és utolsé kérdéskorében ismét
négy tényez§ befolydsolja a véllalat eredményét. Ezek
a kovetkezdk: a véllalat alapértékei (a ,,Core values”),
az uzletvitel, altalaban az éves mikodés szamszerd
eredményei, a vallalat er6forrdsai, valamint a szerve-
zet, a miikodési folyamatok és rendszerek sajatossigai.
Ezek néhany djabb jellemzdje a kovetkezd:

— A villalat alapértékei kozott kimagasléan nagy
lett a kreativités, a ,,Life-Long-Learning” (a 3L, a mun-
kaban toltott élettartam egészét atfogd folyamatos ta-
nulds) és a tuddsitadds, valamint a magkompetencia
jelentGsége — beleértve az utdbbi érvényesiilését segitd
miikodési format, egy vallalat termelési-szolgéltatasi
halézatban, klaszterban valé mikodését.

— Az (éves) iizletvitel eredményeiben egyre meg-
hatdrozobb, hogy mekkora a véllalat vezetésének nem-
zetkozi versenyképessége mind a vezetési koncepciok,
mind a vezetési technikdk és a vezetési stilusok tekinte-
tében, s hogy ez a hdrom mennyire segiti kibontakozni
részben a munkatarsak innovacids készségét, részben a
véllalat mikodésének rugalmasségat.”
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— A vallalat erdforrdsainak korében kiemelkedik a
human er6forrdsnak és menedzselésének jelentGsége.
A humdn er&forrdsok egyre iddigényesebb és egyre
kockazatosabb fejlesztésének mar nem csupan a napi
miikodésben, hanem a stratégia idStdvjdban, tehdt a
hosszu tava fejlesztésiik irdnydban és mértékében is
szinkronban kell lenniiik a vallalat technikai és pénz-
iigyi er6forrdsaival.

— Végiil a szervezet, a folyamatok és a rendszerek
korében egyre nagyobb a multidiszciplinaris szerve-
zetek (a divizidk, a munkacsoportok és feladatcsa-
patok, valamint a projektszervezetek) jelentGsége.
A folyamatokban mindazok szdmdra parancsolé ko-
vetelmény a hozzdadott szellemi érték magas ardnya,
akik nem akarnak tartés és egyre nagyobb bérszinvo-
nal-dldozatot hozni versenyképességiik fenntartdsara.
A rendszerek két alapvetd célja pedig a mikodés fel-
gyorsitisa és a hagyomanyos véllalati funkciéhatarok
(tehat a K+F, a termelés/szolgdltatds, a marketing, a
vallalati pénziigyek stb. hatdrainak) attorése, ,,légi-
esitése” — f6ként 4j tipusi informdciés rendszerek®
segitségével.

A tikormodell nemzetgazdasdgi részében is négy
kérdéskorben helyezkedik el a négy-négy tényezd.
Ezek kérdéskoronként és egy adott idSpontra vagy id6-
szakra vonatkoztatva a kovetkezSk:

— Az elsd két kérdéskor — mint mér emlitettik — a
klasszikus ,,btivos négyzetet” foglalja magaban.
A négyzet kozéppontjdban, elsé kérdésként — a
mikromodellben lathat6 ,,versenyképesség” analdgi-
djara — a kormdnyzat gazdasdgpolitikdja és gazda-
sdgszabdlyozo intézkedései szerepelnek mint a gaz-
dasag egészének versenyképességét serkent§ vagy
fékez6 tényezlk, valamint ezek hatdsa az id6 nem-
zetgazdasagi szinten érzékelhetd iitemére. A maso-
dik kérdéskor a négyzet négy sarokpontja, amelyek
a gazdasag novekedésének (a GDP-nek, a tdrsadal-
mi Osszterméknek) az alakuldsat, a foglalkoztatds
szintjét és szerkezetét, az infldcids ratat, valamint a
gazdasag ugyancsak szdmos vonatkozsu (dllamhdaz-
tartasi, koltségvetési, kiilkereskedelmi, foly6 fizetési
mérlegbeli, fogyasztasi-beruhdzasi, szocidlis ellato-
rendszer-kiadasi és -finanszirozdsi stb.) egyensiilyi
helyzetét jelzik.

— A modell harmadik kérdéskorének négy tényezdje a
termelékenység, valamint a hatékonysdg alakuldsa a
nemzetgazdasagban (az el6zGbe beleértve a munka-
és a teljes termelékenység mérdszamat, a nemzetko-
zi szint hatékonysdg mérésére pedig elsGsorban a
csereardny-mutatok, a ,.terms of trade”-ek alkalma-
sak); a gazdasdgban megnyilvanuld innovdcids kész-
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ség mértéke (ezt érzékeltetheti tobbek kozott egy
adott id6szakban elfogadott szabadalmi bejelentések
szdma is); végiil annak feltardsa, hogy mekkora a
nemzetkozi szintii  termelési/szolgdltatdsi hdlozatok
keretében létrejott output ardnya a teljes nemzetgaz-
daségi outputhoz képest.

— A negyedik kérdéskor tényezdi azt jelenitik meg a
modellben, hogy miként igazodik a nemzetgazdasag
stlyponti ,,ipardgainak™! miiszaki fejlettsége a vilag
élvonaldhoz (azt reprezentélja-e, vagy azt, hogy mek-
kora tadvolsdgban koveti az élvonalat); hogy mekkora
el6relépés vagy visszaesés utdn hol helyezkedik el
a nemzetgazdasdg az orszdgok globalis gazdasdgi
rangsordban; s hogy mennyire épiilt be a gazdasig
a nemzetkozi munkamegosztdasba; s végiil miként
alakult és mekkora volt mind a mitkdds-, mind a
portféliotdke bedramldsa a gazdasdgba.

A villalatok és nemzetgazdasigok versenyképes-
ségének alakuldsat, az id6 gyorsuldsanak és lassuldsa-
nak, valamint a kiilonboz8 id6tipusoknak a hatdsat a
versenyképességre egyre erdteljesebben befolydsoljdk
a globdlis események és folyamatok. Ezért sziikséges a
tiikormodell nemzetgazdasagi részét a globdlis Ossze-
fliggések rendszerében is értelmezni. Az ezt szolgdld
globdlis modell szerkezete azonos a nemzetgazdasagi
modellével, de tényezdi jorészt 1) értelmet kapnak a
kovetkezdk szerint:

— A modell kozéppontjdban elsd kérdésként egyelodre
hivsdgos lenne a vildggazdasdg mikodésének befo-
lyasolasara torekvé nemzetkozi szervezetek, a World
Bank, az IMF, a WTO stb. gazdasigpolitikdjat és
gazdasdgszervez$d intézkedéseit beilleszteni. Ezek
helyett célravezet6bb, ha itt a vildggazdasag Osszes
hozamdnak és 0sszes raforditdsdnak aranyszamat, és
ezek idGszakos valtozdsat szerepeltetjiik, valamint a
globalis miiszaki, gazdasagi és tarsadalmi folyama-
tok litemére kifejtett hatdsukat tiintetjiik fel. A mo-
dell mdsodik kérdéskorében a gazdasdgi novekedés-
ben és a foglalkoztatdsban célszerl szamitdsba venni
— miként err6l mar volt sz6 — a vildggazdasag alaku-
lasat meghatdroz6 orszagokat és orszagcsoportokat,
tehdt a ,,mozdonyorszdgokat” (a tovdbbiakban MO-
kat) és az ,,aknamezGs orszagokat” (a ,,tovdbbiakban
AO-kat). Az infldcids rdta szdmbavétele f6ként a
kulcsvalutdju orszdgok esetében fontos mutatd, 4m
ezek korében célszer( figyelembe venni ezek allam-
haztartasi, folyéfizetésimérleg- és kiilkereskedelmi
adatait is, amelyek feltdrhatjdk egy varhat6 inflacié
veszélyét is. Az egyensily kérdéseit szintén az MO-
és AO-orszagok és orszagcsoportok korében indo-
kolt elemezni.
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— A harmadik kérdéskor tényezbi a termelékenység, a
hatékonysdg és a véllalatok korében kialakult nem-
zetkozi termelési és/vagy szolgaltatasi hdldzatok
(klaszterek) szamanak alakuldsa — ez a harom ténye-
76 az MO-k és az AO-k korében —, valamint a 1étrejott
globalis innovdciok szaménak valtozésa.

— Végiil a globalis modell negyedik kérdéskorének té-
nyez8i a miiszaki fejlédés és a gazdasdgi novekedés
itemének valtozdsa, a nemzetkdzi munkamegosztds
mértéke (a kiilkereskedelem és a kiilgazdasagi kap-
csolatok volumenének valtozasa), valamint a miikodd
és a portfoliotdke nemzetkozi dramldsa, méghozz4 a
vildggazdasdg egészében.

A harmas tiitkormodell részeiben szerepld kérdésko-
rok, illetve tényezdik attekintését €s mintegy a 4. dbra
értelmezését konnyiti meg az 1. tdblazat.

Mindezek utan felvet6dik végiil a kérdés: miként
haszndlhat6 a tiikormodell és globdlis kiegészitése az
id6 gyorsuldsanak és lassuldsdnak, valamint a tobbi
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idGaspektus vdltozdsdnak az elbrejelzésére? Ehhez a
kovetkezd négy lépésbdl dllo elemzés ajanlhato:

1. A modell valamennyi tényez§jénél ki kell jeldlni
azt az értéksdvot (. tiréssavot”), amelyen beliil a ténye-
z6 nem véltja ki az id6 gyorsuldsat, lassuldsat vagy mds
jellemzGjének kritikus megvaltozasat. Kritikus minden
olyan véltozas, amelyik hatdsaval, hatdslancaval, hatar-
haldjaval vagy hatdsmezdgjével eléri a véllalatot, és sza-
madra a versenyképesség 1j lehet6ségét nyitja meg vagy
azt 0j fenyegetéssel veszélyezteti. A sav szélességének
meghatdrozdsara alkalmas lehet egy plusz-minusz ér-
tékd szdzalékos skéla (példaul a foglalkoztatds vagy az
inflacio6 véltozasanak érzékelésére), vagy egy plusz-mi-
nusz pontrendszer (példaul egy Likert-skdla az innova-
ciok jelentGségének érzékeltetésére). Ilyen értéksavok
kijeloléséhez j6 tampontot adhatnak az elmilt id6szak
gazdasagelemzési és -eldrejelzési adatai.

2. Végig kell kovetni — méghozza a globélis model-
len kezdve, s onnan ,,visszafelé”, tehat elgbb a nemzet-

1. tdabldzat

A részmodellek betiijeleinek tartalma

A részmodellek A bettijelek tartalma
kérdéskoreinek
tényezdit jelzé a vallalati részmodellben a nemzetgazdasigi részmodellben a globilis részmodellben
betiik
A A villalat versenyképessége A kormdnyzat gazdasdgpolitikdja, A vildggazdasag 0sszes hozama
-szabdlyozdsa és raforditdsa
B1 Miszaki-tudomdanyos fejlédés A gazdasig novekedése (GDP) A gazdasdgi novekedés mértéke
(WARD?) globdlisan**
B2 Versenykornyezet (SWOT) A foglalkoztatds mértéke A foglalkoztatds alakuldsa
globdlisan**
B3 Hattérkornyezet (STEEPLE) Az inflaciés rata alakuldsa Az inflé4ci6 alakuldsa globélisan®*
B4 1d6 (3MAST) A nemzetgazdasdg egyensilya* Az egyensuly alakuldsa globdlisan**
C1 A piacra tjonnan belépSk A termelékenység alakuldsa A termelékenység alakuldsa**
C2 A szilliték alkupozicidja A hatékonysag valtozasa A hatékonysag valtozdsa**
C3 A vevdk alkupozicidja Az innovicids készség mértéke A létrejott globdlis innovacidk szdma
C4 Helyettesitd termékek Nemzetkozi hdlézatban 1étrejott Az Gjonnan alakult nemzetkdzi
output ardnya termelési halézatok szdma
D1 A villalat alapértékei Stlyponti ipardgak fejlettségi szintje | A miiszaki fejldés iitemének
globdlis élvonalhoz mérve véltozdsa
D2 Az (éves) iizletvitel eredményei A gazdasig helye a globdlis A gazdaségi novekedés iitemének
rangsorban véltozdsa
D3 A vallalat er6forrasai Részvétel a nemzetkozi A nemzetk6zi munkamegosztas
munkamegosztdsban globidlis valtozdsa
D4 A villalat szervezetei, folyamai, A mikods és a portfoliotSke A mikod§ és a portféliotdke globalis
rendszerei bedramldsdnak mértéke dramldsdnak véltozdsa

* Az egyensily néhdny fontosabb tényezdjét tartalmazza a szoveges rész.

** Ezeket a tényezdket az un. ,,mozdony-" és ,,aknamez

orszagokban célszerd elvégezni.
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gazdasagi, majd a vallalati modell irdnydban —, hogy
a modellek egyes tényez8ibdl milyen hatdsok, hatds-
ldncok, hatdshdlok és hatdsmezdk indulnak ki, s hogy
ezek milyen djabb tényezdk alakuldsat befolyasoljak.
Ennek sordn haromféle hatds johet 1étre: erdsits, gyen-
git§ vagy kozombosité hatds. Ezek tehdt vagy még
jobban kitéritik egy-egy tényezd értékét tliréssavjabol,
vagy kozelitik ahhoz, vagy a kozombositd hatdsukkal
visszavezetik a tliréssdvba.

3. Ezutan keriilhet sor a modell tényezGinek siilyo-
zdsdra. A globdlissd bgvitett tiikormodellnek lesznek
ugyanis olyan tényez&i, amelyek meghatirozo szerepet
toltenek be az idS egy-egy aspektusdnak megvaltoza-
sédban, példdul gyorsuldsiaban vagy lassuldsdban (erre
lehet példa egy nagy és tartds egyenstlyhiany az MO-k
egyikében. Lesznek olyan tényezdi, amelyek hatdsa 4t-
lagosnak tekinthet§ (példdul a mikod6tSke-bedramlas
tartés, de kismértékd csokkenése egy nemzetgazdasig-
ban). S lesznek olyanok, amelyek hatdsa csak kevéssé
érzékelhetS (példaul egy véllalat fizetSképességének
atmeneti csokkenése mint a véllalat mikodési idejét
csak rovid tdvon gyorsito tényezd).

4. A 1épések eredményeként kialakulé 0Osszkép
pedig nemcsak érzékeltetheti az id§ tobb jellemz§jé-
nek véltozadsat, hanem j6 szakmai érveket is ad mind
a véltozas eldrejelzéséhez, mind a prognézis hitelének
az alatdmasztasdhoz. Kétséges azonban, hogy a ,,meg-
oldast” barmikor is matematikai modellbe lehet majd
foglalni. Ezt ugyanis megneheziti a tényez8k nagy sza-
ma, tartalmuk sokszor eltér§ mértékegysége, valamint
a koztiik 1étrejovo hatdsok bonyolult 6sszefiiggése.

Ennek a bonyolult, soktényez8s és sok varidcidval
szamol6 elemzésnek minden részfeladata azonban alig-
ha lehet csupdn egyetlen véllalat stratégiai tervezd szer-
vezetének a feladata — legyen az akdr egy multinacio-
ndlis dridsvallalat. Néhany részfeladatot ugyanis csak
az annak problémdira szakosodott tervez$ szervezet
képes hatékonyan elvégezni. JelentGsen megdragithatja
viszont az elemzést — kiillondsen kisebb véllalatok sz4-
mara —, ha ebbe kiils6 szakmai szervezeteket is be kell
vonni. A prognézisnak ezzel a tetemes koltségnoveld
hatdsival azonban még a kisebb véllalatoknak sem kell
szamolniuk. Az el6rejelzésre szakosodott szerveze-
tek informéaci6it ugyanis szdmos kis- és kozépvallalat
haszndlhatja fel, s ezért kdzosen dllhatjdk az eldrejel-
z¢€s koltségeit. Ennek ismeretében kamardik vagy mas
szakmai szervezeteik vallalhatjak, hogy megszervezik
koriikben a kutatds kozos finanszirozasat. Az éltaldnos
miszaki-gazdasagi kilatasok igy elkészitett progndzisa
utan pedig mar csak a prezentalt tényezSalakuldsok és
szcendridk vdllalati hatdsdnak mérlegelése és értékelé-
se a kis- és kozépvillalatok vezetSinek a feladata.
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Labjegyzet

Hawking, S. H.: Az id8 rovid torténete. Bp, 2001. Talentum Kft.
A ,reprezentdl6 szereplGk” Osszetételére még visszatériink a ko-
vetkez6kben.

Az elemzés lényege annak feltdrdsa, hogy milyen kiils§ (elsGsor-
ban piaci) és belsé (vallalati) feltételek hataséra lesz jovedelmezd
egy véllalat szdmdra a hdrom jellegzetes fejlesztési pozicid koziil
az egyik vagy a mdsik.

ASWOT bettisz6 felolddsa: Strong and Weak points, Opportunities
and Threats. A hdrom id&beli metszetet pedig a (p,f,r) index jelo-
li, melynek felolddsa: present, future, reaction.

STEEPLE bet(isz6 angol fogalmai: Social, Technical, Economic,
Environmental, Political, Educational. A hdrom foldrajzi metszetet
a (h,0,g) index jeloli, melynek felolddsa: home, overseas, global.
Ha nem korldtozzuk a ,,véllalat” fogalmat, ez minden vallalatot és
véllalkozéast magédban foglal, legyen barmekkora azok nagysédga,
barmilyen a profilja, tulajdonformaja stb.

Ami nem jelenti azt, hogy ennek az id6tipusnak a feltételei kozott
nem sziilethetnének akdr végzetesen rossz dontések is akar mak-
ro-, akdr mikrogazdasagi szinten.

Ez volt annak idején a Tungsram Rt. dilemmadja az elektroncso-
vek vildgpiacdn.

©

Ezzel kapcsolatban érdemes felhivni a figyelmet arra, hogy ko-
runkban mar nem csupén a gazdalkod¢ szervezetek, hanem a val-
lalatok vezetdi, s6t a kormanyok is résztvevdi a kozottiik folyo
vildgméret( versenynek.

o

A vallalati korben elsGsorban a multinacionélis korporaciék m-
kodése gyorsitotta fel az id6t.

A nagyvidllalati miikodés gyakorlatdban természetesen soha nem
lehet kizarélag a magkompetencidra sztkiteni a profilt: ezt a md-
kodés biztonsdganak a szempontja sem engedi meg.

¥

Ezért fogalmazott igy Bill Gates egyik interjijdban, hogy a stra-
tégiai szovetségek elSbb-utébb meg fogjdk viltoztatni a piaci
verseny természetét.

w

Egy multidiszciplindris (tobb szakmdji munkatdrsakkal miikods)
szervezetben helyet kap példdul a kutatémérnok, a termelésszer-
vez§, a marketing €s a pénziigyek szakembere, a vdllalati human-
politikus stb.

Ez a vélsdgmenedzselés egyik klasszikus mddszere: valsdgme-
nedzsere példaul igy véltoztatta két év alatt ,,profitgydrra” a mar
sulyosan veszteséges Memorexet.

[

A fejlesztési id§ ilyen leroviditése cafolja azt a régebbi allitast,
hogy ,,az eltékozolt id6t” nem lehet behozni.

o

Fogalmaink szerint a bolygdvallalat egyetlen integratornak szal-
lit, a besz4llité vallalat pedig tobb megrendel§ véllalattal is iizleti
kapcsolatban van.

-

Ez igaz addig a hatdrértékig, amelyet elérve mar csak egyetlen
lehet8ség marad a véllalat, illetve menedzsmentje szdmadra.

oo

Ilyen kockdzatot véllalt évekkel ezel6tt — sikerrel — az Intel vezetése.

©

Ez aldl kivétel azoknak a vallalatoknak a tevékenysége, amelyek
— a piaci igényekkel 0sszhangban — jovedelmezGen tudjak meg-
val6sitani a ,,Start with Global Selling!” elvét.

Ezeket jeloli a mar ,,nemzetkdzinek™ szamité angol nyelv( szak-
irodalom a ,,mission”, ,,core competencies”, ,,core values” és
corporate identity” kifejezésekkel.

POS = Point of Sale, azaz az értékesités pontjdn megval6suld
gyartas. Igy gyorsitottdk fel példaul a japan gyérték a nyomott
textilidk értékesitését azzal, hogy a nyomdberendezést tengerjard
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hajora szerelték, s errdl szolgaltak ki kozvetleniil a kiskereskedd-
ket szdmos nagy nyugati kikotdvarosban.

22 Az érigsvallalatok korében egyre gyakrabban vélasztjdk kiilon
a stratégiaval foglalkozé csticsvezetési feladatkort (ezt a Chief
Executive Officer, a CEO tolti be), valamint az operativ irdnyitast

(ami a Chief Operation Officer, a COO tennivaldja).
2

@

Ilyen dontési technika példaul az ,,Otlépéses vezetSi dontés”
(,,Management’s Five Step Decision Making System”). Ennek
fazisai a kovetkezdk: 1. A véllalat vezetGje kijeloli a dontési fo-
lyamatban résztvevéket. 2. Irasban kozreadja a dontési feladatot,
megolddsdnak szempontjait és az ajanlott megoldast. 3. A folya-
matban részt vevék értekezleten, korldtozott idStartami hozza-
sz6ldsokban ismertetik dllaspontjukat: egyetértésiiket, ellenvéle-
ményiiket vagy 1j javaslataikat. 4. A vdllalat vezetGje tételesen
értékeli a felvetéseket. 5. A vdllalat vezetSje meghozza dontését,
és ezt részletesen indokolja a kordbban mds véleményt hangozta-

tok meggy6zésére, majd a dontés végrehajtasaért felelGsoket.

24 Mint kozismert, ez a Hewlett-Packard — Compagq villalatok ese-

tében a csucsvezet§ levdltdsat vonta maga utdn.
2

[

A kovetési tdvolsdg elemzése az élvonalbeli véllalatok vezetSi
szamadra is fontos feladat: ennek segitségével érzékelhetik ugyan-
is versenyel6nyiik nagysagat.

26 A svéjci IMD példdul 288 tényezs modellt hasznél éves és hosz-
szi tavi progndzisihoz.

27 Sok olyan mifszaki eredményrél tudunk, amely csak tobb évvel, vagy
akdr évtizeddel a 1étrehozasat kovetSen valt sikeressé a piacon. Mar-
pedig — Josef Alois Schumpeter meghatarozdsa szerint — még egy
miiszaki innovacid is csak a piacon, a piaci elismerésben jon 1étre.
28 Ezért is van sziikség a nagyvillalatok felsGvezetésében a CCCO,

a ,,Chief Core Competence Officer” tevékenységére.
2

°

A véllalatvezetSk szerepének ezt a novekedését jelzik — sokszor

mar ardnytalanul is — a munkatdrsai fizetésétl mind jobban el-

szakad¢ cstcsvezetSi mamutjovedelmek.

3 fgy jelentek meg a kordbbi egy- és kétirdnyi informaci6s rendsze-
rekkel szemben az ,,4tl6s”, a ,,sugaras” és a ,.korkords” rendszerek.

31 Az ipardg” fogalom itt az angol ,,industrynak” felel meg, ame-

lyik szolgdltatdsokat is magaban
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MEISEL Sdndor

AZ EUROPAI VALLALAT
(SOCIETAS EUROPAEA) KIALAKULASA

A Societas Europaea olyan nyilvianosan miikodé eurdpai részvénytarsasag, amely miikodésének bizonyos
eldirasait, valéjaban inkabb alapitasianak f6 szabalyait a nemzetek feletti jellegii kozosségi jog hatalya ala
helyezik, kivonva e néhany teriilet szabalyozasat a nemzeti hataskor alél. Ez a forma lehet6vé teszi, hogy

az Eurépai Unié tobb tagallamaban jelen 1évé vallalatcsoportok csokkentsék vagy elkeriiljék a leanyval-

lalataik, fiokjaik, részlegeik miikodését befolyasol6 tagallami elGirdasok soksziniiségébdl fakado korlatokat
és koltségeket. A megnovelt mozgastérnek koszonhetGen az ilyen cégek unids szinten optimalizalhatjak
tagallami hatarokon ativeld iizleti tevékenységiiket és a vallalati felépitésiiket. Ez lehet6vé teszi az egységes
belsd piac kindlta elméleti elényok gyakorlati haszonra valtasat. Olyan szervezeti djitas, amely kitagitja

az eur6pai dimenzigjui cégek mozgasterét és novelheti nemzetkozi versenyképességiiket, de e kereteket az

integracié tovabbi bdvitésének és a cégeknek maguknak kell innovativ tartalommal megtolteniiik.

Kulcsszavak: eurépai véllalat, vallalati formak, Eurépai Uni6

A jelenlegi évtized els6 felének egyik legfontosabb és
sajatos fejleménye a véllalati kornyezetet, a véllalatala-
pitas feltételeit és a véllalati formdk kialakitasat érintd
kozosségi szintd szabalyozadsban az eurdpai vallalat (eu-
ropai részvénytarsasdg, Societas Europaea, SE) fogal-
ménak tényleges megjelenése, az ilyen tipust vallalati
forma lassd, de mar érzékelhetd terjedése. A torténet,
mint 4ltaldban lenni szokott, a miltban gyodkeredzik,
és kiilondsen igaz ez a megdllapitds a dolgozat targyat
képez6 fogalomra. Valdjaban az integracié tobb évtize-
des fejlodésével osszefiiggd, lassu, nehézkes, és sokszor
megtorpand jogalkotdsi folyamat meghataroz6 szakasza
zarult le 2001 oktéberében, amikor megsziiletett az eu-
répai véllalat alapitdsat szabdlyozd alaprendelet és az
ehhez kapcsolddé irdnyelv. Az eurdpai véllalatot, mint
Uj, sajatos unids jogi kategéridt érint§ szabalyozas két
pillére, a Tandcs 2157/2001 szdmu rendelete' és a 2001/
86/EK szdmu tanécsi irdnyelv? tehdt megnyitotta az utat
az eur6pai véllalat mikodéséhez. Ezzel 1étrejottek a
sziikséges, és a jelenlegi viszonyok kozott elégségesnek
tarthatd jogi keretek, hiszen néhéany, ha nem is nagysza-
mu, uniés vallalat mar dontott e jogi gazdalkodasi forma
alkalmazasar6l. Nem mondhatjuk azonban, hogy ezzel a
torténet véget is ér, hiszen az adott szabalyozasi elemek
és a nyomukban megjelend eurépai vallalatok tapasz-

talatai nyilvan célszertivé teszik a jogalkotds jov&beni
tovabbvitelét, finomitdsat, esetleg kiterjesztését is. A fo-
lyamat kiindul6 keretei azonban mar adottak.

A dolgozat azt a célt tiizi ki, hogy roviden bemutas-
sa az eurdpai véllalat fogalmat a 1étrejottét magyardzo
gazdasagi és szabdlyozasi torekvések tiikrében. Arra
keresiink vélaszt, hogy milyen tényez&k eredményez-
ték e forma kialakuldsat és tartjdk indokoltnak a 1étét.
A tanulmény attekinti az emlitett két jogszabaly meg-
sziiletéséhez vezet§ hosszu torténeti dt legfontosabb
1épéseit és vitds kérdéseit. Magyardzatot igyekszik
taldlni arra, hogy milyen alapvet§ motivacidk, az eu-
répai vallalathoz flizott milyen varakozadsok tartottdk
mozgdsban és napirenden ezt a folyamatot. Végiil rovid
értékelést prébalunk megfogalmazni arrdl, hogy vajon
milyen mértékben képes jelenleg beteljesiteni e vallala-
ti kategéria a hozza kapcsol6dé elvardsokat.

Az eurdpai vallalat és megjelenésének okai

A Societas Europaea olyan nyilvdnosan mikods eu-
ropai részvénytarsasdg, amely miikodésének bizonyos
el6irdsait, valdjdban inkdbb alapitdsanak f6 szabdlya-
it, a nemzetek feletti jellegli kozosségi jog hatdlya ald

helyezi, kivonva az e meghatdrozott teriiletek szaba-
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lyozéasat a nemzeti hatiskor aldl, az egyébként igen
valtozatos nemzeti szabalyok hatdskorébdl. A Societes
Europaea vélaszthatd, nem kotelezs, a nemzeti szintd
véllalati szabdlyozas alternativdjaként kindlkoz6 for-
ma, elsdsorban olyan unids cégek szdmdra, amelyek a
tevékenységiiket nem lokalisan, sziik regiondlis kere-
tek kozott, hanem kozosségi vagy azon tdlmutatd 1€p-
tékben szervezik.

Ez a forma lehet&vé teszi, hogy az Eurdpai Unid
tobb tagallaméban jelen 1év§ véllalatcsoportok csok-
kentsék vagy elkeriiljék a lednyvallalataik, fidkjaik,
részlegeik mikodését befolyasold tagillami elSirdsok
sokszinliségébdl fakado korlatokat és koltségeket. Az
igy 1étrejovd cég — ha nem is teljes egészében, de je-
lent&s mértékben — a kdzosségi jog alapjan létrehozott,
szupranaciondlis véllalattd vélik, ami megndvelt moz-
gdsteret, autondmidt kolcsondz szdmara a tagillamok
nemzeti joga alapjdn mikod6 multinacionalis forma-
hoz képest. A megnovelt mozgéstérnek kdszonhetSen
az ilyen cégek unios szinten optimalizédlhatjak tagallami
hatarokon ativeld tizleti tevékenységiiket és a véllalati
felépitésiiket. Ez lehet6vé teszi az egységes belsS piac
kinélta elméleti elényok gyakorlati haszonra valtasat.

Joggal meriilhet fel a kérdés, hogy mennyiben jelent
az eurdpai véllalat olyan vonzd tobbletlehetdséget a ki-
zarélag a nemzeti szabdlyozasnak alarendelt, akar mul-
tinacionalis, de mégis ,.,hagyomanyos” véllalati forma-
hoz képest. Miért érhette meg tobb évtizeden keresztiil
er6feszitéseket tenni a Societas Europaea érdekében?

A vélasz tobb tekintetben is az eurdpai integracié
eddigi vivmanyainak felemdssdgdban, kiilondsen az
egységes piac bizonyos teriileteken korlatozott megva-
16sulasaban keresend§. Tekintsiink 4t az ebbdl fakadé
néhdny problémét részletesebben is.

Az egységes piac elméletileg egységes, vagy leg-
aldbbis egymdssal nem élesen konfrontdl6dé elvek és
szabalyok szerint mikodd gazdasagi teret volt hivatott
teremteni. Ez bizonyos teriileteken nagyjabol meg is
valdsult, a vallalatok miikodését alapvetSen befolydso-
16 néhany szegmensben azonban — a tagéllami sajatos-
sdgok fennmaraddsa folytan, és az ezekhez kapcsol6dd
tagdllami érdekviszonyok miatt — nem teljesen sikeriilt
egységes gazdasagi és szabalyozasi térré formalni a ko-
z0sségi piacot.

A vaéllalati torvények terén az Eurdépai Unidban
két alapvet6 megkozelités korvonalazdédott az elmult
évtizedekben. Az egyik megkozelités lényege, hogy
mély harmoniz4ciét inditsanak el a tagdllamok nemze-
ti jogszabalyai kozott. Ez a folyamat hozott bizonyos
eredményeket, de harminc-negyven évre visszatekint-
ve ezek az erdfeszitések erdsen korlatozott sikernek
értékelhetdek. A tagidllamok nem lelkesedtek azért,
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hogy a ndluk mtikods cégekre idegen hagyomdnyo-
kon alapulé véllalatirdnyitési és szabalyozdasi rendszert
erSltessenek, ami a harmoniziciés megkozelités ko-
vetkezménye lett volna. Bebizonyosodott, hogy nehéz
harmonizdlni a nemzeti jogi és gazdasidgi hagyoméi-
nyokban gyokeredzs eltér6 szabalyozdsi rendszereket,
kiilondsen olyan teriileteken, mint a vallalati szervezet,
az addzas, a munkavallaloi részvétel és beleszodlas stb.
A nemzeti attitlidok 1ényegében legy(rték a harmoniza-
cios torekvéseket.

A misik megfigyelhet6 megkozelités azt szorgal-
mazta, hogy kozosségi szinten jojjon létre a véllalati
torvénykezés magjat alkot6 unids szabélyegyiittes, ami
egyiitt tud élni a tagdllamok egyéni vallalati torvény-
rendszerével. Ebben a helyzetben a cégeknek vélasz-
tasi lehetGségiik adodna, hogy egészében a kozosségi,
vagy kizar6lag a nemzeti szabdlyozasi keretek kozott
tevékenykedjenek. Ez a megkdzelités sem hozott azon-
ban lényegesen nagyobb eldrelépést az els6hoz képest.
A cégek attdl tartottak, hogy az egységes kozosségi ke-
retek, amit a masodik megkdzelités vont volna maga
utdn, nem bizonyulnak hozzdilleszthetSnek a sajét
véllalati hagyomdnyaikhoz, amely versenyhatranyba
hozza a hazai cégeket mas tagillamok vallalataihoz
képest.

Erdekes megfigyelni, miként ,hadakozott”, eseten-
ként keveredett egymassal az el6bb emlitett két elkép-
zelés az idSk folyaman.

A madsodik tipusu, egy radikalisnak mondhat6 egy-
ségesitd dllaspont tiikkroz&dott az eurdpai részvénytarsa-
saggal kapcsolatos kezdeti, az 1960-as években megfo-
galmazddé tervekben, elsGsorban az Eurdpai Bizottsag
javaslataiban. Az Eurépai Bizottsag abban a ,,k6z0ssé-
gi euféridval” jellemezhet§ id6szakban azt a nagyon
ambiciézus vizidt dolgozta ki, amely szerint a k6zos-
ségben létrejonne egy szupranacionalis, a tagillamok
nemzeti jogrendjeit6l minden tekintetben fiiggetlen
véllalati forma, amely egy mindenre kiterjed6 kozos-
ségi vallalati torvénykezés keretei kozott miikodhetne.
Hosszui és terméketlen vitdk utdn vélt nyilvanval6va,
hogy egy ilyen konstrukcié nem redlis és kivitelezhe-
tetlen. A Societas Europaea mostani formdjdban meg-
lehetGsen tavol all attdl az eurdpai véllalattdl, amely e
formaécid otletének felmeriilésekor kdrvonalazédott.

Az 1990-es évtizedben az els6ként emlitett, a har-
monizicié kovetkezetes végigvitelén alapulé megko-
zelités nyert teret. Ez egyrészt az egységes piac tervé-
hez kapcsol6dé harmonizécids logika feler§sodésével
fligg 0ssze. Mdasrészt ezekre az évekre valt uralkodova,
st ,,divatossd” a szubszidiaritds gondolata és eszmé-
nye, amely szdmos teriileten 6hatatlanul felvetette a ko-
z0sségi és tagallami jogkorok kozotti viszony kérdését,
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esetleg annak dtgondoldsatis. Megerdsodtek a kételyek,
hogy van-e, és milyen keretek kozott van 1étjogosult-
sdga a kozosségi fellépésnek a vdllalati torvénykezés
teriiletén. A kozosségi szabalyozas és a harmonizacid
melletti érvelés, elsGsorban megint az Eurdpai Bizott-
sag részErdl, azon alapult, hogy az integrélt egységes
piacon célszerd bizonyos ko6zos szabélyok érvényesité-
se, masrészt az egységes piacon fennmaradé jogi aka-
dalyok lekiizdése érdekében sziikséges a megerGsitett
harmonizacié. Ennek az évtizednek a vitdi azt bizonyi-
tottdk be, hogy a vdllalati szabdlyozds harmonizacién
alapul6 megkozelitésének kovetkezetes megvaldsitasat
sem készek elfogadni a tagallamok, mégpedig valdszi-
niileg e joganyag szertedgaz6, nem harmonizalt teriile-
tekhez is kapcsolodo jellege miatt.

Az eurdpai véllalat kidolgozott szabdlyozésa saja-
tos kompromisszumos megoldést kindl, habar inkdbb
a masodik megkozelités, a részlegesen egységes sza-
balyok irdnydban megtett elsd, korlatozott 1épésnek te-
kinthetd.® Mikdzben egységes szabdlyokat dllapit meg
az eurdpai véllalatra, ezek a szabalyok kozel sem fogjak
at a véllalatok teljes tevékenységét, a meglévd , lyuka-
kat” a Societas Europaea bejegyzése szerinti tagillam
jogszabdlyai tolthetik ki, egyes teriileteken pedig annak
a tagillamnak a szabdlyai, ahol a véllalatcsoport tagjai
mikodnek.

Sajdtos nehézséget vetett fel az unids orszdgok val-
lalati jogaban a bejegyzés és az attelepiilés problémaja,
vagyis leegyszerisitve az, hogy honnan szdrmazénak,
milyen ,,nemzetiségilinek” kell tekinteni egy vallalatot.
Ennek a kérdésnek két vetiilete van. Az egyik a lete-
lepedés szabdlyozasdnak sajatossdgaihoz kapcsolddik.
A Roémai Szerz6dés a természetes személyek letelepe-
dését kozosségi szinten és egyértelmiien szabdlyozza.
A természetes személy egyik orszdgbdl egy masik tag-
allamba torténd attelepiilése az emlitett szerz&désbol
fakado kozosségi szinten garantdlt szabadsag. A letele-
pedés és a tagéllamok kozotti attelepiilés szabadsaga és
zokkendmentessége a jogi személyek esetében legaldbb
ennyire jelentds, hiszen egy cég szdmadra életbevago,
miként képes nemzeti hatdrokon atnyilo iizleti tevé-
kenységet folytatni, mennyire tud rugalmasan mozogni
az Burdpai Uni6 piacdn. A természetes személyekkel
ellentétben azonban a jogi személyek bejegyzett koz-
pontjanak athelyezése a nemzeti jogrendek keretében
szabdlyozddik. Mint kordbban emlitettiik, az ebben
irdnyado tagallami szabdlyok kozel sem harmonizaltak,
sokszintségiik rendkiviil megneheziti az éttelepiilést.

Azonkiviil, hogy a jogi személyek 4ttelepiilését a
tagillamok szintjén szabdlyozzak az Eurépai Uniéban,
a dolgot bonyolitja, hogy ezek a tagidllamok a vélla-
latok szdrmazdsdra nézve két eltér6 doktrinat alkal-
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maznak, ezért a tobb orszdgban is miikods véllalatok
eltéré megkozelitéssel taldlkoznak. Az egyik iskola
képviseldi, ide tartozik példdul az Egyesiilt Kirdlysag
és Dania, az igynevezett bejegyzés elvét (incorporation
doctrine) alkalmazzdk egy vallalat szdirmazasara nézve.
E gyakorlat értelmében a véllalat miikodésére irdnyadd
jog azon orszdgnak a joga, ahol a céget bejegyezték.
Mas orszagok ugyanebben a helyzetben az tgynevezett
tényleges székhely elvét (the real seat theory) alkal-
mazzéak. Ezek altaldban a kontinentdlis orszdgok. En-
nek az elméletnek az értelmében a véllalat mikodésére
annak az orszdgnak a szabdlyai érvényesek, ahol a cég
irdnyitokdzpontja, illetve a kozponti ligyintézés (head
office) van.*

Ezeket a szabdlyozasbeli eltéréseket az eurdpai
vallalat nagyrészt képes kikiiszobolni. Azaltal, hogy
a Societas Europaea esetében a bejegyzett székhely
orszadganak a joga érvényesiil, az eurdpai vallalat ki-
szabadul e két emlitett eltér§ megkozelités fogsaga-
bél, egyértelmiibb alapokra helyez6dik az alkalmazni
sziikséges jogrend kérdése. Az emlitett tandcsi rendelet
egyértelmtien kimondja, hogy a Societas Europaea ala-
pitasakor a székhelyelv érvényesiil, és ezt a véllalatot
minden unids tagillamban dgy kell tekinteni, mintha a
székhelye szerinti tagillam joga szerint alapitott, nyil-
vanosan miikods részvénytarsasdg lenne. Az eurdpai
vallalat alapitdsara vonatkoz6 meghatarozé szabalyokat
a tanécsi rendelet rogziti, kiegészitve a székhely szerin-
ti tagdllami rendelkezésekkel. Ezzel parhuzamosan az
attelepiilés szabdlyozasa is kikeriil a nemzeti jogrendek
keretébdl, és kozosségi szinten hatdrozédik meg.

A vallalati m{ikodést befolydsolé kovetkezd teriile-
ten, a szervezeti felépitésben, is tetten érhet§ a nyilva-
nos részvénytarsasigokra vonatkozé nemzeti szabalyo-
z4s gazdasagi és jogi hagyomdnyokra visszavezethet6
eltérése, a harmonizicié hidnya. A részvénytarsasag
legf6bb irdnyité szerve a részvényesek kozgyilése, a
tovabbi szervezeti egységek feldllitisa azonban annak
a fiiggvényében alakulhat, hogy egy tagillam hagyo-
manyokon alapul6 elGirdsai mit tesznek sziikségessé.
Az unids tagéllamok korében két eltérd tipusu irdnyita-
si szervezeti felépités fordul el.’

Az egyik az ugynevezett egyszinti vagy monista
rendszer (one-tier system), a mdsik a kétszint{i vagy
dualista rendszer (two-tier system). Az els6t az angol-
szdsz hagyomdnyokat kovetd orszdgok — példdul az
Egyesiilt Kiralysag és Irorszag — alkalmazzak, a méso-
dikat a kontinentdlis jogbdl kiindulé allamok, példaul
Németorszag, Ausztria, Hollandia és Olaszorszag, de
ide tartozik Magyarorszdg is. Az egyszintd rendszer-
ben az operativ irdnyitast egyediil az igazgat6tanics
(administrative board) végzi. A kétszintd rendszerben
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a cégvezetés az iranyité szerv feladata, ezt pedig a
feliigyeleti szerv (supervisory board) feliigyeli, amely
nem vesz részt a részvénytarsasdg irdnyitdsaban. Anél-
kiil, hogy e rendszerek jogi €s miikodésbeli részleteibe
belemennénk, csak annak illusztralasaként emlitettiik,
hogy amennyiben egy vallalat 4thelyezi székhelyét egy
masik tagallamba, ahol eltér§ iranyitasi struktdra érvé-
nyesiil, szembe kell néznie a hagyomdnyaiba és szerke-
zetébe nem illeszkedd el6irdsokkal. Mindez alapvet&en
megneheziti mozgékonysdgat, a tagallamok kozotti
mozgésbol fakadd elényok kihaszndldsat az egységes
piac keretei kozott is. Igy nagyfoki merevség érvénye-
stil az adott vallalat szdmara, ami akadalyozza az iizleti
tevékenység optimalizalasat.

Az egységes piacbdl adédéd eldnyok tényleges ki-
hasznalasdhoz célszerd oldani vagy akir megsziintetni
ezt a merevséget. A Societas Europaea alkalmas megol-
déasként kindlkozik erre, mivel a k6zosségi szabdlyozas a
tanécsi rendeletben e vallalatot kivonja a nemzeti szaba-
lyok keretei koziil, és lehet6vé teszi, hogy a részvénye-
sek — fiiggetleniil a bejegyzés szerinti orszag el6irdsaitol
— maguk valasszdk meg a vallalati irdnyitas struktirajat.
Eziltal megszabadulnak a bels§ irdnyitds koltséges és
sokszor nehézkes atalakitdsanak kényszerétsl.

Az Eurépai Unidban az utébbi néhany évben na-
pirenden és kialakuléban vannak a véllalatokat érintd
szabdlyozdas atalakitdsdra, modernizaldsdra irdnyul6 to-
rekvések. Az Eurdpai Bizottsig megfogalmazta a val-
tozdsok alapvetd irdnyait és motivald tényezsit. Ezek
kozott elsd helyen az egységes piac elvi adottsdgainak
gyakorlati kihasznalasa szerepel. Olyan jogi mechaniz-
musok kialakitdsdra torekszik a bizottsig a tagillam-
okkal folytatott vitdkban, amelyek elGsegitik a letele-
pedés és a hatdrokon dtnyuld tevékenység erdsitését,
az unids cégek hatérok feletti mozgékonysagét. Ehhez
a célhoz szorosan kapcsolédik a t&kepiacok szorosabb
integraldsa, amely aktivizdlhatja e piacok szerepldit, a
lehet6ségekhez és a szdndékokhoz igazodd egyszer(-
sitésekhez, és talan az eddigieknél nagyobb egysége-
sitéshez vezethet, a tdrsasdgok részére koherensebb,
dinamikusabb, és az igényeknek jobban megfelelS ko-
z0sségi jogi kereteket eredményezhet.

E folyamatra hatdssal van az Eurdpai Unié kib&vii-
ése is. Az Uj tagallamok belépése novelte, illetve nove-
li a vdllalatokra vonatkozd szabdlyozds sokszintiségét.
A bdvités tovabb ersiti a kozosségen beliili vallalati te-
vékenység jogbiztonsaga irdnti igényt, a véllalati jogokra
vonatkoz6 acquis communautaire modernizdldsa elGse-
githeti az 1j tagallamok korszerd és versenyképes piac-
gazdasdgokként vald betagozddasit az egységes piacba.

A gazdasagi élet szereplGiben az utdbbi évek esemé-
nyei kapcsan feler6sodott az igény a vallalati tevékeny-
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ség és a t6kepiac jogbiztonsiga, a nyilvanosan m(ikods
véallalatok attekinthet6sége, mdasképpen fogalmazva
ergsebb kozosségi fegyelem érvényesitése irant.

Ezekbe a torekvésekbe logikusan és célszertien
illeszkedik az eurdpai véllalat koncepcidjdnak sza-
balyokba foglaldsa. A vdllalati joganyag megujitasa-
nak egyik kezdeti, részleges 1épését jelentheti tehat a
Societas Europaea, amely kompromisszumaival egyiitt
is képes valaszt adni az egységes piac kihivasainak egy
részére. Ez alapvetSen hozzdjarult e véllalati konstruk-
cio 1étrejottéhez.

A Societas Europaea kialakulasanak folyamata

Az eurdpai integracid kialakuldsa és eldrehaladésa fo-
lyamatosan napirenden tartotta a kereskedelem, a t5-
kedramlas, a szolgdltatdsok nyujtasdnak szabadsagit,
valamint a fokozatosan egységesiilé kozosségi gaz-
dasdgi tér keretei kozott megvalésithatd iizleti tevé-
kenység szabadsagit elGsegits intézkedéseket. Ebbe az
integracids folyamatba illeszkedik az eurdpai véllalat
kialakitdsnak hosszu torténete az otlet megsziiletésétSl
a jogszabalyi hattér megteremtéséig.

Az eurdpai véllalat otlete szinte egyiddsnek mond-
haté magédval az Eurdpai Gazdasagi Kozosséggel.
ElSszor 1959-ben meriilt fel a francia kozjegyzSk
egyik kongresszusan. Az ilyen vallalati forma kialaki-
tasat felkarolta a szakma nagy tekintélyének szamitd
Sanders professzor, és az otlet elkezdett terjedni az aka-
démiai, véllalkoz6i korokben, de reagdldsra késztette
a Kozosséget is. Néhany év elteltével, 1966-ban az
Eurépai Bizottsag els§ intézményes 1épésként kiadott
egy memorandumot az eurdpai kereskedelmi vallalat
megalapitasardl. Ezzel egyidejileg Sanders professzor
vezetésével szakértdi csoport alakult, hogy megvizs-
gdlja egy, a tagdllamok Osszességében azonos jogi ala-
pon mikodtetett véllalat potencidlis elényeit. A mun-
kacsoport a lehetséges elényok mellett kénytelen volt
szembeslilni azokkal a nehézségekkel és azonositani
azokat, amelyek kikiiszobolését céloztik a kovetkezd
évek erdfeszitései.

A gondolat azonban mar akkora teret kapott, hogy
a nehézségekre hivatkozva nem lehetett félretenni az
oOtletet. Beindult a kdz6sségi mechanizmus, amelynek
eredményeként az Eurdpai Bizottsdg 1970-ben kiadott
egy elGzetes rendeletjavaslatot, amelyet két évre r4 el-
fogadott a Gazdasdagi és Szocialis Bizottsag és kisebb,
a munkavallaldkat érint§ kiegészitésekkel egyetértett a
javaslattal az Eurdépai Parlament is. Ezek utdn 1975-
ben az Eurdpai Bizottsdg letette az asztalra az egysé-
ges, nemzetek feletti szabdlyozdsra irdnyuld, az el6z6
fejezetben egységesit6 megkozelitésként bemutatott
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szemléletet tiikroz8 rendeletjavaslatat. A tagdllamok
azonban nem tudtak konszenzusra jutni, mégpedig
alapvetSen a nemzetek feletti szabdlyozassal szembe-
ni, ugyancsak az el6z8 fejezetben emlitett tartézkodd
és ellenérzésekkel teli magatartdsuk miatt. Ennek ko-
vetkeztében a folyamat megtorpant, a javaslat hosszu
id6re lekeriilt a napirendrdl.

Az Eurépai Bizottsdg csak b egy évtized elteltével
tért vissza erre a kérdésre, amikor 1988-ban egy memo-
randumban felhivta a tagillamokat az allaspontok tj-
rafogalmazdsdra és 4j javaslatok megtételére. A prob-
lémdk megolddsdra irdnyuld kozdsségi, pontosabban
bizottsagi aktivitds megélénkiilése szorosan Osszefiigg
az ebben az idészakban a figyelem kodzéppontjdban
1év6 egységes bels§ piaci programmal. Az egységes
piac kialakuldsdnak folyamata ugyanis beleiitkdzott a
hatdrokon atnyuil6 gazdasdgi tevékenységet akadalyo-
z6 vallalati jogi elégtelenségekbe, a nemzeti szabalyok
dominancidjabol adédé ellentmonddsokba, az attekint-
hetetlen szabalyozasi hattérbe. A bizottsdgi memoran-
dum kitért a megel6z6 évtizedben méar egyik probléma-
ként korvonalazodo kérdés, a munkavallaléi részvétel
megoldasdnak sziikségességére is. Ez utébbit nem csu-
pan a szocidlis jogok korébe tartoz6, hanem a véllalati
mikodés 1ényegét jelents kérdésként fogta fel.

A tagéllamok tobbsége egyetértett az eurdpai valla-
lat gondolatanak felélesztésével, habar a munkavallal6i
részvétel szabdlyozdsa néhianyuk esetében (példdul az
Egyesiilt Kirdlysag részér6l) ellenallasba iitkdzott.

A vitdk eredményeként az Eurdpai Bizottsdg 1989-
ben egy Uj rendelettervezetet dolgozott ki a tanics
szdmdéra. Ennek djdonsdga az volt, hogy a bizottsag a
munkavallaléi részvétel tigyét kivette a tervezett ren-
delet magjat alkot6 szabdlyozas korébdl, és egy onéllé
kiegészit6 irdnyelvben fogalmazta meg. Azt azonban
hangsilyozta, hogy az irdnyelv a rendelet levédlasztha-
tatlan és érdemi kiegészitGje. A bizottsag tervezetének
és a rendelet-irdnyelv kettGsségén alapuld javaslatnak
a végiggondoldsdra a tagdllamoknak megint csak vi-
szonylag hosszabb id6re volt sziikségiik. A kozosségi
intézmények és a tagallamok egyiittmiikodésének ered-
ményeként a tervezetet Ujrafogalmaztdk, és 1992-ben
bocsdtottdk az 4j szovegét a tandcs elé. Az 1992-es
szoveg kitér, és rugalmas megoldast helyez kilatdsba
az el6z8 fejezetben emlitett, a vallalatirdny{tdsi struk-
tirdra vonatkozé problémadra, azzal, hogy valasztasi le-
het&séget hagy az igynevezett egyszintd €s a kétszintd
véllalati szerkezet kozott.

A tagéllamok egymas kozotti, valamint az Eurdpai
Bizottsdg rendelettervezetével szembeni véleménykii-
16nbségei néhdny évre 1jbadl lefékezték a folyamatot.
Ez a sziinet 1996-ig tartott, amikor az Eurdpai Bizott-
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sdg egy kompromisszumos javaslatot fogalmazott meg.
Ennek a Iényege és a korédbbi tervezetekhez viszonyi-
tott Gjdonsdga abban 4allt, hogy érzékelve a tagallamok
bizonyos kérdések nemzetek feletti szabalyozasaval
kapcsolatos ellendlldsat, a vitds és beldthat6 idén beliil
megoldast nem kindl6 teriiletek szabdlyozasat (példaul
addzasi ligyek, a szamviteli rendszerek, a fizetésképte-
lenség kérdése stb.) a tagdllamok nemzeti jogkorében
hagyta, s6t kifejezetten hivatkozott a nemzeti szabalyok
érvényesitésére ezeken a teriileteken. Habar ez a meg-
oldés szinte attorésnek érzékelhetd a kordbbi bizottsigi
javaslatokhoz képest, mégsem kapta meg a sziikséges
tagillami tdmogatast. Ugyanakkor ebben az id6ben a
tagdllamokban a kordbbihoz képest meger6sodott a
meggy6z6dés, hogy az eurdpai véllalat iigyét belatha-
t6 id6n beliil célszerd lesz megoldani. A véllalati tevé-
kenység unids szintd kiterjesztését nehezitd akadalyok
ugyanis pénzben kifejezhetd jelentSs kart okoztak. Eb-
ben az id6ben latott napvildgot egy szakértGi csoport
értékelése, amely kimutatta, hogy e véllalati formécid
hidnya az egységes piacon évente harmincmillidrd ecu
veszteséget okoz az uniods iizleti szféranak. ’

Valészintileg nem utolsésorban a gazdasigi kény-
szerek felismerése vezetett oda, hogy a jogalkotds az
Eurépai Bizottsdg 1996. évi rendelettervezetébdl kiin-
dulva megélénkiilt, és kisebb megtorpandsokkal ugyan,
de folytatédott. Felallt egy djabb szakértSi csoport, az
ugynevezett Davignon-csoport, amelyet azzal a fel-
adattal biztak meg, hogy a még meglévs nézeteltéré-
sek kozott megtaldlja a kompromisszumot. Ezekben
az években, 1997 és 1999 kozott, egyrészt arrdl folyt a
vita, milyen konkrét médokon és milyen technikdkkal
rendezzék a munkavallaléi részvétel ,,0rokzold” problé-
majat, milyen intézményes keretek kozott folytatodjék
a véllalatirdnyitds és a munkavdllalok képviselete ko-
zotti egyeztetés, miként lesz dsszeilleszthet a Societas
Europaea 4ltal alkalmazott formula a munkavéllaldk jo-
gait szabdlyozé unids jogrenddel. Mdsrészt megoldast
kellett taldlni a még nyitott kérdésekben, amelyek az
eurdpai vallalat megalakitdsdnak mddozatait érintették,
valamint ahhoz kapcsolddtak, hogyan szabalyozzak
a bejegyzett székhely és a kozponti iigyintézés (head
office) esetleges foldrajzi eltérését. Ez utobbi kérdésben
az a dontés sziiletett, hogy mindkettének ugyanabban a
tagillamban kell elhelyezkednie. Harmadrészt, vitatott
kérdésként szerepelt tovabbra is, hogy miként legyenek
hivatkozhatéak a nemzeti jogrendek abban az esetben,
ha a kdzosségi rendelet nem szabélyoz egy-egy teriile-
tet, vagy kifejezetten a nemzeti joghoz irdnyit.

A Davignon-csoport jelentésére tdmaszkodva, az
egymdst kovet§ soros elndkségek kozvetitd munkd-
janak koszonhetSen, 1998 és 1999 kozott a Societas
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Europaea-t 1étrehoz6 alaprendelet korébe tartozé sza-
balyozas koriil 1ényegében teljes egyetértés alakult ki,
egyediil Spanyolorszdg fejezte ki kiilonallasat. Nehe-
zebben alakult a rendelethez kapcsolédd, a munka-
véallal6i részvételrdl sz616 irdnyelv sorsa. Végiil egy
kompromisszumos, legyengitettnek is nevezhetd, a
tagallamok éllaspontjanak és rendszereinek eltérései
alapjdn megengeddbb, a tagillamok szdmdra nagyobb
mozgasteret biztositd szoveget kapott az irdnyelv.

Ezzel nagyrészt elhdrultak a szabdlyozas tartalmi
elemeivel Osszefiiggd akadalyok, miutdn mind a tizen-
Ot tagillam, Spanyolorszagot is beleértve, késznek mu-
tatkozott mind a rendelet, mind a kapcsol6dé irdnyelv
elfogaddsédra. Az Eurépai Tandcs nizzai csticsértekezle-
tén, 2000 decemberében, megsziiletett a politikai meg-
dllapodds is. Ennek kdszonhetSen a sziikséges kozossé-
gi intézményi eljarasok utdn, 2001-ben, megsziiletett a
Societas Europaea két pilléren nyugvé jogi alapja.

A rendelet és az irdnyelv kiaddsét kovetGen a tagal-
lamok feladata maradt a végrehajtast szolgdlé nemzeti
jogi hattér kialakitdsa, hiszen a kozosségi szabdlyozas
kordbban ismertetett sajitos jellegébdl és hatokorébdl
kovetkezGen ebben a nemzeti hatdskor érvényesitésére
is sziikség van. Ez a kozvetleniil alkalmazand6 rendelet
végrehajtasi szabdlyaira is érvényes. Ebben a folyamat-
ban mar a 2004. m4jus elsején teljes jogu taggd valt
orszagok is részt vettek. Meg kell emliteni, hogy a val-
lalati miikodés szabdlyozdsa szorosan kapcsolddik az
egységes piac elveihez és szabdlyrendszeréhez, ezért a
Societas Europaea alapitasanak lehet6sége az Eur6pai
Gazdasagi Tér (EGT) Eurdpai Unidn kiviili résztvevs-
ire is vonatkozik.

Az eurdpai vallalat alapitidsara és miikodésére vo-
natkoz6 tandcsi rendelet 2004. oktéber 8-4n 1épett ha-
talyba. Az azéta eltelt id6szakban az uni6 és az Eurdpai
Gazdasdgi Tér orszdgainak tobbsége atvette a Societas
Europaea szabdlyozdsat. A rendelkezésre 4ll6 infor-
macidk alapjan 2006 Gsz€ig ebbe a csoportba keriilt
Ausztria, Belgium, Csehorszdg, Dédnia, Németorszag,
Esztorszdg, Finnorszdg, Franciaorszdg, Magyarorszag,
Lettorszag, Litvania, Hollandia, Lengyelorszag, Portu-
gélia, Svédorszag, Szlovikia, Szlovénia, az Egyesiilt
Kiralysdg, valamint az EGT hdrom Eurdépai Unién
kiviili orszdga. Egyel6re nem fejez8dott be a kozossé-
gi szabdlyozas nemzeti jogrendbe val6 beillesztése (a
legtijabb rendelkezésre all6 adatok szerint) Cipruson,
Gorogorszagban, Spanyolorszdgban, Maltan, Olaszor-
szdgban, Luxemburgban és Irorszdgban.®

Az ebben a fejezetben leirtakat 6sszefoglalva megal-
lapithat6, hogy rendkiviil rogos, ellentmonddsos és igen
hosszu 1t vezetett az eurdpai vallalat 1étrejottéhez. Az
elmondottak alapjan ennek magyarazata egyrészt abban
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rejlik, hogy nem lehetett ezt a szabalyozast kizardlag
kozvetleniil alkalmazandé rendelet formdjdban meg-
hozni, ennek felismerése, mint lattuk, meglehetGsen ké-
s6n sziiletett meg. A rendelet olyan tartalmi elemeir6l
is nehézkesnek bizonyult a kompromisszumra, ,kdz0s
nevezdre” jutds, amelyek minden tagdllam szdmadra
elfogadhat6 médon illeszkednek véllalati jogi hagyo-
mdnyaikhoz. Hatvdnyozottan igaz ez a megéallapitds az
irdnyelv tartalmi elemeit jelentd, szintén rendkiviil ér-
z€keny kérdésekre, amelyek a munkavdllaléi részvétel
szabdlyozdsaval fiiggnek Ossze. A tagdllamok nagyon
éberek voltak abban a tekintetben, hogy a kozodsségi
szabdlyozds ne vdlhasson a nemzeti szabdlyozads megke-
riilését szolgald eszkozzé, ahol pedig megengedSbben,
lazabban kezelik ezt a szisztémat, igyekeztek kizdrni a
szigortibb szabdlyok ,.becsempészését” a nemzeti jog-
rendbe és hagyomanyokba. Végiil magas szintd politi-
kai egyetértésre is sziikség volt, amit csak az Eurdpai
Tanécs nizzai csucsértekezletén sikeriilt elérni.

Joggal tehetd fel a kérdés, hogy ha ilyen nehezen
és lassan sziiletett meg a Societas Europaea, milyen
mozgatérugdk, motivaciok jatszottak szerepet ebben a
folyamatban. Milyen remények és elvardsok késztették
a kozosségi intézményeket, a tagdllamokat és az iizleti
szférat, hogy hosszu évtizedeken keresztiil se hagyjik
veszni az ligyet, és probéljdk — ha komoly kompromisz-
szumok 4rén is — athidalni a nehézségeket.

A Societas Europaea kialakitasa mogott
meghtiz6d6 motivaciok

Ebben a fejezetben — a teljesség igénye nélkiil — atte-
kintjiik azokat a nyilvdnvalé vagy rejtettebb motivéci-
okat, amelyek az ilyen tipusd vallalati forma sziiksé-
gességét hangoztatd érvelések mogott meghizodtak az
elmult években, illetve jelenleg is motivald tényezSként
hatnak az eurdpai vallalat 1étrehozasdban.

Az egységes szabdlyok

A korabbiakban tobb szempontbdl is prébaltuk
megvilagitani a véllalati mikodést befolydsol6 szaba-
lyok nemzetek feletti egységesitésével vagy harmo-
nizdcidjaval Osszefiiggé érdekellentéteket, tagéllami
tartozkodast. A piaci integraciébdl, az egységes piac
tagadhatatlan kiteljesedésébdl természetesen nem
kovetkezik automatikusan az, hogy csak az eurdpai
véllalat formdja lehet adekvat az Eur6pai Unié pia-
cén. Az azonban nyilvanvald, hogy az integracié logi-
kus kovetkezménye és jogos igénye, hogy azon cégek
szamara, amelyek a tagdllamok hatérain atnyulo iizleti
tevékenységet végeznek — és a piaci integracionak ko-
szonhetGen ez 6hatatlanul természetes jelenséggé valik
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—teremtSdjék meg annak a lehet&sége, hogy megmene-
kiiljenek a sokszind, tagadllamonként eltérs szabdlyozds
terhétSl. Az eurdpai vallalat egységes, és fGleg egyet-
len, szabélyegyiittes alkalmazasanak lehetGségét nyujt-
ja a cégek tobb tagédllamban tevékenykedd véllalatré-
szei szdmdra, ha nem is a cég miikodésének minden
teriiletére érvényes modon, de az alapvet§ feltételek
esetében, mint példdul az alapitds, irdnyitdsi struktdra
stb. tekintetében mindenképpen. Ez tagadhatatlanul
egyszerlibbé teszi a cégek életét. Még akkor is, ha a
szabdlyozds nem olyan mértékben vonja ki a nemzeti
jog hatdlya aldl az ilyen cégeket, mint ahogy az eur6pai
véllalat 6tletének megsziiletésekor ezt viziondltdk — el-
s6sorban az Eurdpai Bizottsag.

Koltségtakarékossdg

Az eurdpai véllalat forméja a szabdlyok jelentds ré-
szének egyszer(sitése okan a miikodési koltségek csok-
kenéséhez vezet. Egy olyan véllalat esetében, amelynek
Eurdpa-szerte tevékenykednek lednyvéllalatai, minden
esetben sziikséges volt a tagdllami szabalyoknak meg-
felel6 parhuzamos részlegeket, struktirdkat fenntar-
tania a vallalatcsoporton beliil. Az egységes véllalati
struktira alkalmazésa jelentds mértékben csokkentheti
az adminisztrativ, jogi és egyéb miikodési terheket. Ez-
altal olyan pénziigyi koltségek viselésétdl szabadulnak
meg, amelyek dltaldban nem stjtjadk a nemzetkozi, vagy
kizardlag egyetlen tagallamban m(ikod6 versenytarsai-
kat. A Ciampi-bizottsag néhdny évvel ezelGtti, mar ko-
rdbban is emlitett becslése szerint e megtakaritis nagy-
sdga évente tobb tizmillidrd euréra rig.’

Szervezeti rugalmassdg

A meghatiroz6 mértékben egységes szabdlyoza-
si kornyezet azt is jelenti az eurdpai véllalat szdméra,
hogy megsziinik az eltér§ véllalatszervezeti elGirdsok-
hoz és hagyomdinyokhoz val6 alkalmazkodds kény-
szere. A Societas Europaea a sajit dontése folytdn vé-
laszthatja a tagédllamokban meghonosodott egyszintid
vagy kétszinti szervezeti struktira barmelyikét, a sajat
hagyomanyaihoz, érdekeihez és a véllalati optimuma-
hoz igazodva. Nincs rdkényszeriilve, hogy sajat szerve-
zetén beliil kombindlja a kétféle struktdrat és az azzal
Osszefliggd irdnyitdsi kultirat. Ez kiilondsen azon véal-
lalatok életét konnyiti meg, amelyek leanyvallalatai el-
tér6 szisztémat alkalmazé tagdllamokban honosak. Az
irdnyitasi struktdra hatékonysdga és a vallalat kultdra-
jdhoz igazodé volta nyilvdnvaldan a versenyképességét
is meghatdroz6 elem.

Az elmondottakkal kapcsolatban két lehetséges to-
vagyrliz6 hatas is korvonalazédik abbél, hogy az egyik
tipusi rendszert alkalmaz6 orszdgban megjelenik a ma-
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sik tipus szerint miikodd gazdasagi tarsasag. Az egyik,
hogy a jovGben nem zérhat6 ki egyfajta konvergencia a
két rendszer kozott. A masik, hogy egyre inkabb elmo-
sodhat a két rendszer kozotti merev elkiiloniiltség. Mar
ma is van néhany, ha nem is sok tagillam, ahol mindkét
rendszer szerint miikddhetnek tirsasidgok, és nem csu-
pén eurdpai vdllalat formdjdban. Ezt a spanyol, a fran-
cia és a portugdl jogrend is lehet6vé teszi. A Societas
Europaea-nek az osztrdk jogrendbe valé bedgyazisa
sordn ott is felmeriilt a gondolat, hogy nemcsak az eu-
répai vallalat szdmdra nyitjadk meg az irdnyitasi struktd-
ra szabad megvalasztdsanak lehetGségét.'”

A hatdrokon keresztiili mozgds szabadsdga

Az eurdpai véllalat megalakitdsdhoz fliz6d6 moti-
vacidk korében az elmult években mindig az egyik leg-
hangstilyosabb volt, hogy ez a vallalati forma megkony-
nyiti a tagallamok kozotti mozgdst, attelepiilést. Abban
az esetben, ha egy cég tgy dont, hogy kivonul az egyik
tagallambdl, és a székhelyét dthelyezi egy mésikba, egy
hosszadalmas és koltséges eljardson kell végigmennie,
fel kell szdmolnia a céget az eredeti orszdgban, és Uj
véllalatot kell alapitani a védlasztott mdsik tagallamban.
A Societas Europaea ezt a problémas folyamatot ki-
kiiszoboli, és redlisan kihasznalhat6 egységes gazdasa-
gi térséggé valtoztatja az Eurdpai Unidt a stratégidju-
kat a kozosségi térben megvaldsitéd vallalatok szamadra.
A tdrsasdgok mozgési lehetGségének jelentSs kiterje-
dése az eurdpai véllalat mellett sz616 egyik legnyomo-
sabb érv ma is."!

E lehet&ségnek lehet olyan hatdsa, hogy a véllalatok
hirtelen és gyorsan elkezdenek mozogni a tagéllamok
kozott, ahogy éppen kedvezd&bbnek itélik meg egyik
vagy masik orszdg vallalati jogi kornyezetét. Tobb
spekulécio is sziiletett e ,,vdndorlds” vérhaté mérté-
kér6l. Eddig massziv mozgds nem volt tapasztalhatd,
de a jov&ben nem zarhat6 ki, hogy a multinacionalis
véallalatok egy része igyekszik majd kihaszndlni ezt a
lehetGséget. Erdekes hirként szerepelt, hogy a Societas
Europaea szabalyainak hatdlyba 1épésével szinte egyi-
dejtileg a General Motors fontoldra vette eurdpai szEék-
helyének athelyezését Svajcbol Belgiumba és SE-ként
valé bejegyzését.!?

A hatdron dtnytlo egyesiilés

A hatdrokon keresztiil torténd egyesiilés (cross-
border merger) a Societas Europaea alapitdsdnak egyik
moédja. Az eurdpai vdllalat megjelenése elGtt a tagél-
lamok cégeinek nem volt meg a lehetGsége a kdzvetlen
egyesiilésre egy mdsik tagdllam cégével. A Societas
Europaea kinalta egyik fontos lehet&ség, hogy ezt a for-
mat valaszt6 cégek ezt a tranzakcidt nehézségek nélkiil
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megtehetik. Ez az elény azonban relativizal6dott azal-
tal, hogy az Eurépai Unidban 2005-ben megsziiletett
a Tizedik Vallalati Jogi Irdnyelv, amely kikiiszobolte
a egyesiilés kordbbi merevebb szabdlyozasianak hat-
rdnyait. Az emlitett irdnyelv azonban vdrhatéan csak
2007 végén léphet hatdlyba, addig viszont az ilyen
tranzakcidkhoz egyediil az eurépai véllalat formuldja
szolgal jogi alapul. Egyébként a véllalati irdnyelv szo-
vege nagyban tdmaszkodik az eurdpai vallalatrél sz616
rendeletre.

Europai arculat

A Societas Europaea format valaszt6 cégek meg-
nevezésiikben is viselik a SE megjelolést, ami onma-
gaban is azt képes sugallni, hogy nem egy ,.egyszerd”
multinaciondlis vallalatr6l van sz6, nem is az egyikrdl a
sok-sok ezer, tagdllamokszerte mikodd cégbdl. A meg-
jelolésnek és az elnevezésnek tehat van egy potllagos
tizenete, nevezetesen, hogy a széban forgé cég valami
mads kategoriat, esetleg mindséget jelent, taldn a nem-
zeti jogrendekt6l val6 fiiggetlenségiik folytan a relative
nagyobb tevékenységi szabadsdg is tarsithaté hozza.
A cég megnevezése reklamértékiien utal arra, hogy te-
vékenysége kontinentdlis 1éptékd, bizonyos nagysdgot
és erdt sugallhat. Emellett egyfajta identitds-jelolésnek
is felfoghat6. Tegyiik hozza azért az igazsdg kedvéért,
hogy mindez csak abban a mértékben érvényesiilhet,
amennyire az emberekben az ,.eurdpai” kifejezés és
a véllalat szabadsdga pozitiv értékitéletet valt ki. Ha
azonban ez igy van, a Societas Europaea fogadtata-
sa egy-egy tagdllamban kedvez&bb lehet, mintha egy
vagy tobb masik tagillam vallalatar6l lenne sz6. Ezzel
hozzdjarulhat az allamok kozotti pszicholdgiai korla-
tok leépitéséhez.

A Societas Europaea e tulajdonsdga és iizenete
ugyan lehetett mozgésitéerd azok szamdra, akik az
ilyen vaéllalati forma megteremtéséért tevékenykedtek,
automatikusan azonban nem feltétlen jelent tényleges
el6nyt. A gyakorlat fogja megmutatni, hogy ez az in-
kabb pszicholdgiai és optikai arculati elem konvertal-
hat¢ lesz-e gazdasdgi haszonra.

A befektetés biztonsdga és a tokebevonds

Ez a motival6 tényezd és eldny az el6z6hoz hason-
16an jelenleg még inkabb csak spekulativ lehet&ség. El-
méletileg a nemzeti jogrenden feliilemelkedd, semlege-
sebb jelleg nagyobb biztonsidgot nydjthat a tagdllamok
esetleges nemzeti protekcionista akcidikkal szemben, a
nemzetek feletti jelleg csokkenti a szabalyozas eltéré-
seibdl fakadd bizonytalansigot.

Az eurdpai vallalatrdl sz6l6 vitdk sordn e forma

mellett olyan érv is megfogalmazddott, hogy az ilyen
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cégek t6kevonzo képessége nagyobb lehet a hagyom4-
nyos keretek kozott mikodé multinaciondlis véllala-
tokhoz képest. Ez a szempont legtobbszor az Eurdpai
Bizottsdg anyagaiban, vagy a kozosségi elkotelezettsé-
gl tdjékoztatékban fordult el5.”* Az érvelés szerint az
eurdpai 1éptékd infrastrukturdlis beruhazasok, kozleke-
dési és tavkozlési projektek finanszirozasara az eurépai
véllalat konnyebben vonhat be t6két és vonzhat befek-
tetGket, mint a nemzeti vallalatok. Ennek a szempont-
nak a gyakorlati beigazol6dasara egyelGre az eltelt id§
még nem elegendd.

Adoiigyek

A Societas Europaea létrehozdsdnak folyaman az
ilyen véllalat adéztatdsanak mechanizmusa az egyik
leginkdbb problematikus kérdés volt. Az Eur6pai Bi-
zottsdgnak az 1970-es évtizedben megfogalmazott elsé
rendelettervezete meglehetSsen kiterjedt adoéiigyi sza-
balyozast tartalmazott. A tagillamok ellenallasa folytan
a bizottsdg 1989. évi javaslata lényegesen visszafogot-
tabb ambicidk talajan az ad6ztatassal kapcsolatban mar
csak egyetlen, a bejegyzett székhelyet érintS szabdlyt ja-
vasolt belevenni a rendeletbe. A rendelet végsd formédba
ontését megel6z6, az 1990-es évtized végén lefolytatott
vitdk eredményeként ez az egyetlen rendelkezés is kike-
riilt a szovegbdl, mivel a tagdllamok ezt kiilon kivantak
kezelni. A Societas Europaea rendelete tehat az ad6kra
vonatkoz6 szabdlyok nélkiil 1atott napvildgot, ezt a kér-
dést a nemzeti kompetencidk korébe helyezi.

A koz0s rendelkezések hidnya és a nemzeti adérend-
szerek jelentGs eltérése azt eredményezi, hogy a tagl-
lamok ad6szempontbdl nemzeti tdrsasdgként kezelik az
eurdpai véllalatot, kovetkezésképpen e vallalatcsoport
tagjaira a megfelel§ tagallam elSirdsai vonatkoznak.
Mivel az Eurépai Uniéban és az Eurépai Gazdasagi
Térben nincs tényleges adéharmonizécio, ez a helyzet
a bonyolultsagaval és attekinthetetlenségével nem fejt
ki attraktiv erst az eurdpai véllalatok alapitdsdhoz, sét
inkdbb akadélyként, hatranyként szoktdk emliteni.

Ez az anomalia azonban a jov&ben akar elénnyé is
valhat. MegfigyelhetS, hogy a tagdllamok egy részé-
ben — példdul Belgiumban — korvonalazédnak olyan
torekvések, amelyek nemzeti keretek kozott specidlis
addszabdlyok felallitdsat szorgalmazzak. Igaz, eddig
ez még nem valt val6sdgga. Ha azonban megtorténne,
hogy a tagdllamok vagy egy résziik ad6zdsi szempont-
bél a Societas Europaea szdmadra specidlis szabélyokat
Iéptetnének életbe, példdul az ilyen vallalatok bejegy-
zett sz€khelyére, akkor az eurdpai vdllalat vdlogathatna
székhelyének bejegyzésekor a legkedvez&bb feltétele-
ket kindlé tagallamok kozott. Tudvalevéleg, az eurd-
pai vallalat konnyen képes dthelyezni a székhelyét egy
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masik orszdgba, ezért gyorsan reagédlhat a tagallamok
SE-székhelyre vonatkozé addszabdlyainak valtozasa-
ira és éattelepiilhet oda, ahol szdmadra legelGnyodsebb.
Ez egyfajta versenyt indithat el a tagillamok kozott,
ami — legaldbbis a Societas Europaea szempontjabol
— el6nyt jelenthet.'

Osszefoglalas

A Societas Europaea kialakuldsanak folyamata és
jogszabalyi alapjai a rendkiviil divergens tagéallami ér-
dekek és vallalatszabdlyozdsi hagyomdnyok Osszetett
kompromisszuma. A jelenlegi eurdpai vallalatok, az
eurdpai részvénytarsasigok meglehetSsen tavol allnak
att6l a vizi6tol, amit a gondolat megsziiletésekor célul
tlztek ki. Ennek ellenére ez a véllalati forma tényle-
gesen valaszthat6, gyakorlati gazdasagi el6nyoket is
felmutatni képes alternativa az eurdépai dimenzidban
gondolkodé és az egységes piacon tevékenykedd cé-
gek szamadra. Végs§ soron az eurdpai integracié mélyii-
1éséhez, az eurdpai szabdlyok kozeledéséhez és bizo-
nyos mértékl egységesiiléséhez logikusan kapcsol6do,
adekvat formula.

Hangsilyozni sziikséges emellett, hogy az eur6-
pai részvénytirsasdg mint cégforma — és nem csak a
kompromisszumai és tagadhatatlan hidnyossdgai mi-
att — onmagaban nem mindenhaté garancia az eurdpai
vallalatok Eurdpai Unién beliili és vilaggazdasagi ver-
senyben val6 sikeres szerepléséhez. Olyan szervezeti
Ujitds, amely ebben a versenyben kit4gitja az eurdpai
dimenzidju cégek mozgasterét, de e kereteket az integ-
réci6 tovabbi mélyitésének és a cégeknek maguknak
kell innovativ tartalommal megtolteniiik.

Az eurdpai véllalati jogban az eur6pai részvénytar-
sasdg kialakitdsa bizonyos mértékben felerGsitette az
egységesités logikdjat, kikovezte az utat a nem rész-
vénytarsasigi formaban miikod§ vallalatok, gazdasagi
egyesiiletek, tarsasdgok, gazdasdgi szovetkezetek ha-
sonld eurépai dimenzidjdhoz. Egyre erdsebb a torek-
vés, hogy a Societas Europaea modelljéhez hasonld
jogi kereteket teremtsenek a kis- és kdzepes vallalatok
szdmara. Az ugynevezett European Private Company
sziikségessége tobb tagallam iizleti szférajanak elkép-
zeléseiben és az unids szintd érdekképviseleti szer-
vezetek javaslataiban is megjelent. Létjogosultsaga
abban 4ll, hogy e kisebb véllalatok adottsdgaihoz és
igényeihez szabnd a valdjdban a joval nagyobb cégek-
re méretezett SE-szabalyokat. E téren még 2002-ben
fogalmazta meg els§ javaslatit az Eurépai Bizottsdg
altal felkért, az eurdpai vallalati jog modernizacidja-
val foglalkoz6, Jaap Winter vezette szakértSi csoport.
A jogi szakértSk jelentésiikben tdvlati célként azt is
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hangsilyozzak, hogy a szovetkezeti formaban mikods
cégek esetében is célszerd unids szintd keretszabalyo-
kat alkotni, amelyek id6vel lehetdvé tennék a Societas
Corporativa Europaea kialakuldsat.”> E folyamatban
szimbolikus és meghatdrozoé lehet a Societas Europaea
sikere a kovetkez$ idGszakban. Hogy ez bekovetke-
zik-e, arra a jov6 adhat vdalaszt. Mint ahogy arra is,
vajon képes lesz-e az eurdpai véllalat pétldlagos im-
pulzusokkal szolgélni az Eurépai Unié belsé piacdnak
tovabbi egységesitéséhez.

Labjegyzet

Council Regulation (EC) 2001/2157, 8.10.2001

Council Directive 2001/86/EC, 8.10.2001

Teare (2006)

Chetcuti Cauchi (2001a)

Részletesen lasd: Herpai Gyuldné (2005), 81-82. old.

A torténeti leirds nagyban tdmaszkodik Chetcuti Cauchi (2001b)
attekintésére

L Y S U N

]

A szakértSi bizottsdgot a volt olasz elndk, Carlo Ciampi ve-
zette.

8 Van Gerven-Janssens (2006)

% Zrzavecky (2006)

10 Reemers-Schultze Enden (2004)

1" Cafritz — Gillespie (2004)

12 Errél ad hirt a Gibson, Dunn & Crutcher ligyvédi iroda (2004)
13 Lasd példdul Bolkenstein (2002)

14 Van Gerven — Janssens (2006)

Report of the High Level Group of Company Law Experts
(2002)

Felhasznalt irodalom

Bolkenstein, Frits (2002): Speech by Frits Bolkenstein,
The new European Company: opportunity in diversity,
Address to Conference at the University of Leiden,
Leiden, 29 November, European Commission, Press
Releases, SPEECH/02/598

Cafritz, Eric — Gillespie, James (2004): The Societas
Europaea, Thirty Years Later, Fried, Frank, Harris,
Shriver & Jacobson LLP, Client Memorandum, 9
December, http://www.ffhsj.com/cmemos/04120-
9 societas%20europeae.pdf

Chetcuti Cauchi, Maria (2001a): The European Company
Statute: Freedom of Movement of Societas Europaea,

http://www.chetcuticauchi.com/mcc/research/freedom-of-
movement-european-company.htm

Chetcuti Cauchi, Maria (2001b): The European Company
Statute: The Societas Europaea (European Company) as
a New Corporate Vehicle

http://www.chetcuticauchi.com/mcc/research/european-
company-statute-1.htm

Council Directive 2001/86/EC, October 8, 2001, OJEC
10.11.2001, L 294/22.

VEZETESTUDOMANY

32

XXXVIIIL EVF. 2007. 10. SZAM



Council Regulation (EC) No0.215/2001, October 8, 2001,
OJEC 10.11.2001, L 294/1.

Germany Paves the Road to European Stock Corporation,
Gibson, Dunn & Crutcher LLP, 2004, http://www.
gibsondunn.com/practices/publications/detail/id/766/
7publtemld=7661

Herpai Gyuldné (2005): Eurépai Részvénytarsasdg: Societas
Europaea, BGF Kiilkereskedelmi F&iskolai Kar, EU
Working Papers, 2. szdm

Reemers, Jiirgen — Schultze Enden, Hanno, P. (2004): A New
Vehicle for European Cross-Border Transactions: The
European Company (Societas europaea), Jones Day
Commentaries, December, http://www.jonesday.com/
pubs/pubs_detail.aspx?publD=S1502

Cikk beérkezett: 2007. 3. ho
Lektori vélemény alapjan atdolgozva: 2007. 6. h6

CIKKEK, TANULMANYOK

Report of the High Level Group of Company Law on Modern
Regulatory Framework of Company Law in Europe,
Brussels, 4 November 2002 http://ec.curopa.eu/internal
market/company/docs/modern/report_en.pdf

Teare, Peter, A.D. (2006): The Single European Company:
Coming of Age?, EU Reporter, 13-14 March

Van Gerven, Dirk — Janssens, Elke (2006): Euro vision, The
Lawyer, 20 February http://www.thelawyer.com/cgi-
bin/item.cgi?id=118932&d=11&h=24& =23

Zrzavecky, Jan (2006): SE designation big news for Europe,
Czech Business Weekly, 21 April, http://www.cbw.cz/
phprs/2006082123.html

VEZETESTUDOMANY
XXXVIII. EVF. 2007. 10. SZAM

33



CIKKEK, TANULMANYOK

HAJNAL Gyorgy

AZ ONKORMANYZATI HIVATALI
MUKODES KORSZERUSITESENEK
IRANYAI ES LEHETOSEGEI

A tanulmany a magyar telepiilési 6nkormanyzatok hivatalainak szervezetét és miikodését érint6 korszerii-
sitési, fejlesztési folyamatokba nyujt bepillantast. A polgarmesterek egy orszagosan reprezentativ, 400 ele-
mii mintajan felvett kérddives adatok alapjan — tobbek kozott — a kiillonféle, a hivatali miikodési és dontési
folyamatokat tamogaté technikak (pl. ISO, CAF, hataselemzés) elterjedtségét és megitélését, valamint az

onkormanyzati dontéshozoknak a ,,korszeri, hatékony kozigazgatas” mibenlétével, fejlesztési lehetGségei-

vel kapcsolatos elképzeléseit vizsgalja. !

Kulcsszavak: 6nkormanyzat, menedzsmenttechnikak, empirikus vizsgalat

A polgdrmesteri hivatalok mikodésének-vezetésének,
tdgabb értelemben: a (helyi) onkormédnyzatok admi-
nisztrativ kapacitdsanak fejlesztési lehetGségei és ten-
dencidi a helyi-teriileti hatalomgyakorlds alapvetd
Onkormdnyzati intézményeinek kialakuldsat-megszi-
larduldsat kovetGen, nagyjabdl a kilencvenes évtized
masodik felétdl kezdtek fokozottan elStérbe keriilni.
Noha 6nmagéban véve is fontos kérdésrdl van sz6, az
onkormdnyzati miikodés ezen korszerhsitésének On-
magan tdli jelentGsége is volt: a tudatos kozigazgatasi
innovicid elsddleges ,.hizdédgazata” hosszi idén ke-
resztiil elsGdlegesen az dnkormdnyzati igazgatas volt
és maradt (Hajnal, 2007).

E folyamatok 1étezésérdl tehat mar nagyjabdl a ki-
lencvenes évek vége Ota vannak ismereteink ezen is-
meretek Osszegydjtéséhez, szisztematizdlasdhoz é&s
terjesztéséhez pedig bizonyos mértékig a magyar koz-
igazgatas-tudomanyi kutatas is igyekezett hozzajarulni.
A kozigazgatasi munkédban — ezen beliil az onkormany-
zati igazgatdsban — alkalmazhat6 teljesitményorien-
talt technikdkkal kapcsolatos szakmai és tudoményos
érdekl6dés — a kordbbi éveket jellemz$ megkdzelité-
sekhez (Dudds, 1999; Gaspar, 1993; Hajnal, 1998; Haj-
nal, 1999; Hajnal — Gajduschek, 2002; Horvath, 2002;
Karoliny, 2001; Kirdly, 1999; Miklos, 1992; Urban,
1995 stb.) képest — az utébbi években tematikailag

fokuszaltabbd, intenzivebbé és gyakorlatiasabba valt
(Bércesi — Jaszberényi, 2004; Dudds — Hazafi, 2005;
Major, 2003; Petrik — Siimegi, 2004; Siimegi, 2003;
Szente, 2002, 2003; Verebélyi, 2001). Mindemellett
azonban a magyar nyelven, illetve a magyar kozigazga-
tasi rendszerrel kapcsolatban rendelkezésre 4ll6 tudas
mind elméleti, mind pedig gyakorlati/empirikus tekin-
tetben erdsen korlatozott. Altalanossdgban az alabbiak
mondhatdk el az eddigi eredményekkel kapcsolatban:

— A témdval foglalkozé empirikus munkdk tipikusan
partikuldris, egyedi esetekkel/szervezetekkel foglal-
koznak; az empirikus 4ltaldnosithatdsag €s a vizsgélt
teriilet folotti akar csak hozzdvetSleges attekintés le-
het&sége igy nagymértékben hidnyzik.

— A publikdlt eredmények egy mdsik része az
winternational best practice” — illetve esetenként
meg nem hatdrozott forrdsb6l szarmazdé normativ
megéllapitdsok és kovetkeztetések — bemutatdsanak
szandékdval irédott.

Akdr az el&bbi, akar ez utébbi tipusi munkardl le-
gyen is sz, azok figyelme pusztdn az egy-két éppen
divatosnak tekinthetd technikdra dsszpontosul. Ebbdl
kifoly6lag még a legegyszertibb kérdések — mint pl.
hogy hozzdvetSleg hany polgarmesteri hivatalban van
X technika, vagy mennyire ismert a helyi dontéshozok
korében Y megoldas stb. — tekintetében sem 4all ren-
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delkezésre adat. Az pedig, hogy az dnkormanyzati hi-
vatalok belsejében, illetve a dontéshozok fejében mely
megkozelitések, és milyen relativ stllyal-gyakorisag-
gal jelennek meg, még kevésbé ismert.

A kutatdsi probléma, a kutatas médszere és
az eredmények érvényessége

A jelen kutatds az el6bbiekben vazolt szitudciobol
valé el6relépést kivanja — ha csak bizonyos meghatéro-
zott irdnyokban €s szerény mértékben is, de — el6moz-
ditani. A vizsgalat az ,,0nkormdnyzati modernizaci®”
fogalmi univerzumanak egy tobb szempontbdl is leszi-
kitett részhalmazara irdnyult®. A tovabbiakban tehdt a
helyi 6nkorményzatokban
(i) mikroszinten (tehét a fennéll6 alkotmanyos, intézmé-

nyi-jogi kereteken beliil, azokat nem érint§ mdédon),

(i1) a bels6 hivatali folyamatok, mikodések (vagyis
pl. a kozszolgaltatdsok szervezésének, nyujtasa-
nak technikai-jogi-irdnyitasi megolddsait magédba
nem foglald) teriiletén,

(iii) a teljesitmény és a min8ség szempontjainak foko-
zott érvényesitése céljabol (azaz nem — mondjuk
— az EU-jogharmonizicié céljabol),

(iv) decentralizalt, helyi dontések folyomédnyaként (te-
hat nem, mint pl. az egyéni teljesitményértékelés
esetében, kozponti kormanyzati dontés alapjan)

bevezetett-alkalmazott technikdkra fékuszélunk e tech-

nikdkat a tovabbiakban — Osszefoglaléan — (6nkor-
manyzati) menedzsmenttechnikdknak nevezziik.

A kutatds alapjdul szolgalé empiria forrdsa a ma-
gyar telepiilések polgdrmestereinek mintdjdn szemé-
lyes megkérdezés utjan végrehajtott adatfelvétel volt’.
A minta Osszetételét az 1. tdblazat mutatja.

1. tdabldzat
A minta osszetétele
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Telepiilésnagysag
] Relativ | Kumulalt
Gyakori-
p gyak. rel. gyak.
sa,
i (%) (%)
keriilet 17 42 42
m. j. v. 12 3,0 72
10.000 felett 97 24,0 31,1
- 94 23,2 543
2000-10.000 kozott 185 45.7 1000
2000 alatt
Osszesen 405 100,0

Az adatfelvétel sordn hasznalt kérd&iv relevans kér-
dései (a terjedelem csokkentése végett a valaszalterna-
tivak kihagydsdval) az 1. sz. mellékletben olvashatok.
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Amint lathatd, a ,teljesitményorientlt dnkormanyzati
menedzsmenttechnikdk™ fentebb definidlt halmazat két
iranybdl igyekeztiink megragadni. Egyfel6l (az e2 és
e3, un. nyilt végl kérdések révén) azt vizsgaltuk, hogy
a megkérdezettek gondolkozdsdban, az dltaluk haszndlt
fogalomrendszerben hogyan értelmez8dnek e menedzs-
menttechnikdk. MasfelSl pedig — bizonyos fokig 6ha-
tatlanul onkényes alapon — megkiséreltiik a fenti (i)-(iii)
kritériumok 4ltal definidlt fogalmi univerzumot , lefed-
ni” a hazai és/vagy a nemzetkozi diskurzusban domi-
nans néhdny legfontosabb menedzsmenttechnikdval.

A technikdk kozotti valogatds bizonyos fokig 6ha-
tatlanul onkényes. E tekintetben a vizsgilat a magyar
szakmai kozbeszédben és/vagy gyakorlatban leggyak-
rabban el6fordulé technikdk (ISO, CAF, hataselemzés,
szervezetatvilagitas) ,.kemény magjara” fékuszalt. Ezek
mellett néhdny tovébbi, az eurdpai/nemzetkodzi gyakor-
latban ,,divatosnak” szamité megkozelités is helyet ka-
pott a felsorolasban, az adatfelvétel technikai korlatai
miatt azonban més technikdk (pl. TQM, BSC/Balanced
Scorecard) 6hatatlanul ki kellett, hogy maradjanak.
A vizsgélatbdl valé kihagyasrdl, illetve az abba torténd
belefoglaldsrél hozott dontés sordn a f6 szempont az
volt, hogy lehetSleg az ismertebb technikdk keriiljenek
lekérdezésre. Az ezzel kapcsolatos informacidk rész-
ben a szerz§ szubjektiv szakértdi becslésébdl, részben
pedig néhdny, a kutatds el6készit§ szakaszdban készi-
tett mélyinterjibdl szadrmaztak.

A megkérdezésbdl szarmazé adatokat statisztikai,
illetve — kisebb részben — szoftverrel timogatott kva-
litativ elemzésnek vetettiik ald. Az elemzések f6 ered-
ményeit az aldbbiakban négy téma koré csoportositva
tekintjiik roviden 4t:

(a) Milyen mintdzatok mutathat6k ki a kiilonb6z6 tech-
nikdk gyakorlati alkalmazdsdban, elterjedtségében?

(b) Milyen az egyes technikdk megitélése, mennyire
tartjak azokat a vdlaszaddk alkalmasnak arra, hogy
céljukat — az dbnkormanyzati miikodés eredményes-
ségének és mindségének javitasat — elérjék?

(c) Milyen mértékben rendelkeznek ismeretekkel az
onkorményzati dontéshozdk az egyes technikdkrol?

(d) Mit értenek az onkorményzati dontéshozok a ,.kor-
szerd kozigazgatis” fogalma alatt, hogyan gondol-
koznak arrél, (i) mennyire relevdns, hasznilhaté
szamukra ez a fogalom, és (ii) mennyire azonos
a kutatds soran alapul vett értelmezéssel, illetve
mennyiben kiilonbozik attél?

E négy kérdés koziil az utébbi hdrom lényegileg a va-
laszadok itéleteire, percepcidira, ismereteire irdnyul, az
els§ azonban ,.kemény” tényeket igyekszik a vdlaszadok-
t6l szarmazd ,,puha” informdacidk alapjan mérni. Noha az
irodalomban nem ritka az ebben rejlé problémak figyel-
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men kiviil hagydsa, a magunk részérdl tartézkodunk at-
t6l, hogy a tények és az (adatfelvételbdl nyert) vélemé-
nyek koz¢é automatikusan egyenl&ségjelet tegyiink.

E probléman kiviil néhany tovabbi, a kutatds méd-
szerébdl fakadé és a kovetkeztetések korét-érvényes-
ségét korlatozo6 koriilmény is felmeriil. Miel6tt tovabb-
mennénk, vegyiik ezeket roviden sorra!

Az egyik probléma, hogy a vizsgélat sordn a kiilon-
bdz6 menedzsmenttechnikdk megjeldlésére hasznalt
kifejezések — s6t maguk a kifejezések altal jelolt fo-
galmak is — igencsak homadlyos és bizonytalan tartalmu
valamik, igy szinte bizonyosra vehetd, hogy 1ényeges
kiilonbségek vannak a kiilonbozd vélaszaddk, a kuta-
t6, valamint az Olvasd(k) kozott a tekintetben, hogy
pontosan mit is értenek a vizsgélat kozéppontjaban all6
kiilonféle menedzsmenttechnikék alatt.

Az eredmények érvényességének alapfeltétele,
hogy a kérdések és az arra adhaté valaszok jelentése
tekintetében ne legyenek nagy kiillonbségek, vagyis
hogy a vdlaszadodk, az Olvasé és a kutat6 nagyjabodl ha-
sonlo jelentést tulajdonitson a kérdGiven szerepld kife-
jezéseknek, éllitdsoknak. Egyes esetekben ez a feltétel
nyilvanvaléan teljesiil; ilyen pl. az a kérdés, hogy az
adott hivatalban miikodik-e ISO vagy CAF minGség-
irdnyitasi rendszer. A legtobb esetben azonban nem ez
a helyzet. Kérdéses példaul, hogy ugyanazt tekinti-e
,e-onkormanyzasnak™ egy kozségi polgarmester, egy
nagyvdrosi polgarmester, az Olvaso, illetve a kutato.

Természetesen e bizonytalansiag ténye Onmagaban
még nem, legfeljebb csak a mértéke tekinthet§ szo-
katlannak. A kérdGives vizsgdlatok esetében ilyen-
kor szokdsos ,tankdonyvi”’ megoldast — a vizsgélati
kérdések tovabbi fogalmi pontositdsiat, majd gondos
operacionalizilasat, kérd6ivi formdba Ontését — azon-
ban itt tobb okbdl sem lehetett — illetve volt célszer(
—, alkalmazni. A kiilonféle menedzsmenttechnikik
elterjedtségével kapcsolatos makroszintd adatok, ku-
tatdsi eredmények nagyfoki hidnya inkdbb a ,;széles
sOprésti”, viszonylag sok aspektusra/technikéra kiter-
jedd vizsgdlatot indokolta, ugyanakkor az adatfelvétel
technikai-terjedelmi korldtai 4thaghatatlan akadalyt
jelentettek egy ilyen 4tfogd, ugyanakkor pontosan és
aprolékosan operacionalizalt adatfelvétel szamdra.

Ugyanakkor a meglév§ kutatasi eredményekre sem
igen lehetett tdmaszkodni; mint a hazai kutatési el6z-
mények néhany bekezdéssel fentebbi attekintése sordn
mar lattuk, azok — ambiciéjuk és moédszeriik szabta
korl4taik miatt — sem elméleti, sem pedig empirikus
altalanositdsra nem adnak lehetSséget. A nemzetkdzi
szakirodalom mds okbdl ugyan, de szintén nem sok fo-
g6dz6t kindl: az onkormdnyzati szervezet- és mikodés-
korszer(sitést empirikusan vizsgalé munkdk mindegyi-
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ke egyetlen konkrét technikara koncentral (pl. Wilson,
2005 a ,,Comprehensive Performance Assessment” el-
nevezésli kezdeményezésrdl; vagy Higgins et al., 2004
a ,Best Value” intézkedéscsomagrdl; vagy Kluvers,
2001 a programkoltségvetésrdl stb.). A kiilfoldi vizs-
galatokban alkalmazott fogalmak és kérdGives vizs-
galati médszerek 4atvételének egy tovabbi akadalyat
képezi, hogy a vizsgalt (pl. brit) rendszer kontextusa-
ban relevans korszer(sitési technikdk kore nagyrészt
kiilonbozik a Magyarorszagon relevans technikdk ko-
rét6l. Tovabba az, hogy a korszerdsitéssel kapcsolatos
magyar gyakorlat és ismeretek ,,el6rehaladottsdganak™
szintje lényegesen elmarad a — tipikusan angolszasz
— referenciaorszdgokra jellemzd§ szinttdl.

A kutatds empirikus bédzisdnak sajatossdgaibol fa-
kad6 maésik kovetkezmény a kdzigazgatdsi moderniza-
cids/reformfolyamatok vizsgélatdnak un. ,.elit percep-
ci6kon” — vagyis az érintett szervezetek egyszemélyi
vezetGt célzo kérdGives adatfelvételen — alapuld vizs-
galatdnak modszertani korlataival fiigg 6ssze. Enticott
(2004) meggy6z6 empirikus eredményekkel illusztralja
a szervezeti valtozasokra irdnyul6 legfelsd vezet6i per-
cepcidk (elite surveys) adataival kapcsolatos komoly
megbizhatdsagi és érvényességi problémakat.

E két kovetkezmény — egyiittesen és egyszerre —
egy harmadikhoz vezet, nevezetesen: a vizsgilat nem
annyira a polgarmesteri hivatalokban zajlé tényleges
moderniz4ciés folyamatokra irdnyul — hiszen azokhoz
a vizsgdlat korlatai kozott nem tudunk hozzaférk&zni
—, hanem sokkal inkdbb a telepiilési vezetSk e folya-
matokkal, illetve az ezek alapegységeit képezd egyes
menedzsmenttechnikdkkal kapcsolatos gondolkoddsa-
ra, értékitéleteire. Ambiciéjat tekintve pedig sokkal in-
kabb tekinthets egy — Magyarorszdgon még nem(igen)
kutatott — teriilet pusztan explorativ-leird igényd szem-
tigyre vételének, mint a vizsgalt problémateriilet érté-
keld vagy magyardzé/hipotézisvizsgdld elemzésének.

Az a koriilmény, hogy a bemutatott és elemzett ada-
tok els6dlegesen nem a valdsdgot, hanem a polgarmeste-
ri percepcidkat reprezentaljak, bevallottan sokat levon a
kozolt eredmények értékébdl, relevancidjabdl. E helyen
harom, az ,,onkorményzati valésdg” és a polgarmeste-
ri percepcidk kozotti kiilonbségbdl fakadé korlatot ér-
demes megemliteni. Az els§ azzal fiigg 0ssze, hogy a
feltett kérdések és az arra adott vdlaszok mennyire je-
lentik ugyanazt a vilaszaddk, illetve a kutat6 szamadra.
A mdsodik — az el6z6tdl nagyrészt fiiggetlen — problé-
ma, hogy ténylegesen milyen mértékben rendelkezik
a valaszad6 az adott kérdésben informadcidval, véle-
ménnyel. Végiil a harmadik korldtozé tényez6 pedig
a valaszaddk azon torekvésébdl fakad, hogy a kérde-

2z

z§ altaluk feltételezett elvarasainak megfeleljenek; pl.
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kompetens, sikeres vezetdnek tinjenek*. Mindezek tiik-
rében a kérdbives adatfelvétel eredményeinek ,,névér-
téken torténs”, fenntartdsok nélkiili elfogaddsa naivitds
lenne. Azonban az a koriilmény, hogy az dnkormany-
zati szektor szervezeti modernizicidjdnak tdrgydban
gyakorlatilag nincs 4tfogé igényd, empirikus, publikalt
eredmény — s hogy ilyen mdédon e mind tudomanyos,
mind gyakorlati szempontbdl fontos teriileten a jelen
tanulmény tekinthet§ az elsS, explorativ 1épésnek — re-
ményeink szerint elegend§ ,,mentséget” szolgaltat.

Az egyes technikdk
gyakorlati alkalmaziasianak mintazata

Az aldbbiakban két irdnybdl kozelitjiikk meg a gyakorla-
ti alkalmazas kérdéskorét. Egyrészt az egyes technikak
szempontjabdl vizsgaljuk meg: melyek a ,,népszertibb”
és a kevésbé ,.népszeri” technikdk, illetve hogyan ala-
kul az alkalmazasi gyakorisag a telepiilésméret fiiggvé-
nyében. Masrészt azt jarjuk koriil, hogy a korszer(sitési
tevékenység, a kozigazgatdsi-onkormanyzati innovaciod
mennyire van jelen az dnkorményzatok kiilonb6z8 cso-
portjai korében.

Az egyes technikdk elterjedtsége

Az dnkorményzatok populicidjdnak egészét tekint-
ve megéllapithatd, hogy az egyes technikdk elterjedtsé-
ge — legaldbbis a polgarmesterek ,,0nbevalldsa” szerint
— durvan 4 és 18 szazalék kozott mozog.

Az 1. 4brabol megallapithatd, hogy a legnépszeriibb
a szervezetdtvilagitds és a fontosabb Onkormanyzati
szakpolitikdk el6zetes vagy utélagos hatdsértékelése.
Alegkevésbé alkalmazott hdrom technika pedig a K6zos
Ertékelési Keretrendszer (CAF), a teljesitményorientalt
koltségvetési formatum, valamint a papir nélkiili iroda.

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra
Az egyes teljesitményorientalt menedzsment
technikdk alkalmazasanak
elterjedtsége az onkormanyzatok korében
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Az el6bbi adatok nem reflektdlnak a telepiilések
kozotti méretbeli kiillonbségekre. Lassuk tehat az al-
kalmazds mintdzatait a telepiilésméret fiiggvényében!
Az egyes telepiilési kategoridkra jellemz6 alkalmazasi
gyakorisdgokat a 2. tablazat mutatja (2. tdbldzat).

Az adatokat szemlélve néhany érdekes megéllapités
fogalmazhaté meg:

— Altaldnossagban egyértelmii az a tendencia, hogy a
telepiilésmérettel egyiitt csokken a kiillonbozs tech-
nikdk alkalmazdsi gyakorisdga. Ez az Osszefiiggés
— a megyei jogu varosok néhiny esetétdl eltekintve
— gyakorlatilag minden esetben, statisztikailag szig-
nifikdns moédon, fennall.

2. tdbldzat

A kiilonboz6 technikak alkalmazasi gyakorisaga
az egyes telepiiléstipusok esetében (mar miikodik”, illetve dontottek az alkalmazasardl,
bevezetés alatt all”” valaszok relativ gyakorisaga, %)

Telepiilésnagysag
Keriilet M.j. v 10.000 felett 2000,,_1?'000 2000 alatt Osszesen
kozott
Mar van: ISO 76% 75% 33% 16% 9% 12%
Mar van: CAF 41% 17% 13% 4% 3% 4%
Mir van: Telj.-ktgv. 18% 25% 8% 6% 7% 7%
Mar van: E-korm. 24% 50% 20% 14% 14% 15%
Mar van: BPR 24% 25% 28% 22% 13% 16%
Mar van: Papir nélk. iroda 18% 33% 14% 10% 6% 8%
Mar van: Szervezet 4tvil. 59% 50% 34% 20% 15% 17%
Mar van: Hatasért. 53% 33% 24% 18% 16% 17%
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Ami az egyes technikdknak az 0sszes Onkormany-
zat korében fenndll6 rangsorrend;jét illeti:

— A nagy dnkorményzatok esetében elssorban az ISO
elStérbe kertiilése feltling: mig a teljes onkormanyzati
populdciéban csak az 5. legnépszeriibb technika, ad-
dig a févarosi keriileteknél és a megyei jogd varos-
oknal els§ helyezett.

— A tovébbi telepiiléskategéridk — a viszonylag kisebb
telepiilések — esetében a ,,kdz0s nevezének™ a szer-
vezetatvilagitas tlinik: a hdrom alsé telepiiléskateg6-
ria mindegyikében az els§ két hely egyikén — ezen
beliil tizezer f6 folotti és a 2—10 ezer f6 kozotti tele-
pliléseknél elsS helyen — szerepel.

— Némileg vdratlan és elgondolkodtaté az a koriilmény,
hogy a hivatali adminisztrativ folyamatok formali-
z4lt Gjratervezése (BPR) a telepiilések ,,als6bb” cso-
portjaiban is igen nagymértékben jelen latszik lenni,
a kérdéssel kapcsolatban rendelkezésre all6 egyéb,
szubjektiv/szakért6i informdécidk alapjdn konnyen
elképzelhetS, hogy a vilaszaddk egy része félreér-
tette a kérdést.

Az innovdcio mintdzatai
a magyar onkormdnyzatok kozott

A fenti adatok nagymértékben nyitva hagyjak azt a
kérdést, hogy az innovicid, a korszerdsitési tevékeny-
ség intenzitdsa — filiggetleniil annak vélasztott techni-
kajatol — hogyan oszlik meg az egyes telepiilések és
telepiiléskategoéridk kozott. A 3. tdblazat azt mutatja,
hogy a kiilonbozd6 telepiiléskategéridkban hogyan ala-
kul telepiilésenként az alkalmazott teljesitményorien-
talt menedzsmenttechnikak szdma.

CIKKEK, TANULMANYOK

s 2.

noton csokken a korszer(sitési hajlandésag. Itt részlete-
iben nem k6zolt adatok alapjan az mondhaté el, hogy az
alkalmazott technikdk szama a legnagyobb telepiilések
korében jellemzd 3-4 koriili értékrdl a két legalso tele-
pliléskategoria esetében 0-ra csokken (medidnértékek).
Mikdzben minden telepiiléskategéridban van egy hoz-
zévetSleg azonos nagysdgud, 1-4 technikdt alkalmazd
»~derékhad”, létezik egy tokéletesen passziv hdnyad
is. E hanyad stlya a telepiilésméret csokkenésével ro-
hamosan n6: a nagyvérosokndl jellemz6 kb. 10%-r6l
a kisebb (2000 f6 alatti) telepiiléseknél jellemzd két-
harmad koriili értékre. A legaktivabb korszer(sit6k (4
vagy tobb technika) ardnya pedig ezzel gyakorlatilag
pontosan azonos iitemben csokken.

Az egyes technikikkal kapcsolatos alkalmazasi
tapasztalatok

Az alkalmazdsi tapasztalatok vizsgdlatdnak
céljai, lehetoségei és eszkozei

Ebben a fejezetben egy elsGsorban értékels jellegl
kérdésre keressiik a vdlaszt, nevezetesen arra, hogy meny-
nyire jok, mennyire alkalmasak kitzott céljuk elérésére
a vizsgélatba bevont egyes korszer(sitési technikdk.

Az aldbbiakban a vélaszaddk 4ltal a kiilonféle
technikdkra vonatkozéan tett értékel6 megéllapitaso-
kat tessziik vizsgdlatunk targydva. E vizsgélat egyik
nehézsége abbdl fakad, hogy e kérdéssel kapcsolato-
san meglehetGsen sok az — akér pozitiv, akir negativ
— elGitélet; altaldnos, nemcsak magyarorszagi jelenség
ugyanis az NPM szinte ellenéllhatatlan retorikai és
normativ sodrdsa (Hood, 1995; Pollitt, 2001), amelyet

3. tabldzat

Az alkalmazott technikak szamdnak alakuldsa telepiiléstipusonként

Telepiilésnagysag
Keriilet M. j. . 10.000 felettt 200071?'000 2000 alatt Osszesen
kozott
Ténylegesen 0db 11,8% 8,3% 34,0% 58,5% 65,4% 52,3%
alk. technikdk 1-2 db 35,3% 25,0% 32,0% 25,5% 22, 7% 26,2%
szdma 3-4 db 17,6% 41,7% 26,8% 9,6% 7,0% 13,8%
4 v. tobb db. 35,3% 25,0% 7.,2% 6,4% 4.9% 7,7%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A 3. tdblazatbdl kitlinik, hogy orszdgos szinten a te-
lepiilések felében semmilyen innovativ menedzsment-
technik4t nem alkalmaznak. Meglep& ugyanakkor, hogy
a telepiilések kozel 8%-andl négy, vagy anndl tobbféle
technika egyiittes alkalmaz4sara is sor keriilt. Az egyes
telepiiléskategéridkon beliil vizsgdlva ugyanezt a kér-
dést kitlinik, hogy a telepiilésméret csokkenésével mo-

Magyarorszagon €s a régidéban hosszi id6n keresztiil
joval keményebb é&s intézményesebb — IMF, Vildgbank
— érdekek és torekvések nyomatékositottak, dltaldban
igen hatdsosan (Hajnal, 2007).

Ezt a szdmtalan torzité hatdst reménytelen vallal-
kozdas lenne teljes mértékben elimindlni/kontrolldlni.
Korlatok kozé szoritani azonban lehet és sziikséges,
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4. tabldzat

A vizsgalt technikdk csoportositisa az adott technikat ,,alkalmazék” értékitélete szerint

kai integréldsa

Csoport Csoport elemei Csoport jellemzdi
1. A, legjobbak” szervezetatvilagitas, Egyontetien hasznosnak itélt technikdkat tartalmaz; gyakorlatilag nincsen
csoportja a munkafolyamatok informati- | olyan vélemény, amely szerint az adott technika ,,nett6 karos” lenne, a semle-

ges (,,nem art”) vdlaszok ardnya pedig 30 szdzalék alatti; a maradék, massziv

hatdselemzés tobbség pedig ,,nagyon jelentds”, illetve ,,szdmottevs™ javitdsi potencialt 14t
az adott technikdban.
2. A ,,némileg ISO E csoport jellemz§je, hogy, noha az 0sszességében pozitiv megitélések ara-

nya itt is igen magas, 66-90 szdzalék kozotti, mar megjelennek — noha cse-
kély, de észrevehet6 mértékben — olyan vélemények is, amelyek szerint az
adott technika végsd soron tobb kart és koltséget okoz, mint amennyi hasznot

Itt azt taldljuk, hogy az 0sszességében pozitiv megitélések ardnya joval 50%
ala csokken (42,5%), mikdzben az el6z6 csoportndl tapasztalt legmagasabb

vitatottak™ a teljesitmény-koltségvetés,

csoportja az e-onkormanyzds és
a BPR (a hivatali folyamatok
szamit6géppel tdmogatott hajt.
Ujratervezése)

3. Aleg- A CAF
vitatottabbak
csoportja

értéket is tobbszorosen feliilmilja azon haszndldk ardnya (12,3%), akik sze-

rint a CAF t6bb kart, mint hasznot okoz.

mégpedig egyszerre kétféle médon is. Egyfeldl azdltal,
hogy az értékeld véleményeket csak azon polgdrmeste-
rek korében vizsgéljuk, akiknek a telepiilésén mar md-
kodik a széban forgé technika, ezéltal — vagyis azaltal,
hogy csak az els6 kézb6l szarmaz6 informacidkat vesz-
sziik figyelembe — vdrakozdsaink szerint lényegesen
csokken a (szakmai) szdbeszéd, a kozvélekedés torzitd
hatdsa. MésfelSl pedig az értékeld jellegli eredmények
bizonyos fajta statisztikai manipuldciéi is sokat segit-
hetnek. Kissé leegyszer(sitve arrdl van szd, hogy az
értékeléseknek nem annyira az abszolit értékét, hanem
a relativ megoszlésit, illetve a mas értékelésekhez vald
viszonyét hangsilyozzuk. Egy példaval élve: elsGsor-
ban nem az az informacid, hogy X technikat a vélasz-
adok 20%-a tartja alkalmasnak, hanem ink4bb az, hogy
(i) X technikdt kétszer annyian tartjdk alkalmasnak,
mint Y-t, illetve hogy (ii) az X technika megitélése sok-
kal ellentmonddsosabb (pl. nagyobb szérédési), mint
az Y technikaé stb. Az ilyen tipusu végkovetkeztetések
pedig joval kevésbé érzékenyek az olyan globalisan —
valamennyi valaszaddra — hat6 torzité tényez6kre, mint
amilyen pl. a divat, a kozvélekedés, vagy a vilaszadd
altal az adott kozosség tobbi tagja iranyabdl kifejteni
gondolt normativ nyomds.

Fobb eredmények

A valaszadOkat az adatfelvétel soran arra kértik,
hogy minden egyes technikét értékeljenek egy négy-
foku skaldn. A skéla fokozatai az 1-est6l (,,nagyon je-
lent8s javulds véarhaté t6le”) a 4-es (,,tobbet art, mint
haszndl”) értékig terjedtek. A 4. tdblazat ezen eredmé-
nyeket 0sszegzi.

VEZETESTUDOMANY
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A legfeltlinébb eredménynek mindenképpen a
CAF kedvezétlen megitélése latszik. A CAF, szem-
ben a vizsgdlt technikdk szinte mindegyikével, birja
mind az Eurépai Unié, mind a magyar kormanyzat
tobbszor megerdsitett, hivatalos timogatasat. Tovabbi
sajatossiga, hogy — szemben tobb mds, a jelen vizsga-
lat korébe vont technikaval (pl. ISO, papir nélkiili iro-
da, BPR) — kimondottan a kozigazgatasi szervezetek
altal torténd alkalmazas céljara fejlesztették ki, nem
érheti tehdt az az elébbi technikdk esetében gyakorta
hangoztatott vad sem, hogy az ,,j6 a véllalati menedzs-
mentben, de a kozigazgatds — az egészen mas”. Végiil
azért is figyelmet érdemel a CAF rossz megitélése,
mert — noha jelen kutatds sordn technikai okokb6l nem
volt mdd a korszer(sitési folyamatok id6beli alaku-
lasanak vizsgdlatdra — a rendelkezésre 4ll6 toredékes
informacidk alapjan az utébbi években az e-kozigaz-
gatds mellett ez tinik az dnkorményzati, és jelentSs
részben a teriileti kozigazgatds modernizécidja teriile-
tén a legfontosabb, mérvado irdnynak. Vagyis a CAF
semmiképpen sem tekinthetd valamiféle korszertsité-
si mellékvaganynak, a korszer(sitési folyamat egyik
f6 csapdsirdnydrdl van szo.

Az aldbbiakban roviden kitériink a CAF kedvez&t-
len megitélésével kapcsolatos egy-két tovabbi koriil-
mény vizsgilatara.

A CAF
értékelésének néhdny tovdbbi kérdése

Az 5. tablazat az egyes technikdk alkalmassiga-
ra vonatkoz6 vélekedéseket mutatja, ,,alkalmazok” és
,,nem alkalmazok™ szerinti bontasban.
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5. tdbldzat
Az adott technikat
mar alkalmazdé, illetve azt még nem alkalmazé
onkormanyzatok polgarmestereinek
megitélése
(ANOVA eredmények 6sszegzése)®

Az adott technikat
Technika megnevezése alkalmazdk alkz:fnrzzék

atlagos értékelése’
ISO* 2,20 2,48
CAF 2,69 2,47
Teljesitmény-koltségvetés™** 1,66 2,50
E-onkorményzas * 1,94 2,20
BPR** 1,97 2,30
Papir nélkiili iroda*** 1,64 2,33
Szervezetatvilagitas** 2,06 2,41
Hatasértékelés*** 1,97 2,38

Az 5. tablazatbol megéllapithatd, hogy a nyolcbdl
hét technika esetében gyakorlatilag azonos mintazattal
allunk szemben: a ,,mdr alkalmazok” véleménye, sta-
tisztikailag szignifikdns médon, kedvezébb a ,,(még)
nem alkalmazdk” véleményénél, vagyis a kozvéleke-
dés, a ,,sz6beszéd” kedvezbtlenebb megitélést sugall,
mint az alkalmazok tapasztalata. Az is megallapitha-
t6, hogy a CAF megitélése a ,,nem alkalmazok™ koré-
ben még nem kiilonbozik a tobbi technikéra jellemzd
értéktSl, a kiilonbség tehat csak az azt ténylegesen is
alkalmazd, sajat tapasztalattal rendelkez8 polgdrmeste-
rek véleményénél jelenik meg. Tovabbi, itt nem rész-
letezett elemzések alapjan az is megéllapithatd, hogy a
CAF megitélése lényegében nem fiigg attél sem, hogy
milyen telepiiléstipusrél van sz6. Osszességében tehit
azt mondhatjuk, hogy a rendelkezésre 4ll6 adatok és
informaciok fényében megkockdztathaté az a kovet-
keztetés, miszerint a CAF tényleges teljesitménye,
eredményességnoveld potencidlja szerényebb a tobbi
technika esetében jellemzd szintnél.

A polgdrmesterek ,,korszerisitési ismeretei”

Az ismertség mértéke €s médja szempontjabdl a
technikdkat két jol elkiilonithetd, valamint egy, a kettd
kozott kozépen elhelyezkedd csoportra tagolhatjuk:

— A skdla egyik végpontjan a jol ismert technikdk cso-
portjat taldljuk, itt a ,,nem ismeri” valaszok ardnya
tipikusan 10%, de mindenképpen 20% koriili-alat-
ti. Ide tartozik az ISO, az e-dnkormdnyzas, a papir
nélkiili iroda és a szervezetatvildgitds. E csoportbol

CIKKEK, TANULMANYOK

kiilon is kitinik az els§ két elem, ahol a spontdn em-
litések ardnya tobbszorose a mds technikdkndl ta-
pasztalhat6 értéknek, 15-20% koriili.

— A skéla masik végpontjan a viszonylag kevéssé is-
mert technikdk csoportja van. Itt az adott technikat
nem ismerSk 50% koriili, vagy afolotti ardnya és a
spontdn emlitések minimaélis jelenléte jellemzd, ide a
CAF és a teljesitmény-koltségvetés sorolhato.

— A skdla e két végpontja kozott helyezkedik el a har-
madik csoport, amelybe a BPR és a hatdselemzés tar-
tozik. Itt a ,,nem hallott réla” valaszok 25-30% koriili
ardnya a meghatarozo.

Ha az ismeretszint alakuldsét a telepiiléstipus fiigg-
vényében vizsgéljuk, akkor azt a megéallapitast tehet-
jik, hogy gyakorlatilag az 6sszes technika ismertsége
a telepiilésmérettel egyiitt monoton nd. A telepiilés-
méretnek az ismeretszintre gyakorolt hatdsa megle-
hetGsen erGteljes: a legnagyobb telepiilések esetében
atlagosan kb. 50%-kal magasabb a tizezer {6 alatt tele-
piilésekre jellemzd értéknél (ez az 6sszefiiggés egyéb-
ként statisztikailag is erSsen szignifikdns). Noha ez
sok technika esetében érthet6 és indokolt, hiszen azok
legtobbjét egy bizonyos minimdlis szervezeti méret
alatt nem éri meg alkalmazni, egy fontos koriilmény
arra utal, hogy mégsem pusztan csak err6l van sz6:
ez a kiilonbség a kozepes (tizezernél tobb lakost) és a
nagyvarosok kozotti dsszehasonlitdsban is hatdrozot-
tan fennall.

Megalapozottnak tlinik tehat az a feltételezés, hogy
az el6bb emlitett mellett ugyanakkora, vagy taldn még
nagyobb sillyal esik latba az a tényezd, hogy a telepii-
lésméret csokkenésével parhuzamosan csokken a pol-
garmesterek (i) lehetGsége és/vagy (ii) késztetése és/
vagy (iii) készsége arra, hogy az dnkormanyzati miko-
dés korszer(sitése targyaban 4j ismereteket szerezzen.

A ,,korszerii 6nkormdnyzati miikodés” fogalma
a polgdrmesterek gondolkoddsdban

A vizsgélat sordn azt a kérdést is megvizsgéltuk,
hogy — fiiggetleniil a kutatds soran alkalmazott, szimos
elméleti és gyakorlati-technikai megfontolds és korlat
hatdsa alatt kiformalt koncepciétél — milyen jelentést
tulajdonitanak maguk a valaszaddk a ,korszerd, ered-
mény- és minGségorientdlt dnkormanyzati miikodés”
fogalmanak. Itt voltaképpen tehat nemcsak — sét: el-
sGsorban nem — a valaszadok értékitéleteirgl van szo,
hanem azokrél a még mélyebben fekvs fogalmi-gon-
dolkodasi keretekrdl, amelyek kozott a korszertGsitésrol
valé minden tovabbi gondolkodds, reflexié és szandék
egyéltalan megvaldsulhat.

A vizsgélat eszkoze a vélaszadok sajat szavakkal

s 2

megfogalmazott korszerGsitésértelmezéseinek szamito-
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géppel tamogatott kvalitativ elemzése volt’. Az elemzési
eredményekbdl tobbek kozott az tlinik ki, hogy a kiraj-
zol6dé szemantikai univerzum milyen jol illeszkedik a
kozigazgatas-korszertsités ,hivatalos” — pl. a kdzigaz-
gatds-korszer(sitéssel kapcsolatos korményhatdroza-
tokban, vagy a témahoz kapcsolddé nemzetkozi gya-
korlatban és szakirodalomban feltarulé — diskurzushoz:
alig akad olyan elem, amely ne lenne abba viszonylag
konnyen beleilleszthetd. Vannak mindemellett felting
hidnyok is a vdlaszaddk reflexiGiban. Igy kiilondsen az
onkormdnyzati szolgéltatdsok, illetve a hivatali munka-
folyamatok teljesitménymérésének, valamint az elekt-
ronikus kozigazgatasnak a hidnya szir szemet.

A korszer(sitési lehet6ségek klasszifikdldsa sordn
,,els6 korben” 35 tipust azonositottunk®. Ezt a klasszi-
fik4ciot tovabbi elemzési 1épésekkel djabb, magasabb
szintli csoportokba vontuk 0ssze. Nézziik meg, hogy
e magasabb szintdi csoportok attekintése alapjan mi-
lyen strtisodési pontok rajzolédnak ki a polgarmeste-
rek vélaszaibdl! A 6. tdbldzat els oszlopa a kvalitativ
elemzé€s sordn fokozatosan kirajzolédott motivumokat,
témakat tartalmazza; a mésodik és harmadik oszlop az
ilyen médon azonositott témak abszolit és relativ eld-

forduldsi gyakorisagait.
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hogy az emberi er6forrds €s annak fejlesztése fontos-
sagat hangsilyozoé, kozkeletd vélemények és (részben
korményzati) torekvések a polgarmesterek gondol-
kod4saban is fokozott mértékben nyertek teret. Meg-
lepSen nagy — az el6bbivel azonos — sillyal jelennek
meg az NPM ,,neoliberalisnak/ortodoxnak™ tekinthetd
elemei is. Ebbe a korbe egyrészt takarékossag-,,meg-
szoritasok”-leépitések (Osszesen 12 emlités), masrészt
pedig a magan-, ezen beliil is els6dlegesen a vallalko-
761 kezdeményezés szerepének megnovelését célzo
elgondolasok és technikdk (PPP, dijfizetés; 7 emlités)
tartoznak.

A masik nagy csoportban a nemzetkozi fogalmi-
diszkurziv univerzumbdl és korszer(sitési gyakorlatbol
kil6g6, vagy legaldbbis arra nem jellemzd elemeket ta-
lalhatunk, ezeknek egyiittes ardnya az 0sszes emlitések
kétotodére tehetd. Itt a legfontosabb kddcsoportok az
onkormdnyzati hivatalok (10 emlités), illetve a koz-
szolgéltaté szervezetrendszer (16 emlités) térbeli integ-
racidjat célz6 elemeket foglaljak magukba. E csoport
nagy relativ silya meglehetGsen hatrozottan sugallja
azt, hogy az dnkormdnyzati rendszer fragmentéltsagat
és az ebbdl ad6do hatékonysagveszteségeket maguk a
vélaszadok — a telepiilések polgdrmesterei — is a szer-

6. tabldzat

Az egyes kédcsoportokhoz tartozé emlitések abszoliit és relativ gyakorisaga

Csoport Emlitések szama Emlitések aranya

(db) (%)
NPM — HRM (Emberier6forrds-menedzsment) 19 16%
NPM - piacositas, leépités 19 16%
NPM - iigyfélszolgalat 10 9%
NPM - mikroszint (szervezeti szint{ fejlesztések/menedzsment technikak) 6 5%
NPM - participécié 5%
NPM - szabélyozasi reform 4%
NPM tipusi, 6sszesen 65 56 %
Integraci6 (akdr a hivatali, akdr a szolgéltat6 szervezetekre kiterjedGen) 26 22%
Szervezet (biirokratikus) fejlesztése 10 9%
Szervezeti atstrukturalds (feladat-és hataskorok, szervezeti struktirak) 9 8%
Specifikusan magyar, ésszesen 45 39%
Egyéb 6 5%
Mindosszesen 116 100 %

Az els6, nagy csoport az Uj Kézmenedzsment (New
Public Management/NPM) fogalmi korébe tartoz6 kor-
szer(sitésértelmezéseket foglalja magédba, 56%-os rela-
tiv sullyal. Itt a legnagyobb stillyal az emberier&forras-
menedzsment fejlesztése, dtalakitisa, eszkdzeinek jobb

hasznositdsa jelenik meg. Hatdrozottan dgy tlinik tehat,

VEZETESTUDOMANY

vezeti modernizacié legfontosabb célteriiletének tekin-
tik. A masik két — egymadssal azonos silyu, az Osszes
emlités mintegy 8-8 szdzalékara rigé — kdédcsoport
koziil az els6 a szervezet hagyomdanyos, biirokratikus

erényeinek megteremtését-megerdsitését célzé eleme-
ket tartalmaz.
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Osszegzés

A tanulmény a magyar telepiilési onkormdnyzatok
polgarmesteri hivatalaiban zajlé innovécids folyama-
tokrél kivant — a telepiilési polgarmesterek percepci-
6in, azaz alapvetSen szubjektiv informdcidkon alapu-
16 — pillanatképet festeni. Hasonlé ambiciéji kutatési
el6zmény hijan nem konnyl az empirikus megallapi-
tasok koziil djszeriség vagy szignifikancia szempont-
jabdl szelektalni. Egyrészt tehat mivel empirikus
el6zmények hijan inkdbb csak szakért6i vélemények
és bizonyos normativ megfontoldsok kindlnak némi
viszonyit4si alapot, masrészt mivel a tanulmény cél-
ja alapvetSen a problémateriilet puszta leirdsa volt, az
aldbbiakban csak egy-két kovetkeztetést emeliink ki.

— A kiilonb6z8 technikdk alkalmazési gyakorisdga te-
kintetében az 4dltaldnos tendencia — érthet§ médon
— az, hogy az innovécios hajlandésag az onkormény-
zati/szervezeti mérettel parhuzamosan erGteljesen
csokken. Ezen beliil a nagy onkorményzatokndl az
ISO magaslik ki, mig az alsé hdrom telepiiléskate-
goria esetében a szervezetatvilagitas. Ez utobbi ko-
riilmény taldn azzal is magyardzhatd, hogy ez tlinik a
legtagabb (szinte minden, kiils§ szakértd altal végzett
hivatali tandcsaddsra ,,rahtizhat6”) kategdrianak.

— Az egyes technikdk polgarmesteri megitélése tekin-
tetében a legmeglepGbb eredmény a Kozos Ertéke-
l1ési Keretrendszer (CAF) meglehetGsen markédnsan
kirajzol6dé kedvezdtlen értékelésével kapcsolatos.
Itt azonban nem szabad a valaszad6k — a polgarmes-
terek — sajatos, az télet mogott hizédoé értékalapjardl
megfeledkezni. Nyilvdnvald, hogy a hivatali munka
eredményességének noveléséhez valé hozzdjarulds
mellett (helyett?) a vélaszad6 polgdrmesterek saja-
tos, egyéni szempontjai is besziiremkedtek az itélet-
alkotds sordn alkalmazott kritériumok kozé. Ha ez
igy van, akkor nem kizart, hogy a CAF kedvezGtlen
megitélését sokkal inkabb annak problémafeltard — és
ilyen médon a polgarmestereket adott esetben zava-
0, de a szervezeti teljesitményt ndveld — potencidlja,
semmint valamely ,,magvasabb” probléma okozza.

— Végiil: a korszer(, teljesitményorientalt hivatali m{-
kodés fogalmdhoz fiz6dS jelentések tekintetében
az igazi meglepetés taldn nem is annyira abban van,
amit a valaszadok mondanak, hanem abban, amirsl
hallgatnak. Amir6l hallgatnak, az pedig nem mads,
mint az dnkormanyzati (akar hivatali, akar k6zszol-
galtatasi teriileten elért) miikodési teljesitményre, az
elért hatdsokra és eredményekre vonatkoz6 informéa-
ciok elGallitasa és felhaszndldsa. Ez a koriilmény mar
csak azért is szembeotlS, mivel a fejlett orszagokban
zajlo-lezajlott modernizacidés hullimok taldn legfon-
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tosabb mozzanata éppen ez: a szervezeti és a koz-
politikai teljesitmény folyamatos, illetve periodikus
mérése-értékelése. A szervezeti, illetve szakpolitikai
teljesitménnyel kapcsolatos ezen totdlis ignorancia
minden bizonnyal itt nem vizsgdlhatd, mélyebb,
strukturdlis, a magyar kdzigazgatasi tradicidval osz-
szefiiggs (?77?7) okokban gyokeredzik.

Labjegyzet

! A tanulmdny a Regiondlis Fejlesztés Operativ Program kereté-
ben, az EU Strukturdlis Alapjainak tdmogatdsdval keriilt kidolgo-
z4sra. A tanulmdny kordbbi verziéival kapcsolatban tett részletes
kritikai észrevételeikért/javaslataikért koszonet illeti Gajduschek
Gyorgyot, valamint Horvath M. Tamdst, Perger Evat, Szente
Zoltant és Szigeti Ernét (valamennyien a Magyar Kozigazgatasi
Intézet tudoményos f6munkatdrsai).

Atanulmdnyban, inkdbb a nemzetkdzi diskurzushoz (McLaughlin —
Jenei, 2002; Nalbandian — Nalbandian, 2003: p. 83 ff.; Wayenberg,
2006; Wollmann, 2000: p. 915), mint a hazai, kevésbé kiforrott
sz6haszndlathoz illeszkedve, az ,.Onkorményzati korszer(sités”,
illetve ,,modernizédcié” kifejezéseket — egymds szinonimdjaként
— az onkorményzati mikodés elsédlegesen adminisztrativ, tehit a
politikai hatalom gyakorldsdnak intézményi kérdéseitdl kiilonva-
lasztott aspektusaira utald értelemben hasznaljuk.

[

A minta telepiilésméret és -tipus szerint rétegzett, a telepiilések-
re nézve orszagosan reprezentativ, n = 400 {6 nagysagu volt; az
adatfelvétel 2006. jinius hénapban zajlott. Az adatfelvételt — egy
madsik kutatdsi projekt keretében — Horvath M. Tamds (Magyar
Kozigazgatdsi Intézet) vezette.

'S

Végiil emlitést érdemel egy joval gyakorlatiasabb — a jelen kuta-
tast megalapoz6 kérd6ivi blokk terjedelmével kapcsolatos — kor-
14t is, amely mind a vizsgdlhat6 kérdések szdmat, mind pedig a

vizsgdlat mélységét-részletezettségét szdmottevSen behatdrolta.

o

A vilaszkategéridk: 1 — ,,nagyon jelentSs javulds varhat6 tSle; 2
— ,,szdmottevd javulds varhat6 t6le”; 3 — ,,nem 4rt”; 4 — , tobbet
art, mint hasznal”.

A jelolések értelme a kovetkezs: * — 5% alatti szignifikancia; **
— 1% alatti szignifikancia; *** — 0,1% alatti szignifikancia. Az
alacsonyabb értékek a két csoport értékelése kozotti kiilonbség
tényleges fenndlldsdval kapcsolatos bizonyossidgnak a maga-
sabb fokdt jelzik; hiivelykujj-szabdlyként éltaldban az 5% alatti
szignifikanciaszinteket szokds megalapozottként elfogadni.

-

Megjegyezziik még, hogy — noha a kozszolgaltatdsokkal és a pol-
gdrmesteri hivatali/adminisztrativ funkcidkat megcélzé korszeri-
sitési technikdkra két kiilon kérdés vonatkozott, erre a kiilonbség-
tételre a vdlaszadok nem tilzottan voltak ,.fogékonyak™ (vagyis a
hivatali korszer(sités lehetdségei kozott jocskdn feltlintek olyan
elemek is, amelyek valdjaban a kdzszolgaltatdsok korszer(isitését
szolgaljak, és vice versa). Ebbdl fakadéan egyrészt a két kérdésre
adott védlaszokat egyiitt elemeztiik, mdsrészt pedig az igy elem-
zett valaszok kozott természetesen nemcsak a 2. fejezet legelején
definidlt, az adminisztrativ mikddés korszertisitését célz6 me-
nedzsmenttechnikdk, hanem a kozszolgéltatdsok szervezésével-
eldallitasaval kapcsolatos technikak is jelen vannak.

Egy tipusba 1 és 16 kozotti elemszami (dtlagosan 3,5 db) emlités
tartozott.

A vilaszalternativdkat a terjedelem csokkentése érdekében nem
tiintettiik fel
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1. melléklet
Az adatfelvételhez hasznalt kérdéivi kérdések’

el. Sokan dgy vélik, hogy az dnkorményzatok éltal hagyomdnyosan alkalmazott szervezési,
irdnyitasi és dontési modszerek 1ényegében megfelelnek, a f6 probléma a koltségvetési
forrasok sztikdssége. Masok tgy vélik, hogy a forrasok megszerzése mellett fontos lenne
az dnkormdényzati hivatalokban, illetve intézményekben szokdasszertien alkalmazott mun-

kamddszerek és megoldasok korszer(sitése is, a hatékonysag, az eredményesség és a mi-
ndség szempontok fokozott érvényesitése. Onhoz melyik allaspont 4ll kozelebb?

e2. Ismer-e On az dnkormdnyzati szolgaltatdsok (intézmények) tekintetében hasznalhaté, az
eredményességet, a mindséget javitd technikakat, illetve megolddsokat? Miket? (Sorolja
fel!)

e3. Ismer-e On a polgdrmesteri hivatal (a hatésagi-hivatali iigyintézés) tekintetében hasznal-
hat6, az eredményességet és a minGséget javito technikdkat, illetve megolddsokat? Miket?
(Sorolja fel!)

e4. Az aldbbiakban felsoroltunk néhany olyan technikat, amelyet egyes polgdrmesteri hivata-
lokban, illetve az dnkormanyzati szolgaltaté intézményekben a miikodés eredményessé-
gének és minGségének javitdsa céljabol alkalmaznak. Hallott-e mar On ezekrdl1?

1. ISO

2. CAF/’Kozos Ertékelési Keretrendszer”

3. Teljesitményadatokat is tartalmazé koltségvetési formatum (pl. programkoltségvetés, tel-
jesitmény-koltségvetés)

4. ,E-0nkormdnyzds”: internetalapu ligyintézési lehetdség az dllampolgiroknak

5. Hivatali munkafolyamatok szdmit6géppel timogatott Gjratervezése

6. Hivatali munkafolyamatok informatikai integraldsa (,,papir nélkiili iroda’)

7. Szervezetatvilagitas

8. Fontosabb dontések vagy szolgéltatasok szisztematikus, szamszerd, elGzetes vagy utdla-

gos hatasértékelése

ES, E6: CSAK AZOKROL KERDEZD, AMELYEKROL MAR HALLOTT!

e5. Tervezik-e a bevezetését?
e6. Mennyire alkalmas a technika az eredményesség és a minGség tényleges novelésére?

Cikk beérkezett: 2006. 11. h6
Lektori vélemény alapjan atdolgozva: 2007. 6. h6
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TUDASMENEDZSMENT
A MAGYARORSZAGI BANKOKBAN

A szerz6 2006 els6 felében végrehajtott banki tudasmenedzsment-felmérésében arra kereste a valaszt, va-
jon a hazai bankok milyen szinten ismerik és alkalmazzak a tudasmenedzsment kelléktarat. Osszességében
a magyar banki helyzetre elmondhaté, hogy vannak még béven tartalékok a tudasmenedzsment népszerii-

sitése és stratégiai szemponti felhasznaldsa terén.

Kulcsszavak: tuaddsmenedzsment, bank, interjd

A Magyarorszdgon tevékenykedd 30 bank és 8 spe-
cidlis hitelintézet életét is jelentGsen befolydsoljdk a
vildgban lezajlé valtozasok. A globalizdcié hatdsait
a banki felvasarlasoknal, Osszeolvaddsoknal lehet
megfigyelni. Ndlunk is jellemzd, hogy méretgaz-
dasdgossigi szempontok alapjdn az egyre nagyobb
versenyz8k tudnak csak piacon maradni. A magyar
bankszektorban tilnyomé részben a kiilfoldi tulaj-
donid bankok dominédlnak. Erdekes médon, mig a
fejlett nyugat-eurdpai orszdgokban a gazdasigosabb
elektronikus csatorndk bevezetésének hatdsira a fi-
6kok szdmdnak csdkkentése jellemzd, addig nalunk
j6 néhdny nagybank intenziv médon alakitja ki hazai
fiokhalézatat.

Az informécidtechnolégia €s a kommunikacios
technol6gidk nagyon gyors fejlédésének hatdsira egy-
re tobb banki szolgaltatdst ajanlanak a magyar bankok
is elektronikus csatorndkon keresztiil. Az internet és
a mobil technol6gidk ma mdr alapkdvetelményként
jelennek meg, s a hagyomanyos banki szolgéltatasok
mellett egyre fontosabb bevételi forrasokka vélnak.
A magyarorszigi bankok szdmaéra egyre fontosabbak
lesznek a kis- és kozépvallalatok (KKV), valamint a
lakossagi tizletdg. Az iigyfelek alapos ismerete nélkii-
16zhetetlen ahhoz, hogy testre szabott szolgéltatdso-
kat tudjanak nydjtani, s a keresztértékesitésben rejls
Uj bevételi forrdsokat is kihaszndlhassdk. Az iigyfe-
lek kiszolgdldsdnak madsik fontos eleme a gyors és
mindségi szolgéltatasok kialakitdsa. Egyre tobb bank
hirdetésében jelenik meg az 1d6tényezd kiemelése.
A hitelnyujtasi id6 lecsokkentésének feltétele a gyors
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dontéshozatal, a jol szabdlyozott folyamatok és a jol
miikddé informatikai rendszerek egyiittmtikodése.

A versenyben maradds feltétele az innovativ termé-
kek minél gyorsabb kifejlesztése, azok eladasahoz uj
marketingmddszerek kidolgozasa. Az 1j termékek ki-
fejlesztéséhez jol képzett, a piacot jol ismerd szakem-
berekre van sziikség, valamint megfelelGen rugalmas
informéciétechnoldgiai tdmogatasra. A fenti tendenci-
ak fényében a bankokra is igaz, hogy az egyetlen hosz-
szu tdvon fenntarthaté versenyelény a konkurenseknél
gyorsabb tanulds és a tuddssal valé jobb gazdilkodas
lehet. A komplex kihivésra az élenjar6 bankok is a tu-
ddsmenedzsment alkalmazasdval véalaszolhatnak.

A felmérés modszertana

A 2005. december és 2006. juinius kozott végrehajtott
banki tuddsmenedzsment felmérésem arra kereste a
valaszt, hogy a hazai bankok milyen szinten ismerik
és alkalmazzdk a tuddsmenedzsment kelléktérat. Fel-
mérésemet informatikai vezet6k megkérdezésére ala-
poztam. Ennek egyrészt az volt az oka, hogy a TM
sok helyen jellemz&en az IT vagy a HR teriilet felelGs-
ségi korébe tartozik, masrészt az a tény, hogy ebben
a korben rendelkeztem jelentSs ismeretségi korrel.
A felmérésem egyik korl4tozé tényezgje is ebbdl ko-
vetkezik, vagyis, hogy a megkérdezettek kore egy
szakteriilet képviselGire korlatozédott. A felmérés
elemzésénél ezt a tényt probdlom minden esetben kel-
16képpen kihangsilyozni. Ugyanakkor tigy gondolom,
hogy a felmérés reprezentativ volta (38 pénzintézet-
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bdl 30 részt vett) megfelel6 mértékben ellensilyozza
a korlatozoé tényez6t. A résztvevikkel megéllapodtam
abban, hogy az eredmények publikdldsdndl anonim
adatokat mutatok be, azaz az adott bank valaszai sehol
nem lesznek nevesitve, csak az Osszesitett eredmé-
nyekben mutatkoznak meg.

A felmérésben részt vevs 30 bank és szakositott
pénzintézet informatikai vezetGit, vagy olyan esetek-
ben, ahol nem volt els§ szamu IT-vezetd, ott valame-
lyik IT teriilet vezet§jét (pl. IT-infrastruktira, vagy
fejlesztési vezets) kerestem meg. A megkeresettek
kozel egyharmadat mar kordbban személyesen ismer-
tem, mig a masik egyharmadot ajanlasok alapjan, a
harmadik harmadot pedig telefonos megkeresés utan
sikeriilt megnyernem. A felmérésben vald részvételt
egyértelmlien elGsegitette, hogy a majdani eredmé-
nyeket, illetve a bankok szdmara megfogalmazott
ajanldsaimat minden esetben felajanlottam.

Az interjuk 20 perctdl 2 6rdig tartd személyes meg-
beszélések keretében zajlottak. A beszélgetés elején
nagyvonalakban elmondtam, mit is gondolok tudas-
menedzsment alatt, hogy a résztvevéknek értelmez-
het6bbek legyenek a kérdéseim. Tuddsmenedzsment
alatt gyakorlatilag minden, a tuddssal torténd tudatos
torédést, foglalkozast értettem. A TM jobb megértése
kapcsan megemlitettem még a taldn legismertebb fo-
lyamatalapi megkozelités 1épéseit, azaz a tudas feltér-
képezését, a tuddscélok meghatdrozdsat, a tudasterem-
tést, a tudds tdroldsat, a tudds megosztasat és a tudas
felhasznélasat. A kérd6iv kitoltését egylitt végeztiik
olyan mddon, hogy amikor valami értelmezési prob-
léma addédott, vagy példakra volt sziikség, akkor be-
segitettem. Ahogy a fent leirt interjiidSintervallumok
is jelzik, az érdekl6déstd] fiiggben egészen kimeritd
beszélgetések is kialakultak a témardl. A beszélge-
tések segitettek a kérdSiv értelmezésében, valamint
ugy gondolom, a tuddsmenedzsment ismertetését is
elGsegitették. A visszajelzések is igazoltdk, hogy az
informatikai vezetSk fontos teriiletnek tartjdk a tudds-
menedzsmentet.

A felmérés ismertetése

A felmérések dnmagukban nem mondanak sokat, fon-
tosak az Osszehasonlitisok is, azonban tudtommal a
magyar banki szektor tuddsmenedzsment-felmérését
még senki nem végezte el, ezért az egyedi eredmé-
nyeket kell értelmeznem. Mivel rendelkezésre dllnak
magyarorszagi tuddsmenedzsment-felmérések ered-
ményei (KPMG, 2000, 2002, 2005), ezért ott, ahol ezt
relevansnak tartom, megprobdlom Osszehasonlitani
azokkal a banki vélaszokat.

CIKKEK, TANULMANYOK

A tuddsmenedzsment sikertényezoi

On szerint bankjdban mennyire ismert a tuddsmenedzs-
ment fogalma?

Miel6tt barmilyen mélyen belemennénk a tudas-
menedzsment rejtelmeibe, érdekelt, mennyire ismert
a fogalom a bankokban. A felmérés eredménye azt
mutatta, hogy kozepesnél kicsit rosszabb osztilyzatot
adtak a vélaszolok. A vialaszok 0sszhangban vannak a
KPMG 2005-6s felmérésébdl idézett legfontosabb tu-
dasmenedzsmenttel kapcsolatos problémaval: ,,a TM-
elényok ismeretének hianya” (KPMG, 2005). A ma-
gyar nyelvil szakirodalom jellemzésénél is kiemeltem,
hogy jelentek meg alapmiivek (Davenport — Prusak,
2001; Sveiby, 2001), azonban vannak még béven le-
hetéségek a TM ismertetésére. Reményteli az a tény,
hogy egyre tobb egyetem oktatasi tervében jelenik meg
tudasmenedzsment-oktatas, igy a jovoben felndvekvo
1j nemzedékeknek lehetdsége lesz bdvebb ismeretek
megszerzésére (1. abra).

1. dbra
Bankjaban mennyire ismert a tudismenedzsment
fogalma?
Nagyon

Nem

7%

3%

Kozepesen
33%

(Valaszat 1-5 terjedd skdldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

Van-e bankjdnak tuddsmenedzsment-stratégidja?

Sajnélatos médon a helyzet nem nevezhet$ til jo-
nak, s6t azt is mondhatnank, hogy igen elenyészd azok-
nak a bankoknak a szdma (4), ahol van TM-stratégia.
A TM-stratégidval rendelkezd bankok 13%-os ardnya
sokkal szerényebb, mint a KPMG 2005-6s felmérésé-
nek 37%-os eredménye (KPMG, 2005). Nehéz azonban
Osszehasonlitani a két eredményt, ugyanis a KPMG in-
ternetes felmérésében részt vevs 130 cég ugyan elég
jelent6s szdmunak mondhatd, azonban azzal a feltéte-
lezéssel élek, hogy nagy valdszintséggel a felmérés-
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ben inkabb olyan cégek vettek részt, amelyek kozelebb
allnak, vagy el6rehaladottabbak a TM teriiletén, s ezért
ekkora az eltérés. Habar a KPMG felmérésében meg-
emlitik, hogy szinte minden ipardg képviseltette ma-
gét, azonban a vélaszoldk korérsl a méreteken tuil tobb
informacié nem allt rendelkezésre. Nagyon sok fiigg
a vélaszadéi kor osszetételétSl. Ugyanis, ha jelentGs
szamban olyan cégeket kértek fel, amelyekrdl koztu-
dott, hogy foglalkoznak a tuddsmenedzsmenttel, akkor
a helyzet mast mutat. Azért tartom elképzelhetének az
el6z6 feltételezésemet, mert a KPMG 2000-es és 2002-
es felmérésében részt vevd 18-20 cégrSl kiemelték,
hogy a tuddsmenedzsmenthez kozel 4lldak, s mar az
akkori felmérésekben 39%-o0s volt a TM stratégidval
rendelkez8k ardnya. A banki vélaszokndl viszont na-
gyon biztatd, hogy a szervezetek 30%-a tervezi TM
stratégia megalkotésat (2. dbra).

2. dbra
Van-e bankjanak tudismenedzsment
stratégiaja?

(Valaszok: 1: Igen, 2: Nem, 3: Tervezik)

Véleménye szerint mennyire értékelik bankjdban a szak-
értdi tuddst?

A szakértSi tudast kiemelkedd fontossdgunak itélik
a bankok. Gyakorlatilag a valaszadék 90%-a fontos-
nak, illetve nagyon fontosnak tartja azt. Nagyon tanul-
sdgos képet kapunk, ha dsszevetjiik a tuddst fontosnak
tarté valaszokat és a késGbbiekben elénk tdruld tudds-
menedzsment-helyzetbSl ad6dé képpel. Hogyan lehet
az, hogy ilyen jelentSs mértékben tartjdk fontosnak a
tudast, s mégsem foglalkoznak intenzivebben a tudas
menedzselésével? Taldn ez a kérdés az, amelyet a banki
menedzsmentnek alaposabban meg kellene fontolnia.
A vilaszok értékelésénél ki kell emelni, hogy informa-
tikai vezetdk vélaszoltak, azaz elképzelhets, hogy csak
sajat teriiletiikon fontos a szakértsi tudas, mig a bank
mas teriiletein kevésbé (3. dbra).
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3. dbra
Véleménye szerint mennyire értékelik bankjaban
a szakért6i tudast?

Kevéshe
3%

Kézepesen
7%

Nagyon
30%

Friékelik
60%

(Vélaszat 1-5 terjed§ skdldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

Véleménye szerint mennyire tdmogatja a bank szerve-
zeti kultiirdja a tudds megosztdsdt?

A szervezeti kultira fontossdgdt nagyon sok tu-
ddsmenedzsmenttel foglalkozé szerz8 kiemeli. Olyan
szervezeteknél, ahol a ,,tudds hatalom” felfogéds érvé-
nyesiil, szerény sikerre szimithat a tudismenedzsment.
A magyar banki helyzet ezen a teriileten ardnylag jonak
mondhatd, a valaszadok 33%-a kozepesen, mig 43%-a
hatdrozottan tuddsmegosztast timogat6nak tartja bank-
jaszervezeti kultirdjat. Egy kis ellentmondés fedezhetd
fel abban, hogy a 12. kérdésnél a tuddsmenedzsmentet
hatréltat tényezSknél a valaszaddk 2. helyre rangso-
roltdk a ,,Tuddsmenedzsmentet tdmogaté kulttira hié-
nyéat”. Magyardzatot adhat erre az ellentmondésra az
a tény, hogy a rangsorolés kérdéseknél sokszor nem a
sajat bankra vonatkoztattdk a kérdéseket, hanem elvi
sikon prébaltdk megvalaszolni azokat (4. dbra).

Motivdljdk vagy jutalmazzdk-e a dolgozokat a tuddsuk
megosztdsakor?

A tuddsmegosztas alapfeltétele a bizalom meglé-
te a szervezeten beliil, s egy olyan szervezeti kultira,
amely tdmogatja azt. Azonban a tuddsmegosztast se-
githeti a megfelel6 motiviciés rendszer megléte is.
A banki valaszokbdl az deriil ki, hogy kozepes mérték-
nél gyengébbnek tartjdk a motivalast. A valaszad6k ko-
zel 50 %-a vélaszolt kozepes aranyud, mig 43%-a inkabb
a kevésbé, vagy egyéltaldn nem motivaljak kategorid-
ba sorolta bankjat. A kérdés ramutat arra a kibontakozé
képre, hogy nem foglalkoznak kell§ mértékben tuda-
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4. dbra
Véleménye szerint mennyire tAmogatja a bank
szervezeti kultirdja a tudds megosztasat?

Nagyon Nem
7% 7%
Kevésbé
10%
Tamogatja
43%
Kézepesen
33%

(Valaszét 1-5 terjedd skdldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

5. dbra
Motivaljak vagy jutalmazzik-e a dolgozékat
a tudasuk megosztasakor?

Nem
20%

Motivaljak
10%

evésheé
Kézepesen 23%

47%

(Valaszat 1-5 terjedd skaldn adja meg — 1: NEM — 5: NAGYON)

tosan a tudassal a hazai bankokban, hiszen ha fontos a
tudds, akkor annak megosztdsat is motivélni kellene a
jobb eredmények elérése érdekében (5. dbra).

Van-e bankjukban jelenleg futo tuddsmenedzsment-
program? (Igen/Nem)

(pl. Tuddsvagyon felmérése / Tuddsbdzis kialakitdsa
/ Szakmai kozosségek / Best Practice (legjobb gyakor-
lat) megosztdsa / TM tudatositdsa / Tuddskézpontok
létrehozdsa stb.)

CIKKEK, TANULMANYOK

A fenti kérdésnél a példakat direkt emeltem ki,
hogy ezzel is segitsem a vdlaszad6kat abban, mit is
értiink TM-programok alatt. A vélaszadék tilnyomo
tobbségénél (87%) vannak futé tuddsmenedzsment-
programok. A felmérés sordn egyre tapasztaltabban
vilagitottam meg a kérdéseket, s egyre érzékletesebb
példakat hoztam. Elképzelhetd, hogy a ,,nem”-mel va-
laszolé 4 bankndl is vannak tuddsmenedzsment-kate-
gobridba sorolhat6 programok, csak az adott id6pontban
esetleg még nem voltam elég meggy6z6 a példdimmal.
Osszességében azonban megallapithat6, hogy szinte
mindegyik bankban foglalkoznak a tuddsmenedzsment
teriiletéhez sorolhaté tevékenységekkel.

Amennyiben van tuddsmenedzsment-program, kérem,
sorolja fel azokat

A tuddsmenedzsment programok rangsorit kozel
30%-os aranyokkal az ,,oktatds, tréning, képzés”, ,,best
practice (legjobb gyakorlat) megosztdsa” és a ,,tudés-
bazis kialakitdsa” vezeti. A leggyakrabban el6forduld
oktatds, tréning, képzés kategdridban nagyon széles
kort értettek bele a valaszad6k. Nagyon sok bankban
van bels§ akadémia, ahol kiilonboz6 el6adas-sorozato-
kat tartanak. Taldlkoztam tobb olyan esettel is, ahol az
egyes teriiletek szakemberei adtak el§ kollégaiknak a
sajét szlikebb szakteriiletiikr6l. A képzések masik cso-
portja a kiils§ szakmai képzések, illetve a szervezetfej-
lesztési és tandcsadd cégek trénerei 4ltal tartott Gssze-
kovécsold, kommunikicids és csapatmunka-fejlesztd
tréningek voltak (6. dbra).

Tudésbazisok alatt legtobbszor az informatikai terii-
leten Osszegydjtott, kiillonbozE adatbazisokban, tibla-
zatkezelSkben vagy HelpDesk rendszerek tuddsbédzisa-
iban eltarolt tudds 0sszességére gondoltak.

A kérdés elején bemutatott példdk vagy nagyon ta-
lal6ak voltak, vagy pedig a vdlaszadok hajlamosak vol-
tak azokbdl vélasztani. Ezt a feltételezést abbdl vonom
le, hogy a 4. és az 5. helyen kozel 20%-o0s arannyal
szerepeld ,,Szakmai kozosségek” és a ,, Tudaskdzpon-
tok létrehozdsa” is a kiemelt példdk kozé tartoztak.
Anyitott kérdésre, hogy milyen programok vannak, igen
sokféle valasz érkezett. Ezek dsszegzése, csoportosita-
sa alapjan foglaltam 0ssze a grafikonban a vélaszokat.
Fontos megjegyezni itt is egy kis ellentmondast. Habar
a jelen kérdés TM-programokra vonatkozott, a véla-
szokban megemlitett technolégidkra, IT-megolddsokra
joval szerényebb szamt szavazat jutott, mint a kérdGiv
utolsé kérdésénél a haszndlt technoldgidkra vonatko-
z6an. Kiemelném a vallalati portélt, amelyet a techno-
16gia résznél 60% altal standard eszkoznek, s 30%-ban
bizonyos részlegek altal hasznaltnak tekintettek, addig
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A bankban fut6 tudismenedzsment-programok

Oktatas, tréning, képzés

Eest practice (legjobb gyakorlat) megosztasa
Tudasbazs kialakitasa

Szakmai kézdsségek, tudasmegoszias
Tudaskozpontok létrehozasa

HelpDesk Rendszer

E-learning rendszer

Vallalati portal

FAQ (GYIK)

Intranetes fejlesAések

Adattarhaz

a jelen kérdésnél csak szerény 13%-os ardnyt képvi-

selt. Persze az is igaz, hogy a véllalati portal standard
volta feltételezheti, hogy azon a teriileten mar nem kell

A bankban tervezett tuddsmenedzsment-programok

Létezd TM programok tovabbfejlesztése

HelpDesk rendszer

Véllalati portal épitése

Tudasbazis kialakitasa

Best practice (legjobb gyakorlat) megosztasa

Oktatas, tréning, képzés

Szakmai kéiztsségek

Tartalom menedzsment rendszer

0 1 2 3

kiilonosebb programokat kezdeményezni. Osszességé-
ben megdllapithatd, hogy sokféle tuddsmenedzsment
kezdeményezés 1étezik a bankokban, viszont nem egy
egységes szemlélet, tuddsmenedzsment-stratégia kere-
tében valdsitjdk meg ezeket, hanem fiiggetlen progra-
mokként.

A jelen felmérésben leggyakrabban hivatkozott
kezdeményezések nagy része megtaldlhat6 a KPMG
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6. dbra 2005-0s felmérésében is, ahol a sort
a ,,Formalis informacids csatornak
kialakitdsa” vezeti 47%-os arany-
nyal, mig a tuddskdzpontok, tudés-
bazisok létrehozasa, és a szakmai
kozosségek 30-30%-os ardnyban

kovetkeznek (KPMG, 2005).

Tervezik-e a jovében a TM-program
bevezetését? (Igen/Nem)

A felmérésben részt vevs 30
bankbdl 22-ben tervezik valami-
lyen tuddsmenedzsment-program
beinditdsat, mig 8 bankban nincs
ilyen szandék.

Amennyiben terveznek TM progra-
mot, kérem, sorolja fel azokat

A legtdbb viélaszad6 a bankban
mar futé tuddsmenedzsment prog-
ramok tovébbfejlesztését jelolte
- meg arra vonatkozéan, milyen terveik vannak a jovére
- nézve. A grafikont az el6z8, mér futé TM-programok
- grafikonjdval 6sszehasonlitva az deriil ki, hogy a terve-
zett konkrét TM-programok szin-
te ugyanarra a korre vonatkoznak,
mint amit mar a 1étez6 kezdemé-
nyezéseknél lattunk. Erdekes mo-
don a tervek kozott nem szerepel
a tuddsmenedzsment-stratégia
megalkotdsa, amelyet a TM-stra-
tégidra vonatkoz6 kérdésnél még
a valaszadok 30%-a tervezett.
A tervezett programokra is jellem-
76 az egységes szemlélet hidnya,
azaz fuggetlen kezdeményezé-
sekként kezelik Gket a bankok (7.
dbra).

8 10 12

7. dbra

Amennyiben van, illetve terveznek
TM programot, kik tdmogatjdk azt

4 5 6 7 4bankban?

A tuddsmenedzsment programokat timogatok kore
41%-ban a fels6 vezetSk, mig 31%-ban a kozépveze-
t6k korébdl keriil ki. A tuddsmenedzsment programok
tdmogatasa alatt azt értették, hogy maga a program
kezdeményezése az adott szinten torténik. A felsGve-
zet8i tdmogatast minden tuddsmenedzsmenttel foglal-
koz6 konyvben, cikkben kiemelik, igy a jov&re nézve a
 41%-os tdmogatottsag j6 eldjel (8. dbra).
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8. dbra

A tuddsmenedzsment timogatasa

Anyavallalat
13%

Felsbvezetes
41%

Munkatarsak
15%

Kézepvezetdk
31%

Vilaszok:
Fels6vezetés / KozépvezetSk / Munkatarsak / Anyavdllalat

9. dbra
Milyen osszefiiggés van a bank sikeressége
és a tudasmenedzsment kozott?

Mas valasz

0,
13% Fontos, alapvetd

dsszefliggés
37%

Kézvetett
kapcsolat
20%

Van, lat
osszefliggést
30%

Fontos fejlemény, hogy a munkatarsaktol is indulnak
(15%) tuddsmenedzsment-kezdeményezések. A hazai
bankok nagy része kiilfoldi tulajdonossal rendelkezik,
sokszor maga a tuddsmenedzsment kezdeményezés is

az anyabanktol szarmazik (13%). A felmérés sordn a
kiilfoldi tulajdond bankokndl sokszor az anyabank tu-
kezdeményezéseit is :

ddsmenedzsment-programjait,
felsoroltak a valaszadok. Osszehasonlitasként érdeke-

felsévezetdi timogatds 50%, mig a kozépvezetsi 20%,
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a munkatarsak 21% és az anyavallalatok 10%-ban ta-
mogattak a programokat (KPMG, 2005).

Milyen osszefiiggés van a bank sikeressége és a tudds-
- menedzsment kozott?

A megkérdezettek egyértelmii Osszefiiggést latnak a
bank sikeressége és a tuddsmenedzsment kozott. A va-
laszaddk 37%-a fontos, alapvetd osszefiiggést, mig 30%-
a 14t kapcsolatot a sikeresség és a TM kozott (9. dbra).

A vélaszadok 20%-a gondolja gy, hogy kozvetett
a kapcsolat. A vilaszoknal nyitott kérdést tettem fel,
amire mindenki sajt szavaival probalt meg vélaszolni,
legtobbszor csak az informatikusokra jellemzd rovid
tomorséggel, pl. ,,Igen, latok Osszefiiggést” vagy ,,Szo-
ros az Osszefiiggés”.

Idézek még néhdny érdekesebb vilaszt: ,,Szoros a
kapcsolat a tuddsmenedzsment és a sikeresség kozott, a

tuddsmegosztds alapvetd kovetelmény, az eredményes-
- ség alapvetd feltétele”. ,,A kollégdk tudésa a bank leg-

fontosabb termelGereje. Ennek megtartasa és megosz-
tdsa alapvet( a sikeresség szempontjabol”. ,,.Szerintem
még nincs szoros Osszefiiggés, amig ez nem érzékelhe-
t6 és igazolhat6 konkrét versenyel6nyben, addig nem
nevezhet§ szorosnak”.

Atuddsmenedzsment és a sikeresség 0sszefiiggésére
adott pozitiv vélaszok alapjan arra kovetkeztethetiink,
hogy a jovSben egyre tobb bank kezd el a teriilettel in-
tenzivebben foglalkozni. Kérdés, hogy a gyakorlat ald
fogja-e tdmasztani ezt a vélekedést?

Melyek a kritikus tuddsteriiletek a bankban?

A kritikus tudésteriiletek meghatdrozdsa alapvets

fontossdgi abbdl a szempontbdl, hogy a jovdbeni tudas-

menedzsment-kezdeményezéseket e teriileteken ajanlott
végrehajtani. A kérdés megvélaszoldsa nehéz feladat elé
allitotta a valaszadokat. Példakat kellett felhoznom, mit
is érthetiink kritikus tudésteriilet alatt. A valaszoknal
megadott 66%-os ardny az IT mint kritikus tuddsteriilet
mellett elgondolkodtat6. Vajon a vilaszaddk ,hazabe-
sz€ltek”, és mint informatikai vezetdk az IT els6dleges-
ségét vallottdk, avagy valéban elsddleges az informati-
ka? Mint informatikai teriileten dolgozé személy én is
elfogult vagyok, azonban azt gondolom, hogy a bankok-
ban az informatikai tudds alapvet, még ha nem is ilyen
mértékben. A klasszikus banki funkcidk, tevékenységi
korok kovetik az informatikat, mint a Sales, Back Office
és a Treasury teriiletek. Erdekesnek tartom, hogy akikért
a bankok oly nagyon versenyeznek, azaz az iigyfelek,

nem lettek megnevezve mint elsGdleges tudésteriilet.
sek a KPMG 2005-0s felmérésének adatai, amelyben a
- tek az iigyfelekre vonatkoznak (10. dbra).

Igaz, a Sales, Front Office és a Termékfejlesztés teriile-
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Kritikus tudasteriiletek a bankban

IT

Sales

Back Office

Treasury

Kockazatkezelés
Termékfejlesztés
Kontrolling, belsé ellenérzés
Front Office

Kommunikacio

0 5 10 15

11. dbra
Melyik kritikus tudasteriileten terveznek
tuddsmenedzsment programot?
Back Office
Sales S%
7%
Mar meglevd
tertileteken m
10% 36%

Nem, nemtudja
15%

Mas tertlteken
27%

A fent megjelolt tuddsteriileteken terveznek-e valamely
tuddsmenedzsment programot?
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10. dbra  a Sales és a Back Office teriile-
teken terveznek tilnyomé rész-
ben TM-programokat. A kritikus
tudasteriiletekre és a tuddsme-
nedzsment e teriileteken torténd
fejlesztésére adott valaszokban
kis bizonytalansagot tapasztaltam.
Ennek a bizonytalan valasznak
lehetséges oka, hogy a valaszad6
informatikai vezetSk nem feltét-
leniil érzik sajat teriiletiiknek az
tizletre vonatkoz6 stratégiai kér-
dések megvdlaszolasat, vagy csak
azért voltak hatarozatlanabbak,
mert nem foglalkoztak még a fenti

kérdésekkel korabban (11. dbra).

20 25

Tuddsmenedzsmentet hatraltaté tényezok

Rangsorolja az aldbbi felsoroldsban a tuddsmenedzs-
mentet leginkdbb hdtrdltato tényezdket!

A résztvevSknek rangsorolni kellett 1-t6l 12-ig,
mely problémadt tartjdk a tuddsmenedzsmentet legin-
kabb hatraltaté tényez&nek. Toronymagasan a ,,Nincs
id6 a tudds megosztisara” problémat tartottik a legje-
lent&sebbnek. Rohand, teljesitményorientélt vildgunk-
ban én személy szerint is az id6 hidnydban latom na-
gyon sok probléma kivalté okat (12. dbra).

A KPMG 2005-6s felmérésében is ezt az okot emel-
ték ki a masodik helyen, mig ott els6dleges probléma-
nak ,,a TM-el6nyok ismeretének hidnyat” tartottdk a
megkérdezettek (KPMG, 2005), ami a jelen felmérés-
ben a 3. helyen szerepelt. A felmérésben masodik hely-
re sorolt probléma a ,,Tuddsmenedzsmentet timogatd
kultira hidnya”, azaz a szervezeti kultira teriiletén van

12. dbra
Az el6z6 kérdés A tuddsmenedzsmentet leginkabb hatraltaté tényezék
megf Imazdséa-
aig 0g ait a la § a Nincs idé a tuddsmegosztasra
n az VO. ! az a ap;]a’ Aludas menedzsmentel tamogald kultira hianya
hOgy a krltlkus tudas- Tudasmenedzsment elényiik ismeretének a hianya

teriiletek azonositdsa
alapvet§ a jovébeli
tudasmenedzsment-
tevékenységek kap-
csan, hiszen e te-

Atudas megosztas elismerésének, motivalasanak a hianya
Mehéz hozzaférni masok tudasahoz

Tal sok informacié araszlja el a munkatarsakat
Tudasmenedzsment szakértelem hianya

Hatalomféltés miatt nem osztjak meg a tudasukat a munkatarsak

riileteken kellene Avezetés tamogatasanak a hianya
er6siteni Gyakorla- Akélcstnds bizalom hianya

Pénzforrasok hianya a tudasmenedzsment tAmogatasahoz -

tilag a valaszaddk is
Tudasmenedzs mentet tamogato technologia hianya

visszaigazoltdk ezt a
gondolkoddsmddot,
mert itt is az IT, majd

0 2 4 6 8 10 1

(Vélaszaban 1. a leginkabb hatraltaté — 12. a legkevésbé hatraltaté tényezd)
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még fejlédnivalé. Fontos megjegyezni, hogy ugyan-
akkor ardnylag kevesen jelolték meg a hatalomféltés
miatti tuddsmegosztas-problémat, valamint a kolcso-
nds bizalom hidnyét. A legkisebb problémanak a ta-
mogatdshoz sziikséges pénz és a tdmogatd technoldgia
hidnyét jelolték meg. Mar a 2000-es magyar KPMG-
felmérés kiemelte azt, hogy technolégia-teriileten nincs
probléma itthon, a timogatottsdg ardnya megegyezik a
fejlett orszagokban mért értékekkel (KPMG, 2000).

Tudasmenedzsment segitségével elvart elonyok

Rangsorolja az aldbbi felsoroldsban, mely elényoket
lehet elérni a tuddsmenedzsment alkalmazdsdval!

A résztvevGknek rangsorolni kellett 1-t61 12-ig,
mely elényoket lehet elérni a tuddsmenedzsment alkal-
mazésdval. Talan ez volt a legnehezebb kérdés, ugyanis
a felsorolt el6nyok nagyon erSsen Osszefiiggenek egy-
madssal. A vélaszadok egyik része egy logikai sorrend
feléllitasaval probélta megragadni, melyek az els6d-
leges elényok, és ebbdl mi kovetkezik. A valaszad6k
madsik része a bankja szempontjabol elérhetd elényodket
rangsorolta a sajat preferencia sorrendjének megfelels-
en. Ennél a kérdésnél, ahogy néhdany masikndl is, hang-
sulyoztdk, hogy a sorrend sajat szubjektiv véleményiik,
amely nem feltétleniil egyezik meg a bank egészének
véleményével (13. dbra).

A tudasmenedzsment ltal elérhetd elonyok

CIKKEK, TANULMANYOK

venni, hogy az informatikai vezetSk inkabb a hattérfo-
lyamatok tdmogatédsat tartjdk fontosabbnak. Szdmukra
a koltség csokkentése és a bevételre, profitra, valamint
a marketingel6nyre vonatkozodak voltak a kevésbé fon-
tos elényok.

Tudasmenedzsmentet timogaté eszkozok,
technologidak, médszerek

Jeldlje be az aldbbi felsoroldsbol mely technologidk,
modszerek dllnak rendelkezésre bankjdban jelenleg, s
milyen mértékii a bankban az adott eszkoz haszndlata!

A tuddsmenedzsmentet tdmogaté technoldgidkat,
mddszereket tudatosan tettem a kérd6iv végére, hogy az
informatikai vezetSket a vélaszokndl ne a technoldgiai
szemlélet vezesse. Az dltalam 6sszegyjtott technologidk,
eszkdzok, mddszerek szdma joval tobb, mint amelyeket a
KPMG felméréseiben felsorolnak (KPMG, 2000, 2005).
Prébéltam a szakirodalomban fellelhetd minél tobb tdmo-
gat6 technoldgidt megnevezni, hogy ezzel is timogassam
a vélaszaddkat. A vélaszokndl jelezni lehetett, mennyire
altalanos az adott eszkdz haszndlata. A valaszokat a stan-
dard eszk6zok sorrendje szerint mutatom be.

A legéltaldnosabban hasznilt tdmogaté eszkozok a
véllalati intranet 90% feletti ardnnyal, majd ezt kdve-
ti a véllalati portdl 66%-kal. Azaz a bankokndl a tudas
megosztdsat, valamint a tudds felhaszndldsit tdmogatd
technolégidkra helyezik a
nagyobb hangsulyt. Fontos
kiemelni, hogy a bankok-
ban valészindleg biztonsagi

13. dbra

Hatékonyabb munkavégzés |
Révidebb reakcioidd [
Dolgoz ok fejlesztése |

_egjobb gyakorlat (best practice) elterjesztése |
Kénnyebb déntéshozatal [
Versenyképesség ndvelése [
Ugyfél elégedetiség novelése |
Kiltségek csikkentése |
Bevétel ndvelése [

Nivekvd profit |

MNovekvd piaci reszesedées [
Marketing elény

szempontbdl keriilt 60%-
kal csak a harmadik helyre
a KPMG 2005-0s felméré-
sében 92%-kal elsG helyre
rangsorolt internethasznalat.
Standard eszkdznek sorol-
hatjuk a csoportmunka ta-
mogatdsat is.
Felmérésembdl 14thatd,
hogy a sziikséges alaptech-
nolégidk  mindenképpen
rendelkezésére dllnak a

(Vélaszdban 1. a legfontosabb — 12. a legkevésbé fontos tényezd)

Alegfontosabb TM dltal elérhetd elénynek a hatéko-
nyabb munkavégzést tartottak. Ezt kovette a rovidebb
reakci6ids, a dolgozok fejlesztése és a best practice
(legjobb gyakorlat) elterjesztése. Erdekes médon keve-
sebb szavazatot kapott a versenyképesség és az iigyfél
elégedettség novelése. A vdlaszoknal figyelembe kell

megfeleld részlegekben, igy
az adott teriiletek hozzafér-
nek kilsé tudasbazisokhoz, szakmai adatbazisokhoz
(cégtarak, jogtirak, KHR-rendszer), hirforrasokhoz
(pl. a Reuters, Bloomberg rendszerekhez), valamint a
dontéstdmogatdshoz hasznalt eszkozok is megtaldlha-
téak. A tudas feltarasat, 4j tudds 1étrehozasat timogatd
technoldgidk koziil a megfeleld részlegeken hasznaljak
az adattarhdzakat és az adatbanydszati eszkozoket.
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A tudés feltérképezése sordn az elektronikus forma-
ban elérhetd tudds-objektumok tiroldsdhoz és megosz-
tasdhoz haszndljak a tuddsbazisokat, és kisebb mérték-
ben ugyan, de tudasportdlokat is. A hasznos tudéssal
rendelkez$ egyének feltérképezésére és elérésiiket ta-
mogat6 vllalati tudastérképek azonban igen kis szdm-
ban taldlhatok meg a pénzintézeteknél (14. dbra).
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14. dbra

A bankban hasznalt technolégidk és médszerek

Intranet

W allalati portal

Internet

Csoportrmunka tarmogatas
E-learning

Dokumenturrkezeld rendszer
Hozzaferes kilsd tudasbazisokhoz
Szakmai adathazisok
Workflow rendszer
Adattarhaz

Tudasbazisok
Tartalommenedzsment rendszer
Szakrmaikizdsségek
Yidedkonferencia

Ugyfél kapcsaolat menedzsment
Adathanyaszat

Yirtualis csapatmunka

Vallalat tudastérkép
Dontestamogato rendszer
Intranetes szakertdi farum
Tudas portal
Szakertdirendszer

Yalalatitezaurusz

Az aldbbi rendszereknél a haszndlat mértéke: Néhdnyan / Bizonyos részlegek / Standard eszkoz
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hasznalata

OMehanyan

mBizonyos részlegek

E Stenderd eszkoz

10 15 20 25

27

Osszegzés, jovébeli lehetdségek

Osszességében a magyar banki helyzetre elmondhat,
hogy vannak még bGven tartalékok a tuddsmenedzsment
népszerdsitése és stratégiai szempontd felhasznalasa te-
rén. A meglevs és a tervezett tuddsmenedzsment-tevé-
kenységek szigetszertien, nem egységes stratégia men-

tén indulnak. A szervezeti
kultdra alapvetSen tdmogatja
a tudds megosztasat, azonban
a motivaciés rendszerek nem
Osztonzik azt kell6képpen.
A tuddsmenedzsmentet hatrél-
tatd tényezSknél —a legfrissebb
magyar felméréssel parhuzam-
ban — az id6 és a TM-el6nyok
ismeretének hidnya jellemzd.
Az elérhet§ eldnyoknél a ha-
tékonysdgi, termelékenységi
szempontok szdmitanak elsdd-
legesnek. A tdmogaté techno-
16gia és eszkozok nem jelente-
nek problémat.

Sziikség van egy egységes
tuddsmenedzsment-stratégia
kialakitdsdra, amely az iizle-
ti stratégidban meghatirozott
kritikus tudésteriiletekre kon-
centrdl. A meghatdrozott terii-
leteken fel kell mérni milyen
tuddsra, ismeretekre, tapasz-
talatokra van sziikség, és azok
rendelkezésre dllnak-e. A fel-
mérés eredményeitSl fiiggd-
en kell kialakitani a konkrét
tuddsmenedzsment-progra-
mokat. A programokban fi-
gyelembe kell venni, hogy
minden esetben az iizleti cé-
lok megvaldsuldsat kell ta-
mogatniuk. A tuddsmenedzs-
ment-projekteknek a mar
bevett projektmoédszertanokat
kell alkalmazni.

A tuddsmenedzsment ak-
kor hozhat tényleges ver-
senyelényt a bankoknak, ha
azt az egész szervezet tdmo-
gatja. Sziikségesnek latom a
tuddsmenedzsmentben rejlé
lehet&ségek és elonyok minél
jobb megismerését, majd pe-
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dig azok bemutatisat a menedzsmentnek és a munka-
tarsaknak. A tuddsmegosztast timogat6 szervezeti kul-
tdra a jovdbeni sikerek alapja. A tudds megosztdsa csak
bizalmi légkorben johet 1étre, viszont ez sem elegendd,
mert az alkalmazottakat meg kell gy&zni arrdl, hogy a
tudds megosztdsa fontosabb, mint annak megtartésa.

A felmérés tanulsdgai szerint a tuddsmegosztast
leginkdbb hatriltaté tényez6 az id6 hidnya. Taldn az
a legfontosabb {izenetem a bankoknak, hogy a nagy
rohandsban és versenyben hagyjunk elegend§ id6t a
tanuldsra, a tudds megszerzésére, majd pedig tdmogas-
suk a tudds megosztdsat egy jol kialakitott motivacios
rendszer segitségével. Ne csak hangoztassuk, hogy a
tudéds a legfontosabb erSforrasunk, hanem prébaljunk
meg tudatosan banni ezzel a nagyon értékes vagyon-
targyunkkal!

Cikk beérkezett: 2007. 3. ho
Lektori vélemény alapjén dtdolgozva: 2007. 7. h6
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JAKI Erika

TAVMUNKA ES A VALLALATI PROFIT

Magyarorszagon a tivmunka fogalma kevesebb, mint egy évtizedre tekint vissza. A telework, illetve 2000
ota hasznalt eWork kifejezés forditasaként jott létre. A cikk elején maga a tAvmunka fogalma Kkeriil defini-
alasra, Kitérve az eWork és a telework fogalmakra is, majd az Eurépai Unié kapcsolatat és szerepvallalasat
mutatja be a szerz6 a tavmunka elterjedésében. A tivmunka alkalmazasanak lehetoségét a versenyszfé-
raban két vetiilet mentén vizsgalja: az egyik az emberi dimenzid, a masik a vallalat. A szerzd részletesen
targyalja a hatékonysagnovelés, a koltségcsokkentés lehetdségét, a tavmunkasokbdl all6 csapat kontrollala-
sanak nehézségeit, és azt, hogy a vallalat tavmunkasok alkalmazasaval szocialis felelgsséget is vallal. Végiil

a tivmunka elterjedését hatraltat6 tényezok Keriilnek sorra.

Kulcsszavak: tavmunka, eWork, Eurépai Unio,

Magyarorszdgon a tdvmunka viszonylag uj kifejezés,
jelentéstartalmat ma is nagy fogalomzavar 6vezi. So-
kan félreértelmezik jelentését, jelent&ségét, €s szamos
tévhit él a koztudatban. Vannak, akik otthonukba zirt,
a vilagtol elszigetelten dolgozé embereknek képzelik a
tavmunkdésokat, €s 1étezik a rézsaszind alom az otthon-
r6l dolgozé kismamadk és mozgaskorlatozottak tomege-

ir6l, a munkanélkiiliség elleni csodaszerrdl.

Definicio

A tdvmunka a telework és az eWork angol kifejezések
magyar forditdsa. A telework az 1980-as évek végén,
illetve 1990-es évek elején terjedt el, majd 1999-ben az
Eurépa iniciativdk bevezetésekor, utalva az Informacié
és Kommunikéacié Technolégia (ICT) elterjedésével
kialakult 4j munkastilusra, fogadtak el az eWork kife-
jezést. A tavmunka definicija (Magyar Tavmunka
Szovetség, 2006):

,, Tdvmunkdnak tekintjiik a munkavégzésnek
azt a formdjdt, amikor a munkavdllalo nem
a hagyomdnyos munkahelyen, hanem attol
tdvol végzi el rendszeresen napi munkdjdt,
melynek eredményét a kommunikdcios és in-
formdcids technoldgidk alkalmazdsdval jut-
tatja el munkaaddjdhoz.”

Tehat harom alapvetd tényezS egybeesése esetén
beszélhetiink tdvmunkardl, melyek a kovetkezdk:
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1. Alternativ munkahelyen, amely lehet sajat otthon,
telehdaz, tdvmunkakozpont, teleiroda, kozlekedési
eszkozok stb. torténik a munkavégzés, azaz a tav-
munka semmi esetre sem azonos az otthoni mun-
kaval, hanem sokkal tobb alternativ munkavégzési
hely lehetséges, azonban az otthonrdl végzett tav-
munka a legelterjedtebb.

2. Rendszeresen, azaz heti egy-két vagy mindennap
végzi munkajat munkahelyétdl tdvol a dolgozé. Nem
tekinthet6 tdvmunkdnak az otthoni tdléra, viszont,
ha valaki heti 1-2 alkalommal, tehat rendszeresen
otthonrél dolgozik a munkaadéval valé kozos meg-
egyezés alapjan, akkor mar tdvmunkardl beszéliink.

3. Elektronikus kapcsolattartas a munkaadéval.
A tdvmunka els§sorban szellemi tevékenységet, ir6-
asztal, illetve szadmit6gép mellett végezhetd munkat
jelent, melynek terméke tobbnyire elektronikus for-
mdban tovibbithato.

Azokat a munkakategéridkat, melyek jol végezhe-
t6k tavmunkaval, a mellékletben sorolom fel.

Tavmunka és az Eurépai Unié

Az eWork dltaldnos definiciéja (Europe’s Infor-
mation Society; Thematic Portal, 2006):

,hormdl iizleti aktivitds végzése tdvoli hely-
1ol modern szdmitogép és kommunikdcios
technika felhaszndldsdval.”
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Az eWork és a tivmunka definiciéja kozott az egyet-
len kiilonbség a rendszeresség kiemelése.

Az eWork ideolégidja szorosan kotddik az eurdpai
tuddsalapid tarsadalom fejlédéséhez. A tudasalapi
tarsadalom' — melyhez napjainkban szorosan kotd-
dik az informéacios tarsadalom? fogalma — Gj perspek-
tivat nyitott a munka mindsége szdmara (Europe’s
Information Society; Thematic Portal, 2006a). A mar
meglévé munkahelyeken a munkafeltételek megval-
toztak, 4j munkavégzési formak €s 4j munkaszervezési
mddszerek generdldodtak, nagyobb lett a rugalmassag a
munkavégzés helyszinének megvalasztasiban.

Ezeket a valtozasokat felismerve az Eurépai Bizottsag
2000 méarciusaban, Lisszabonban a kovetkezd stratégi-
ai célokat fogalmazta meg Eurépa szdmara (Commission
of the European Communities, 2003: 2. old.):

Eurdpa legyen ,,a vildg legversenyképesebb
és legdinamikusabb tuddsalapi gazdasdga,
mely tobb és jobb munkdval és nagyobb szo-
cidlis oOsszetartdssal képes fenntarthato gaz-
dasdgi novekedésre.”

A tudédsalapu tarsadalom 4ltal nyitott G perspektiva-
kat figyelembe véve a lisszaboni stratégia az eWorkkel
kapcsolatban a fenti célokbdl a kovetkezSket emelte
ki (Europe’s Information Society; Thematic Portal,
2006a):

,»-..10Db és jobb munkdval és nagyobb szoci-
dlis Osszetartdssal...”

Tehat nemcsak tobb munkahely teremtése a cél, ha-
nem a jobb munka, melyet a kovetkez6kben hataroztak
meg:

v’ jobb munkafeltételek,

v’ optimdlisabb 6sszehangoldsa a munkdnak és a

magéinéletnek,

v’ egészség €s biztonsig a munkahelyen,

v viltozatos és kihivébb munka.

Py

A lisszaboni stratégia alapvetd céljdnak eléré-
séhez, az eurdpai gazdasdgi térség erdsitéséhez
a tuddsalapi tdrsadalom dltal nyiijtott lehetd-
ségek kiakndzdsa és a mobilitds akaddlyainak
megsziintetése a feltétel. A tuddsalapii tdrsada-
lom tdmogatdsa a tdrsadalmifejlédés eldfeltéte-
le, és egyben a legfontosabb produktiv erd, mely
a polgdrok otletgazdagsdgdn és az innovdcion
alapul, erdsitéséhez dllando tudds és tapaszta-
latcsere sziikséges, melyhez a munkavdllalok
mobilitdisa nagymértékben hozzdjdrulhat.”
(Europai Gazdasdgi és Szocidlis Bizottsdg,
2005)
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Az Eurdpa 2005 Akcicterv (Europe’s Information
Society; Thematic Porta, 2006a) 11 pontjanak egyike
a modern munkaszervezés a tudaskozpontu tar-
sadalomban, melynél a f6 hangsily professzionalis
(cyber)kommunikécié alkalmazdsdnak segitségével
egy Ujfajta strukturdlis egylittmikodés kialakitdsan, az
értékteremtésen, a munka mobilitdsdn €és a tudasme-
nedzsmenten van, mindezzel torekedve arra, hogy a
tdvmunka elterjedésének akadalyait felszdmoljak.

SIBIS — Statistical Indicators Benchmarking the
Information Society — kutatds alapjan a kovetke-
z6 eWork formdkat kiilonboztették meg (Europe’s
Information Society; Thematic portal, 2006a):

1. otthoni eWork: egy villalat alkalmazasaban dllva,
azonban otthoni munkavégzés szamitogép és mads
kommunikdciés technika felhasznalasaval.

2. mobil eWork: amikor a munkavégzés megkoveteli
az allandé utazgatast, példaul teriileti képviseldk,
értékesitdk, tandcsadok, konyvvizsgdlok, bels6épi-
tészek stb. munkdja. Fontos, hogy a munkavégzés
szamitégép és mas kommunikaciés technika fel-
hasznélasdval torténik.

3. sajat szamlas otthoni eWork: a munkavégzés ott-
hon kialakitott kis iroddban folyik (SOHOs — small
offices in their home). Ebbe a kategéridba tartoznak
azok a kis konyvel&irodék, tigyvédek, forditdirodak,
amelyek otthon, szaimitégép és mas kommunikécios
technika, példdul mobiltelefon, e-mail, internet se-
gitségével végzik munkdjukat.

A fent felsorolt eWork tipusi munkavégzés 14%
az EU-ban (Europe’s Information Society; Thematic
portal, 2006a), melybdl

1. 7% volt az otthoni eWork,
2. 4% a mobil eWork dolgozd,
3. 3% az egyéni villalkozdk altal végzett eWork,
ez az Osszes egyéni véllalkoz6 21%-at teszi ki
(1. dbra).
Magyarorszdgon a tdvmunka ardnya jelenleg 2%-—
4% (Szocialis és Munkaiigyi Minisztérium, 2006).

Az otthoni tivmunka alkalmazhatésaga
a versenyszféraban

A cikk tovébbi részében az otthoni tdvmunka alkal-
mazhatdsagat tdrgyalom, mivel a sajdt szdmlds otthoni
tdvmunka nem a véllalati vezetSk dontésének a fiigg-
vénye, illetve a mobil tdvmunka elterjedését a piaci
er6k mar kikényszeri tették (tanidcsadok, konyvvizs-
g4lok stb.).
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eWork-ariany 2003-ban az EU-ban
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1. dbra valaki tavmunkat végez-

zen, ezért kulcsfontossagu

eWork arany 2003 EU

= 86%

1. abra

a munkaer§ informatikai
képzése. A vallalatoknak
igyekezniiik kell, hogy
minden dolgoz6 szamdra
elérhet6vé tegyék az in-
formdaciétechnolégia 4ltal
nyyjtott irodalmat, illetve
a megfelelS képzéseket ta-
mogassak.

Az Eurépai e-Isme-
ret Foérum (Europe’s
Information Society;
Thematic Portal, 2006a)

= Nem eWork

M otthoni eWork

O Mobil eWork

O Egyéni vall. eWork

Az MTA Szociolégiai Kutatéintézet a tivmunka al-
kalmazhatésdgat harom dimenzié mentén tartja megra-
gadhaténak (Eckert, 2006b: 57. old):

1. emberi dimenzi6: nem minden munkavéllal6 alkal-
mas tdvmunkdsnak, mert ez a fajta munkavégzés
nagyfoku onallésagot kovetel meg, valamint a dol-
gozénak képesnek kell lennie arra, hogy az elszi-
getel6dés veszElyét kezelje. Fontos, hogy a munka-
véllal6 elkotelezett legyen a vdllalat felé, motivalt a
munkavégzés sordn.

2. szervezet: a tdvmunka alkalmazisdhoz a vallalat-
nak dj munkaszervezési format kell kialakitania,
bevezetése alapos elGkészitést és gondos szervezést
igényel. A cikk folytatdsdban ezzel részletesen fog-
lalkozom.

3. informatika: a véllalatnak és a tdvmunkdsnak is
megfeleld informatikai eszkozokkel, illetve azok
hasznélatdhoz megfelel tudassal kell rendelkeznie.
Kiemelt kérdés az adatok védelme, megfeleld infor-
matikai adatvédelmi rendszerek alkalmazdsaval. Az
informdciés és kommunikacids technoldgia elterje-
désének korlatozottsdga és kiépitésének koltséges-
sége egyik hatriltat6 tényezGje a tdvmunka elterje-
désének.

A cikk tovabbi részében az emberi és a szervezeti di-
menziét mutatom be, az informatikai dimenzié mas meg-
kozelitést igényel, jelen cikkben ezt nem targyalom.

Emberi dimenzio

A tivmunka alkalmazdsdnak alapvet§ feltéte-
le a munkavallalé6 megfelel6 informatikai alap- és
szakismerete, az informaciokommunikaciés eszko-
z0k felhaszndl6i ismerete (internet, chat, videokonfe-
rencia, internettelefon). Ennek hidnya kizérja, hogy
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legtijabb  Osszegzd  je-
lentése szorgalmazta, hogy egy egységes felépitésd,
egymasra €piil6 informaciés ismereteket tartalmazo,
Ugynevezett e-tananyagot hozzanak létre, a kdvetkezd
szinteken:

I. alapvet§ e-ismeretek,

II. halad6 szakmai tréningek,

III. egyetemi oktatds.

Az igy meghatdrozott tananyaggal szdmos ember
— tobbek kozott nék és dtmeneti munkanélkiiliek — sza-
mara lehetGséget teremtenének, hogy Kkarrierjiiket az
informécié és kommunikdcids technolégia (ICT) terii-
letén fejlesszék, figyelembe véve szakképesitésiiket és
végzettségiiket. E cél elérése atlathatdsdgot biztositana
az e-ismeretanyag teriiletén, és 6sztondzné az ismere-
tek tovabbfejlesztését.

Mint fent mar emlitettem, tdvmunkavégzésre nem
minden ember alkalmas, igy miel6tt valaki tAvmunkas-
ként kezdene el dolgozni, alaposan mérlegelni kell a
tdvmunkdval jar6 elényoket és hitrdnyokat, figyelembe
véve sajat személyiségét, ambicidit, szocidlis igényeit.
A kovetkezSkben felsorolom az otthoni tdvmunkdval
jaré elényoket és hitranyokat.

Elonyok a munkavdllalo szdmdra

Szabadsag: A tdavmunkds sajat otthona kényelmét
élvezheti, és megszabadul a napi munkaba jaras nehéz-
ségeitdl. Megszabadul a napi 8 6rds munkaid6tdl és
helyhez kotottségtSl, ondllobb és fiiggetlenebb idGbe-
osztasaban, mozgasaban, munkavégzésében.

Csokkend stressz: Megszabadulnak a munkahelyi
stressztdl: a napi munkdba jaras, reggeli kordn kelés,
mindig fitt megjelenés, munkatarsak és f6nokok elétti
megfelelési kényszer, belsd vallalati konfliktusok eltd-
rése, kezelése, megsziinik a reggeli rohands, félelem a
reggeli elkéséstol.
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Egészség és biztonsag: Szociol6gusok Osszegytj-
totték azokat a tényezSket, melyek szerint az otthoni
tavmunka-dolgozok egészségesebben €s nagyobb biz-
tonsagban élnek:

— stressz miatti kockdzati tényezSk, valamint az

ezzel kapcsolatos betegségek csokkennek,

— csokkend levegGszennyezés — kevesebb 1€giiti és
allergids megbetegedés,

— kevesebb kozlekedési baleset az utakon,

— kisebb jarvanyveszély,

— gyengélkedd, tartésan beteg vagy mozgassériilt
dolgoz6 az otthoni munka mellett fokozottabban
figyelhet egészsége védelmére, megoldhat6 a fo-
lyamatos gyogykezelés,

— beteg gyermekét dpolhatja, a teljes gydgyuldsig
otthon maradhat vele a sziilG.

Eletmédvaltozds: Aki otthoni tdvmunka médszer-
ben dolgozik, az nincs napi kapcsolatban munkatar-
saival, azonban meghittebb kapcsolatot alakithat ki
csaladtagjaival és kozvetlen kornyezetiikkel. A dol-
goz6 egyéni igényeinek megfelelGen vélaszthatja meg
lakéhelyét, tobb figyelmet fordithat a kornyezetében
€16 emberekre és a természettel valé kapcsolatra, ezért
jobb a kozérzete, életmindsége.

Ergonémia a csicson: Az otthoni tdvmunkdt vég-
76 abszolit kényelmet élvez. Maga vilaszthatja meg
dolgozohelyét, szobdjat, irodabutordt, a munkdhoz
hasznélt eszkozoket. Sajat igénye szerint éllithatja be a
fiitést, a vilagitast, a szell6zést, a hattérmuzsikat. Tor-
ndaval, sétdval, sporttal, étkezéssel oldhatja fel a munka
fesziiltségét, Ugy szervezheti napi feladatait, ahogy az
szdmdra a leghatékonyabb és egyben a legkényelme-
sebb legyen.

Idd és pénz: Az id6megtakaritds elsGsorban a napi
kozlekedés kiiktatasabdl adédik, mivel nem a dolgozé,
hanem az éltala végzett munka utazgat, gyors tavkoz-
1ési vonalakon. Ha a munkéba val6 oda-vissza utazésra
napi egy 6rat szamolunk, akkor a munkdba jardsi id6
megspoérolasa egy év alatt plusz 6 hét teljes munkaidd-
nyereséget jelent, azaz 30 munkanapot! A fent szdmolt
évi plusz 30 munkanap mar jelentSs bevételtobbletet
eredményezhet mind a munkavallalénak, mind a gaz-
dasdgnak, ha az igy felszabadul6 id6t munkéra forditja
a dolgozd. Tovabba hozzaszdmolhatjuk az utazasi kolt-
ségeket: a bérlet vagy uthaszndlat, iizemanyag, gépko-
csi-javitasi, parkoldsi koltségek elmaraddsa, mind kolt-
ségcsokkentd tétel, és a kornyezetet is kiméli.

Mobilitas: Az otthoni tadvmunkds megfeleld infrast-
ruktiraval ténylegesen fiiggetlenné valhat munkahe-
lyétdl és lakohelyétdl is. Ez kiilondsen a nemzetkozi
munkavégzésre vonatkozik, mivel igy kiilfoldrdl is tud
munkat véllalni.
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Hdtrdnyok a munkavdllalo szdmdra

Izolacid, tiarsadalmi kapcsolatok leépiilése: Az
otthoni tdvmunka leggyakrabban emlegetett hatranya
az elmagdnyosodds, az emberi kapcsolatok leépiilése,
a személyes taldlkozasok, négyszemkozti és csoportos
beszélgetések hidnya. Sok fiigg azonban a munka jel-
legétdl, mennyire szereti valaki azt, amit csindl, milyen
motivaciok mozgatjdk. A monoton munkat végzSk
sokkal inkabb ki vannak téve az izolacié veszélyének.
Az elszigetel6dés frusztricidt, sulyosabb esetben de-
presszi6t is okozhat.

Informaciékommunikécids eszkdzokkel az izolacié

problémadja oldhat6:

» e-mailen keresztiili kommunikdcié a munkatar-
sakkal, partnerekkel,

« valés idejli online kommunikdcid, pl. chat, ICQ,

* csatlakozds virtudlis kozosségekhez, forumokhoz,
levelezglistakhoz stb.,

« telefonbeszélgetések,

» tavmunkaszervezetekhez, klubhoz,
zethez valo csatlakozas,

» kezdeményez8készség: kozosségteremtés, sze-
mélyes kapcsolatok kialakitdsat segitd nonprofit
tevékenység,

« telehdzak, tivmunkakozpontok, teleiroddk 14toga-
tasa.

szakszerve-

Karrierkilatasok csokkenése: A tivmunka révén
a dolgoz6 kikeriil a munkatarsak és f6nokok latokoré-
bdl, kinevezéseknél kevésbé jut neve a vezetSk eszé-
be, csokken az esélye a tovdbblépésre (ahogy az angol
szakirodalom mondja: out of sight — out of mind). Nagy
altalanossidgban elmondhatd, hogy a tivmunka elsGsor-
ban azok szdmdra jelent 6romteli munkamddszert, akik
sajat szakteriiletiikon kreativ, 6ndlld, alkoté munkat vé-
geznek.

Bizalom hidnya: A bizalom kérdése a tivmunka ké-
nyes teriilete. Az els6 munka mindkét fél szdmdra koc-
kazattal jar: a munkaadé nem tudja, milyen minGségti
munkét fog kapni, a munkavéllalé pedig nehezen tudja
megitélni munkaaddja komolysagat, megbizhatosagat.

Munkamaénia: Amerikdban daltaldnosan elterjedt
fogalom és jelenség a ,workaholism’, magyarul mun-
kamanids, ami az otthoni tdvmunka-dolgozék nagy
hanyadara jellemzs. Ez a helyzet, ha valaki nem tud
elszakadni a munk4jétdl, napi 10-15 6rét dolgozik, és
szabadidejében is folyton a munka kérdései foglalkoz-
tatjdk. Az atlagnal konnyebben eshet ebbe a csapdaba
az a dolgoz0, aki nemcsak hazaviszi, de folyamatosan
otthondban végzi a munkajat, hiszen az iroddja helyben
van, és ha 6rommel dolgozik, nagy onfegyelemre van
sziiksége ahhoz, hogy le tudjon 4llni.
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A magan- és a munkaszféra elvalasztasanak ne-
hézségei: A probléma két oldalrdl is jelentkezhet: vagy
a csaldd, illetve a kdrnyezet nem veszi komolyan, hogy
az illet§ dolgozik otthon, és allandéan megzavarjak,
feltartjdk a munkdban, vagy a tdvmunkds feledkezik
annyira bele a munkdjaba, hogy teljesen megfeledke-
zik a maga koriil é16kr6l, egyfajta szellemként 1étezik
a hazban.

Villalati szempont

A vildgméretli verseny intenzitdsa arra 0sztonzi a
vallalat vezetését, hogy a vallalatot a piaci kihivdsok-
hoz igazitsa. Az informéaciés és kommunikacids tech-
nika elterjedésével, a munkavégzés felgyorsuldsival
nagyobb fontossagot nyert a kreativitds és az innova-
tiv hozz4aéllas, mint csupan a rutinfeladatok gyors el-
végzése. A munkdban val6 nagyobb részvétel ma méar
elvaras, az 4j technolédgiai lehetSségek alkalmazasaval
nemcsak jobban elérhet§ a munka, hanem sokkal von-
z6bb is. Mar maga az informdcid- és kommunikacio-
technoldgia hosszu tavi alkalmazasa is j6 eséllyel no-
veli a vallalat profitjat és piaci részesedését, azonban a
siker kulcsa abban rejlik, hogy szervezeti dtalakuléssal,
és az 1j munkavéllalasi forma, a tivmunka alkalmaza-
sédval megnyil6 lehet&ségeket is kiakndzza-e.

A tidvmunkdsok koordindldsa a vezetdket is
dj kihivas elé allitja. Abban az esetben, ha vala-
ki mér a vallalat alkalmazdsdban 4llt, és tgy valtott
tdvmunkavégzésre, akkor mér ismeri a véllalati kul-
tarat, illetve 6t is ismerik a vezetSGk, a munkatarsak.
Azonban ha valaki rogton tdivmunkdsként kezd el dol-
gozni egy cégnél, akkor kevesebb lehetGség van sze-
mélyes taldlkozdsokra, lassabban tudja elsajatitani a
véllalati kultdrat. A tdivmunka jellegébdl ad6dé ,ano-
nimitasbol’ kovetkezik, hogy a tdvmunkds szocidlis,
illetve szakért6i szerepe nem, vagy csak nehezen ala-
kul ki a vallalaton beliil. Az informaciés és kommuni-
kaciés technoldgia haszndlatdval a szemtdl szembeni
kommunikacié sordan megjelend szocialis, emociona-
lis és nem-verbdlis (arckifejezés, hangszinvaltozas,
gesztusok) informacidk dramlasa korlitozodik, vagy
meg is szlinik, azonban sok mulik azon, hogy a tiv-
munka sordn a kommunikaciés eszkozok mennyire
sz€les skalajat alkalmazzdk. Kizarélag interneten, e-
mailen keresztiil kommunikdlnak, vagy van lehet6ség
videokonferencidra, konferenciabeszélgetésekre, eset-
leg személyes taldlkozasokra is (Leidner — Kayworth
— Tavarez, 1999).

A tavmunkés felettesének biztositania kell, hogy
a dolgozé munkéja pontosan illeszkedjen a vallalati
munkamenetbe, ezért tudnia kell, melyik munkafo-
lyamatot végzi, pontos utasitdsokkal kell a feladatokat
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kiosztania, megadva mikorra milyen dokumentaciét és
milyen formaban var. A vezet§ feladata, hogy a tav-
munkds hatékony munkavégzéséhez sziikséges 0sz-
szes informaciét megadja, illetve elérhet6vé tegye. Az
egész munkafolyamatot folyamatos kontroll alatt kell
tartania, minden dokumentumot pontosan ismernie
kell. A vezet§ egyik legfontosabb koordinaciés felada-
ta, hogy a tdivmunkds és a tobbi munkatars szdmara
is egyértelmivé tegye, és kommunikdlja a tivmunkds
feladatét és felelGsségi korét, ezzel is biztositva a meg-
felel§ informaciéaramlast.

A tidvmunka alkalmazdsdval a vallalat szocialis
felelosséget is vallal. Az etikus viselkedés ma mar a
befektetGk szamara szelekcids kritérium lett, €s a tav-
munka alkalmazdsa jelent6s kornyezeti és tarsadalmi
elényokkel jar, illetve a vallalat vezetGségének szocia-
lis elkotelezettségérol biztositja a befektetdket.

Kornyezetkiméld, hiszen az otthoni tdvmunka-dol-
goz6k nem jarnak munkdba, ha nagymértékben elter-
jed ez a fajta munkavégzés, akkor a légszennyezettség
mérhetd mértékben javulhat.

Tdrsadalmi elonydkkel jar, mivel azok a munkaval-
lalok, akik csalddi vagy egészségiigyi koriilményeik
miatt kényszeriilnek munkanélkiiliségre, aktiv munka-
vallaléva valhatnak.

A vdros - vidék dilemmadt is feloldhatjdk azok a val-
lalatok, amelyek tdvmunkast alkalmaznak, mivel igy
azok is tuddsuknak megfelel6 munkat kapnanak, akik
nagyon messze, vidéken, kisvarosban laknak, ahol tu-
dasuknak megfelel6 munkat nem tudndnak kapni.

Hatékonyabb munkavégzés tavmunkdval

A tdvmunka hatékonysdgnovel6 hatdsa szdmos
kutatdssal bizonyitott, egy amerikai kutatds szerint
a hatékonysag novekedés 12-20-30%-ot is elérhe-
ti (TAvmunkainf6, 2006), de egy 2004-es kutatds mar
50-70%-o0s (Forgécs, 2004) teljesitményndvekedésrdl
szdmolt be, ha dsszevetjiik a hagyomédnyos munkavég-
z¢€s hatékonysagat a tivmunka hatékonysagaval.

A hatékonysdg novekedése két dologgal indokol-
hat6, az egyik, hogy a munkavdllal6 kellemesebb
kornyezetben dolgozhat, mely noveli motivaltsagat
és teljesitményét is (Emberi dimenzio rész), a masik a
munkaszervezési modszerek megvaltozdsa miatti telje-
sitménynodvekedés.

A tdvmunka alkalmazédsdhoz a véllalatnak (j mun-
kaszervezési modszereket kell bevezetnie, mert a tel-
jesitményt, illetve az elvégzett munkat mérhet&vé kell
tenni, hogy a munkavégzés gordiilékenyen mehessen.
A kovetkezSkben azokat a tényezdket vessziik sorra,
amelyeken keresztiil a munkadatszervezés hatékonysa-
got novel:
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a) A tidvmunka alkalmazdsdhoz sziikséges, hogy

i. avdllalat definidlja azokat a munkafolyamatokat,
amelyek alkalmasak a tivmunka végzésére, azaz
egymastdl jol elhatdrolhaté munkafolyamatokat
hatdrozzanak meg,

ii. mérépontokat illesszenek a folyamatokba, to-

vabba

iii. felel6sségi koroket,

iv. hataridéket definidljanak, valamint

v. a munka elvégzéséhez sziikséges erGforrds- és

nyersanyagigényt hatdrozzanak meg.

Mindezen intézkedésekkel a munkafolyamat atlat-
hat6bba vilik a munkavéllal6 szamara is, tudja, hogy
mennyi és milyen munkat kell elvégeznie a megadott
hataridére. Kevesebb lesz az dgynevezett ,iiresjarat”,
illetve felesleges munkavégzés.

b) A tdvmunka alkalmazdsa jelentSs kontrollt tesz
sziikségessé, igy nagy jelentGséget kap a dontésta-
mogaté kimutatasok elkészitése, igymint erGfor-
rés-felhaszndlds, munkaerd-terhelés, anyagrende-
1ési sziikséglet, hibaszazalék szamitdsa stb. Ezek
alapjan konnyebben eldre jelezhetSk a csiszdsok,
alaposabb koltségbecslések készithetSk, a tobblet-
er6forras id6ben biztosithatd. Az igy késziilt kimu-
tatdsok a vallalat vezetGsége szamdra objektiv, és az
adott szempontok szerint kielemzett informaci6for-
rast biztositanak, igy segitve a véllalat hatékonyabb
irdnyitdsat. A tdivmunka alkalmazasaval a kommu-
nikacié alapvetSen informatikai eszkozokkel torté-
nik, igy a munkafeladatok kiosztisa, az elvégzett
munka is elektronikus tuton keriil leadasra, és min-
dent automatikusan archivdlnak. A dokumentalas
és az archivalas megfelel§ szervezésével és egy-
ségesitésével minden informacid visszakereshetové
valik, nincs tobb elfelejtett feladat vagy kitorolt do-
kumentum, hiszen a bérezés alapja a munkakiosz-
tdsnak megfelel6 munkavégzés és dokumentécid
elkészitése.

Koltségek csokkentésének lehetdsége

A tdvmunka alkalmazdsit kiilonboz6 informatikai
megoldasok tdmogatjdk, melyek ondlldan is jelentSs
koltségesokkentést jelenthetnek, mint a kommunika-
cids koltségek csokkentése, pl. az internettelefonnal
véllalaton beliil (anya- és lednyvéllalat vagy a ledny-
vallalatok kozott) és kiviil (ligyfelekkel), tovabba az in-
formatika segitségével a dokumentécié is elektronikus
uton zajlik, igy jelentGsen csokken a papir- és nyom-
dakoltség.?

A tdvmunka alkalmazdsival a kovetkez8 koltség-
csokkentési tényezdkkel lehet szdmolni (Davenport,
2000: 48-49. old.):
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kisebb ingatlan(munkateriilet)-sziikséglet,
csokkend bérkoltségek,

csokkend irodaszerkoltségek,

a munkafolyamatok atszervezése miatti koltség-
megtakaritas,

5. értékes munkatarsak megtartasa.

b S

Kisebb ingatlan(munkateriilet)-sziikséglet, mint a
koltségesokkentés els6dleges forrdsa, mert a tivmunka
bevezetésével a véllalatnak nem kell biztositania a mun-
kavégzés helyét, igy az iroddt, mosdot, kavézat, fitést
és vizet, ami a fix koltségeket noveli, hiszen kibocsatas-
tél fiiggetleniil hasznéljak az ingatlant azok a dolgozdk,
akik fix 8 6rds munkaidSben dolgoznak. A bérleti dij,
internetkapcsolat, rezsikoltségek stb. részben 4tszall-
nak a munkavéllaléra, hiszen sajit otthondban végzi a
munkat, de a kdltségek elszdmoldsat a munkaszerz6dés
rogziti. Becslések szerint egy tAivmunkahely 1étrehoza-
sénak a koltsége 1-2 milli6 forint (Forgacs, 2004: 4.
old.), azonban ehhez jelentSs kormanytamogatdst® le-
het igényelni.

A véllalat szdmara koltségelemként jelentkezik a
bérkoltség. A tdivmunka bevezetésével megsziinik az,
hogy a puszta munkahelyi jelenlét, azaz a 8 6érds mun-
kaidé letoltése legyen a bérezés alapja. A bérkifizetés
a teljesitmény fiiggvénye, vagy a bér egy része fix, a
masik részét viszont teljesitményaranyosan hatdrozzak
meg. A munkavégzés szigoru ellendrzés és munkaszer-
vezés mellett folyik, igy a teljesitmény jobban mérhetd,
igy azok a munkavallalok, akik nem megfelel§ haté-
konységgal dolgoznak, hamarabb kisziirhetdk.

Egy masik fontos koltségtényezd az irodaszerek.
Tavmunka alkalmazdsaval a termék elektronikus adat-
hordozon jelenik meg, igy a nyersanyagok, mint papir,
tinta, nyomtatési koltség, fax, szines festék, fényképek,
illetve kartonpapirok, mind csdkkenthet6k, valamint
az adattovdbbitds is interneten keresztiil valésul meg.
A termék kézzelfoghaté formdban valé megjelenése
korlatozhat6 a tényleges értékesitésre, és igy a selejt-
koltség is csokken.

A munkafolyamatok dtszervezése miatt is elGszere-
tettel alkalmazzdk a cégek a tdvmunkét. A tdvmunka
alkalmazdsdval kozvetlen és kozvetett el6nyoket élvez-
het a véllalat, mely az 4j munkaszervezési médszernek
koszonhetd (Forgacs 2004: 7. old.):

1. Mivel a tdvmunka alkalmazasdhoz sziikséges a
munkafolyamatok atvilagitasa, gyakran ekkor
szembesiil a vdllalat vezetSje azokkal a lehet&sé-
gekkel, amelyek révén a folyamatok automatizalha-
téva tehetSk, mint a feladatkiosztds, készletfogyas
esetén utanrendelés, szdmlakidllitds és -kiildés stb.
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A folyamatautomatizalds révén hatékonyabban
szervezhetdk az egyes kritikus iizleti tényezok.

2. A tdvmunka alkalmazdsdval a munkafolyamatok
fokozott ellendrzésére van sziikség, a munkafolya-
matok Iépései €s a sziikséges teendGk sorrendisége
rogzithets, igy az emberi tévedések szdma csok-
kenthets, ezért a hibaszdzalék is csokken.

/////

masik megoldds, hogy a villalat szakembereket
keres az adott régioban, és tivmunkasként alkal-
mazza Sket. Természetesen ilyenkor idé6t kell szaki-
tani arra, hogy a tAvmunkas elsajatitsa a szervezeti

kultarat, és a vallalati el6irasoknak és elvarasoknak
megfelelen végezze a munkajat.

4. A specidlis munkaszervezés és az infrastruktira
lehet&vé teszi, hogy a munkafeladatokat a leany-
vallalatok egymas kozott megosszak, figyelembe
véve olyan szempontokat, mint koltség, tudds, ers-
forrasok leterheltsége, kiilondsen igaz ez az admi-

nisztrativ munkavégzésre.

El6fordul, hogy a tdivmunka irdnt érdekl6dSk kolt-
ségtakarékossagi szempontbdl kihagyjdk a munkafo-
lyamatok atvilagitasat és kontrolljat, és igy a tivmunka
bevezetése akdr a vdllalati miikodés fennakaddsét is
okozhatja. Mint azt a fentiekben lattuk, a tivmunka si-
keres alkalmazdsaban kulcsfontossagu a specidlis mun-
kaszervezés és a pontosan meghatérozott és kialakitott
munkafolyamat. Gondoskodni kell a munkavégzés fo-
lyamatos ellen6rzésérdl, monitorozni kell a tAivmunka-
sokat, ki kell alakitani a belsé szabdlyozadsokat.

Egy értékes munkatdrs elveszitése szamos koltséget
r6 a vallalatra. Egyrészt az Gj munkaerd felvételéig gon-
doskodni kell helyettesitésérdl, masrészt egy Gj munka-
tars felkutatdsa és megnyerése is jelentSs koltségtétel.
A munkaer6 elvesztésére a legjellemz&bb eset, ha egy
dolgozé jobb ajanlatot kap egy mdsik cégtdl. A véllalat
vonzébb lehet a munkaer&ért folytatott kiizdelemben,
ha lehet6séget kindl tivmunka végzésére is. A tdivmun-
ka kézenfekvé megoldds azokndl a munkatarsaknal is,
akik gyermekvéllalds miatt nem tudnak bejarni a mun-
kahelyiikre, vagy valaki olyan betegségben szenved ro-
videbb vagy hosszabb ideig, hogy dllandoé ellatasra vagy
specidlis kezelésre szorul, példdul egy silyosabb mitét
utan. Ide tartoznak a mozgaskorlatozottak is, vagy azok,
akiknek megvaltoznak a csaladi koriilményeik, esetleg
messzire koltoznek a véllalat székhelyétsl. Nagy telje-
sit6képességii dolgozok esetében kiilon megegyezéssel
a véllalat tivmunkdsként alkalmazhatja értékes munka-
tarsait, hogy nyugodtabb koriilmények kozott, még na-
gyobb teljesitménnyel tudjanak dolgozni.’
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A tavmunka elterjedését hatraltato tényezdok

»Magyarorszdg infokommunikdcios eszkoz-
elldtdsa ugrdsszeriien fejldodik, az otthoni
szdmitogép hidnya mdr egyre kevésbé jelent
akaddlyt a tdvmunka elterjedésében. Az dl-
lam szabdlyozo szerepe vildgos: biztositania
kell a megfeleld jogszabdlyi keretet, a sziiksé-
ges technikai hdtteret, illetve tdmogatnia kell
azt, hogy az emberek alkalmassd vdlhassanak
tdvmunka végzésére. A tdvmunka bevezetése
a cégek dontése, ezért elengedhetetlen, hogy
e rugalmas munkavégzési forma népszeriisi-
tésérdl az dllam gondoskodjon.” (Szocidlis és
Munkaiigyi Minisztérium, 2000)

Az informéciés €s kommunikaciés technika fejls-
désével nehezen tud a jogi szabdlyozds 1épést tartani,
azonban a munkatorvénykonyv és a munkavédelem is
mdr kiilon fejezetben taglalja a tdvmunkdt. Magyar-
orszag élenjar a tdivmunka széles kord elterjedéséhez
sziikséges jogszabdlyi keretek kialakitdsdban.

»Az elmiilt években megsziilettek azok a
jogszabdlyok, amelyek a tdvmunka széles
kori elterjesztéséhez nélkiilozhetetlenek, és
osszhangot teremtettek az Eurdpai Unicban
kialakult gyakorlattal. A jogi szabdlyozds-
sal megsziintek azok az ellenérdekeltségek,
amelyek a munkdltatokat és a munkavdllalo-
kat hdtrdnyosan érintették a tavmunkahelyek
kialakitasakor.” (Szocidlis és Munkatigyi Mi-
nisztérium, 2000)

A technikai ismeretek rendszerezését és az iskola-
rendszerbe val6 beépitését az Eurdpai Unid is napirend-
re tizte (Emberi dimenzio rész). Technikai akaddlyként
jelenik meg az adatvédelem, valamint még mindig az
informéciés és kommunikécids technoldgia elterjedé-
sének korlatozottsdga és kiépitésének koltségessége,
annak ellenére, hogy a magyar kormény tdmogatja a
tdvmunkahelyek kiépitését. A Foglalkoztatdsi és Mun-
kaiigyi Minisztérium 2004-ben 1100 4j tdvmunkahely
megteremtését szorgalmazta és timogatta, fSleg az ad-
minisztricio teriiletén. 2010-re a tdivmunka ardnyat 8-
10%-ra szeretnék ndvelni a jelenlegi 2—4%-r6l.

Osszefoglalis

Szamos kutatds bizonyitja, hogy a tivmunka nemcsak
a munkahely kialakitdsdnak koltségét sporolja meg,
hanem 0sztonzdleg hat a munkavégzére is, ezaltal nd
a munkavégzés hatékonysaga, produktivitdsa. Tovabbi
elénye, hogy azok szdmadra is megteremtheti a munka-

XXXVIII. EVF. 2007. 10. SZAM

61



vallalas lehet6ségét, akik nem tudnak munkdba jarni
csalddi vagy egészségiigyi okok miatt, ezdltal csokken-
het a munkanélkiiliség, igy azok a vallalatok, amelyek
ezt az Uj munkavégzési format alkalmazzak, szocialis
felelGsséget is véllalnak. Kedvezd kornyezetvédelmi
hatédsa érezhet§ lesz, ha elterjedése nagyobb méreteket
olt.

A tdvmunka koltségcsokkentd, hatékonysdgnovels
és munkaerdmegtart6 lehetGségei nagyban hozzdjarul-
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nak a vallalatok versenyképességének megdrzéséhez.
Bevezetése szdmos kérdést felvet, a legfontosabbak
az Uj munkaszervezéssel és teljesitményellendrzéssel
kapcsolatosak, de szdmolni kell a megfelel§ infra-
strukturalis kornyezettel és a tivmunkasok oktatdsaval,
képzésével is. Az Eurdpai Unid é€s Magyarorszag is el-
kotelezte magat a tivmunka mint munkavégzési forma
ardnydnak novelésében, hiszen a véllalatokon keresztiil
a gazdasag egésze profitilhat beldle.

1. adatbazisfejlesztés
2. adatbazisprogramozas
3. adatfeldolgozas
4. adatgyfjtés
5. adatrogzités
6. adminisztracié
7. addtanicsadas
8. arculattervezés
9. asszisztensi munka
10. asztroldgiai tandcsadds
11. audioanyagok gépelése
12.  befektetési tandcsadas
13. digitalizalas
14. elemzés
15. értékesitéssel kapcsolatos ligyintézés
16. fejvadaszat
17. filmfeldolgozds
18. fordités
19. forgatékonyvirds
20. hélozatfejlesztés
21. halézatfeliigyelet
22. hirdetésfigyelés
23. informécidkutatés
24. ir6i munka
25. jogi tanicsadas
26. képfeldolgozas
27. kiadvanyszerkesztés
28. konyvelés
29. korrektdra
30. kozvélemény-kutatds
31. lektorélds
32. levelezés
33. logoétervezés
34. mentortevékenység
35. mérnoki munkadk
36. mindség-ellendrzés

Tavmunka-tevékenységek (TAvmunkainfé, 2006)

Melléklet

37. miszaki szoveg irdsa
38. O0Onéletrajzkészités
39. pénziigyi tandcsadas
40. piackutatds

41. PR-tevékenység

42. programozas

43. publicisztika

44. rendszeranalizalds
45. rendszerelemzés

46. rendszergazda-szolgélat
47. sajtofigyelés

48. szakirds

49. szoftverlokalizalas
50. szoftverfejlesztés

51. szoftversegités (support, help desk)
52. szovegfeldolgozas
53. szovegleiras

54. szovegszerkesztés
55. tanécsadéas

56. tavdiagnosztizélas
57. tavfeliigyelet

58. tdvoktatds

59. technikai tandcsadds
60. telefonon keresztiili adatgy(ijtés
61. telefoniigyelet

62. telemarketing

63. tervezés

64. titkdrndi munka

65. t8zsdei tevékenység
66. ligyfélszolgdlat

67. igyvitel

68. 1jsagiras

69. webdesign

70. weblaptervezés

71. webmarketing

72. webprogramozas
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Labjegyzet

' A tuddsalapi tdrsadalom definici6ja nem mindig vildgos. E tdr-
sadalomban a termékek magas ardnyban tartalmaznak szellemi
munkat. Osztondzni és timogatni kell — akér dllami timogatdsok
révén is — az egyre innovativabb és intelligensebb termékek és
szolgéltatdsok eldallitdsanak képességét.” (Eurdpa Gazdasigi és
Szocidlis Bizottsdg, 2005). A tuddsalapi tdrsadalom az a kézzel-
foghat6 gazdagsdg, amelyet a tuddst teremt, és az a kézzelfoghat6
szegénység, amelyet a tuddsalapu tdrsadalom viszonyai kozott a
tudds hidnya okoz, az inform4cids tdrsadalom fogalmédhoz szoro-
san kotddik, sokszor szinonimaként haszndljdk.

Az informdcids tdrsadalom fogalma: Az informécids tdrsadalom

egy olyan tdrsadalmi forma, amely a lehet6 legszélesebb korben

képes élni a modern informécié és kommunikécié dj lehet&sé-
geivel, az dltala szerzett ismereteket emberek és kozosségeik

kozvetleniil képesek hasznositani a tanulds, a munkavégzés, a

véllalkozds, a kereskedelem, a hivatali iigyintézés, a szérakozds,

az érdekérvényesités, a politikai részvétel, a civil kozosségi élet
minden teriiletén.

A Magyar Tavmunka Szovetség felmérése szerint az otthoni

tdvmunka révén az éves iizemeltetési koltségek akar 20%-a is

megtakarithat6, mig az iroda kialakitdsdnak egyszeri koltsége
koriilbeliil 18%-kal magasabb a hagyomdnyos iroda kialakitési
koltségénél.

Kormdanytdmogatdssal kedvezményes dron lehet szdmitégépeket

vdsdrolni, valamint az internetre csatlakozni tdvmunkahelyek

kialakitdsakor. A Foglalkoztatdsi és Munkaiigyi Minisztérium
2004-ben 1100 4j tdvmunkahely megteremtését szorgalmazta és
tdmogatta, féleg az adminisztracio teriiletén. (Szocidlis és Mun-

kaiigyi Minisztérium, 2006)

5 Amerikdban el&fordult, hogy egy kiting specialista nem volt haj-
landé6 tovabb bejarni a cég székhelyére, naponta tobb 6rdt utazva,
hanem kialkudott egy virtudlis iroddt, ahonnan a munkdja nagy
részét elvégezte, és csak heti 1-2 alkalommal jelent meg a cég-

székhelyén.
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CIKKEK, TANULMANYOK

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

HOVANYI, Gabor

The aspects of time — Thoughts for development of the
business strategy and planning

The author examines the role of time in the aspect of the
competitive corporate operation. After a short theoretical
introduction the author analizes what changes character-
ize the rythm of time. Then he sketches what time types
play role in the development of corporate strategy and
planning. In following he examines the time ideas of man-
agement. At last he presents the 3MAST model in detail.

MEISEL, Sandor
The development of SOCIETAS EUROPAEA

Societas Europaea is a European joint stock company or-
ganising certain, mainly most decisive elements of its op-
erations under the superannuation community laws. It is to
a great extent withdrawn from the scope of very diversified
national company rules. This legal form allows European
multinational companies established in several Member
States of the Union to avoid the burden and decrease the
costs related to the diversity of national regulations af-
fecting their subsidiaries and branches. Due to this status
they may become able to optimise their cross-border op-
erations and company structure, to restructure themselves
more easily. All this facilitates to take real benefit from
the advantages of the Single European Market. Societas
Europaea is an innovation in the company law creating
wider room for action and an opportunity for European
companies. Their success in the world competition will
depend on the further development of the integration and
on the innovative content that European companies might
put into this framework.

HAJNAL, Gyorgy

Ways and opportunities of modernisation of the Hungari-
an local governments

The article explores the innovation and modernization
processes in the offices of the Hungarian local govern-
ments. The study is based on a nationally representative
sample of municipal/village mayors. The statistical analy-
ses shed light on such questions as the application patterns
and respondent options regarding various techniques sup-
porting bureaucratic and decision making processes in
local governmental offices (for example, ISO, CAF and
policy analysis). Furthermore, respondents’ concepts the
of what “effective, modern local governmental admin-
istration” is and how it could be improved are analysed
qualitatively.

GULYAS, J4nos
Knowledge management in the Hungarian banks

The author had managed a banking knowledge manage-
ment survey in the first half of 2006, which was focusing
on the use of knowledge management in the Hungarian
banking sector. As a summary the author can say that
there are lot of reserves in the strategical use of knowl-
edge management and there are still opportunities to pro-
mote KM in the Hungarian banks.

JAKI, Erika
Telework and corporate profit

The terms of eWork or telework were introduced in the
economic terminology less then 10 years ago. The arti-
cle starts with an appropriate definition of telework and
eWork then the role of the European Union is presented in
the process of introducing and promoting eWork in prac-
tice. The opportunity of adopting eWork in the competi-
tive sector is examined from two aspects: the human di-
mension and the enterprise dimension. The cost reduction,
efficiency, management problems and the issues of social
responsibility are also discussed in detail. Finally, the main
obstacles of wide-spread of eWork are presented.
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