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ANGYAL Adam

A FELISMERES ES

CIKKEK, TANULMANYOK

ANNAK 23-FELE TAMOGATASA

A tudoményos haladasban fontos 1épés a megismerés, de nem feledkezhetiink meg a felismerésrél, azaz a
mentalis folyamatokrdl sem. A tudomanyelméleti megallapitasok, amelyek valamely kérdés megalapozott-
sagara, a tudas és ismeret objektivitisara vonatkoznak, dontéen a megismerés folyamatat érintik. A szerzo

irasanak kozéppontjaban azonban a felismerés All.

Kulcsszavak: tudomanyos munka, publikalas, felismerés

Ha tudomdnyos munkékat olvas az ember, altaldnos
tapasztalat a rengeteg hivatkozds, forrds, irodalmi
megalapozas. Kis tilzdssal mondhatni, hogy néha egy-
egy értekezésben tobb oldalt tesz ki a forrasjegyzék,
mint maga a munka érdemi része. Ez nemcsak szokés,
de kovetelmény is. A doktori iskoldk kutatds-képzési
programjaiban pl. nagy szerepe van a szakirodalom-
megismerésnek, -feldolgozdsnak, idézési és hivatko-
z4si modszereknek. Tudomanyos fokozat elbirdlasakor
jelent6s szempont a forrdsok kezelése, a hivatkozas,
az értekezés szakirodalmi ,feloltoztetése”. Alig lehet
olyan elméletileg is értékes szakpublikdcidt taldlni,
amelyik nem b&velkedik masok ismereteinek haszna-
latatol. A szabad, 6ndlld, hivatkozasi apparatus nélkiili
megnyilatkozds mintha értéktelen vagy divatja mult
lenne. Csak néhdny szerkesztGség és szerz§ villalja,
hogy j6 szakirdsokat kozoljon ,,meztelendil”.

Ezt az irast tanulmdnynak nevezziik. Lehetne koz-
leménynek, értekezésnek vagy esszének is mindsiteni.
A kifinomult tudomanyelméleti szakért6k szdmara mind-
ezek a fogalmak eltérd tartalmat jelentenek. Méar az elne-
vezések és a hozzdjuk kothetS értelmezések sokfélesége
is jelzi, hogy — a tudomdnyos fontoskoddson tilmenden
— lényeges lehet az is, hogy egy irdst minek tekintenek.
Erre mar csak azért is érdemes utalni, mert a tovabbiak-
ban egy ennél fontosabb kérdést, a tudomdnyos {rdsm,
s6t gondolat sziiletésének természetét fogjuk elemezni.
Tudni lehet ugyanakkor, hogy a tudomanyelmélet vagy
a tudomdnymetria szdmdra az irds mifaja éppenséggel
alapkérdés. Nem kivanunk az ezen szakteriileteken folyd
elméleti vitdkba szerepet vallalni, mar csak azért sem,
mert érdekl&désiink nem erre irdnyul.

Sztikebb szakteriiletiink, a vezetéstudomény egyik
alapvetése, hogy megfigyelésekre épit. A tudomanyos
relevancidhoz e teriileten azonban nem elég a megfi-
gyelt valésdg elemeibdl felépithetd logikai megfele-
16ség. Azokat szoktdk jo, elméletileg is aldtdmasztott
vezetési megolddsoknak tartani, amelyek kidlljdk a
gyakorlat prébajat. Kiilonds ellentmondds, hogy a
tarsadalomtudomédnyokban altaldban nem elegend§ a
megfigyelésekre épiil6 megismerés folyamatanak ki-
alakult és elfogadott volta. A nagyon sokféle tényezs és
eltérd hatdsmechanizmus egyiittes érvényesiilése miatt
a megfigyelések csak korldtozottan nydjtanak tdmaszt
a jelenségek megismeréséhez, megértéséhez €s a jovo-
beni magatartds megalapozasdhoz. A tarsadalomtudo-
manyokban egyébként is kétséges, hogy lehet-e nagy
bizonyossiggal olyan megallapitdsokat tenni, amelyek
a jovdre is érvényesek.

Ha példaul folyamatok altaldnos életgdrbéit tanul-
ményozzuk, akkor megéllapithat6, hogy mindig van
hanyatlé szakasz. Ebbdl akdr arra is lehetne kovetkez-
tetni, hogy maga a tarsadalom mint képz&dmény is
egyszer el fog jutni egy hanyatld, akér eltiing korszak-
ba. Ezt azonban csak mint elméleti lehet§séget szoktak
bemutatni. A tdrsadalomtuddsok azon gondolkodnak,
miként lehetne a végzetszerd hanyatlést elkeriilni, vagy
legaldbbis elhalasztani. A korl4tozott racionalitds tob-
bek kozott rdmutat az eredmények azonos feltételek
kozti megismételhet6ségének kérddjeles voltdra. Ez
pedig ré kell, hogy irdnyitsa a figyelmet a tarsadalom-
tudomédnyokban a megfigyeléseken alapulé elemzés
gyengeségeire. Ilyen koriilmények kozt a felismerések
felértékelddnek. Mdas kozegben a felismerések jelentd-
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sége masodlagosnak ttinhet, de pl. a vezetési gyakor-
latban elég erSteljes az érvényesiilésiik. Nem elegendd
ugyanis mas — bar hasonlé — helyzetek tapasztalata a
j6 megoldasok megtaldlasdhoz. Ehhez tobbnyire még
felismerés, invenci6 és kezdeményezés is kell.

Ezt tiikrozik az tizletpolitik4tdl a kormanypolitikdig
jellemzs vezetési tapasztalatok. Véltozékony feltételek
kozt a redlfolyamatok, tdrsadalmi mozgésok tényleges
vonésainak ismerete mellett egyre nagyobb szerepet kap
afelismerés. Amegfigyelés nem ad elégséges alapot sem
a folyamatok megismeréséhez, sem a cselekedetekhez.
A felismeréseket azonban gyakran voluntarista médon,
vezetGi vagy politikai szdndék csomagoldsara hasznal-
jék. Sem etikai, sem tudomédnyossigi megkozelitésben
nincs alapja annak, hogy szdndékokat, politikai célokat
ugy tiintessenek fel, mint a valtozdsok természetének,
irdnyénak ,felismerését”. Ez kozonséges hamisitds, ami
a politikdban megszokott, az iizleti gyakorlatban kéros,
a tudomanyban pedig elfogadhatatlan.

Uzleti és kozéleti vezetSk igen gyakran nem a redlis
folyamatok megismerésén, ismeretén alapulé dontése-
ket hoznak. Alldspontjukat szandékok mentén alakit-
jék ki. A politikai vezetés tudatlansdgaibdl vagy rossz
szandékaibol kovetkez6 példak ismertetésétdl itt elte-
kintve utalni lehet néhény iizleti jelenségre. Ezekrdl sok
esetben megéllapithatd, hogy a tényleges koriilmények,
lehet6ségek — vagyis a megfigyelhetd jelenségek — nem
jatszhattak meghatdrozé szerepet a dontéshozatalban.
Ezek elsGsorban a sikertelen akcidk. Ilyen az elmult
masfél évtized hazai gazdasagtorténetében a privatiza-
ci6 szamottevd része, a vallalkozdsalapitdsok tobbsége,
a felvasarlasoknak a remélt elényoket (szinergidkat)
meg nem val6sitd, mértékado hanyada, a timogatasok-
kal célzott eredmények (pl. foglalkoztatottsag novelése)
elérésének alacsony szintje stb. Az emlitett gazdasagi
miveleteket a nagyobb léptéklek kozé lehet sorolni.
Mellettiik szdmtalan aprébb gyakorlati hiba is ismert,
melyeket leegyszertsitve tobbnyire vezetési probléma-
nak szoktak nevezni. Jelen frasunk célja annak elfogad-
tatdsa, hogy ha mér nem a tények ismeretén (értelmezé-
stinkben: a megismerésen) alapulnak a dontések, akkor
legaldbb a felismerések (és ne pusztidn megalapozatlan
szandékok) tdmogassdk azok helyességét.

Sok sikertelennek bizonyult vezetési aktus hatteré-
ben a koriilmények alapos megismerése aligha dllhatott.
Ugyanakkor dontések, akciok mégis sziilettek. Ezek
arra utalnak, hogy a megismerés klasszikus médszerei
mellett mds, intuitiv és innovativ — egyben nagyobb hi-
bakockdzati — médszerek is haszndlatosak. Ezeket jo
esetben felismeréseknek lehet tekinteni. A felismerések
bevonultak a vezetéstudomanyi gyakorlatba. Ha a don-
tések objektiv, a koriilmények megismerésén alapuld
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megalapozdsa gyakran elmarad, akkor éppen a felis-
merési képességek fejlesztése jarulhat hozzd, hogy a
vezet6i magatartas kapjon tobb tudomanyos héatszelet.
Ennek tdmogatdsét is szolgdlni kivdnja tanulmanyunk.

Erdekes paradoxon, hogy sziikebb tudoményteriile-
tiinkon, a vezetés és szervezéstudomanyban is egyre al-
taldnosabb, mondhatni uralkod6 nézet, hogy megfigye-
1éssel, adatokkal, mdsok véleményével tdmasztjuk ald a
megallapitdsokat. Ezek a médszerek meghatdrozé sulyt
fektetnek a megismerésre. A vezetéstudomanyi kutata-
sok tobbsége megismerés: a vezetdk tényleges magatar-
tasabol indulunk ki. Emellett kevésbé jelentSs a felis-
merések szerepe. A gyakorlat viszont sokszor nélkiilozi
a helyzet, a koriilmények szisztematikus megismerését.
Irasunk a felismerések timogatdsa érdekében annak ter-
mészetével, tudomdnyos és gyakorlati hasznossdgdval
is foglalkozik. Ezzel tdmogatdst adunk a megismeré-
sekre kevésbé, a felismerésekre — ha van ilyen — er6tel-
jesebben tdmaszkodni kivdné vezetSknek.

Tévedés lenne azt gondolni, hogy a felismerés a
megismerés primitivebb, a valds viszonyokra kevésbé
tamaszkodé6 viltozata. Irasunkban azt is be fogjuk mu-
tatni, hogy az ismeretszerzésben a felismerés csak mads,
de nem egyszer(ibb, vagy kivalt nem rosszabb mddszer,
mint a megismerés. A kett§ egymast kiegészitheti vagy
céfolhatja, akdrcsak minden mds ismeretszerzési mod-
szer vagy tudds. Bolyai felismerése a nem euklideszi
geometria természetérSl nem rontotta vagy gyengitet-
te az euklideszi vildgképet. Egyszeriien tobbet lehetett
tudni a geometriarél Bolyai 4ltal, mint nélkiile.

E tanulmédny megirdsira azért keriilt sor, mert be
kivantuk mutatni: a tudomanyos munkdkban elvart és
szokdsos hivatkozasi, 1dézési tamasztékok modszere
mellett mindezek nélkiil, a felismerések erejével is le-
het 4j, tudomdanyos értékd megéllapitdsokat tenni. Az
idézések, utaldsok fontossdgit nem vitatva ki kell allni
azok mellett a tudoményos értékek mellett is, amelyek
nem hasznaljak ezeket a médszereket.

A vizsgalt probléma

Alldspontunk pontositdsa érdekében osszefoglaljuk,
hogy milyen megallapitdsok tekinthetSk tudoményos
értékilinek:

1. A megdllapitds tényszer( kell, hogy legyen. Kital4-
ciok nem tekinthet6k tudomédnyos megallapitasnak.
A sejtések, feltételezések azonban tudomanyos érté-
ktiek lehetnek, ha azokat valés 6sszefiiggések alap-
jén teszik és igazolhatok is.

2. Az osszefiiggések tényszerliségét is igazolni kell.

3. Az igazoldsokat, bizonyitdsokat lehetSleg tobbféle
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— egymast6l eltér§ — mdédon kell megtenni. Ilyen
példaul a trianguldcié, és minden mds, sokirdnyud
megkozelités alapjan torténs igazolds.

4. Rogziteni kell, hogy milyen koriilmények €s feltéte-
lek kodzepette érvényesek a megéllapitdsok.

5. A megallapitasoknak megismételhetének, azaz az
elfogadott koriilmények kozt mds (akdr minden)
esetekben is érvényesnek kell lenniiik. Ez utébbi
kovetelmény a tarsadalomtudoméanyok sok terii-
letén csak korlatozottan igaz. A torténelemben pl.
nincs lehet8ség az események megismétlésére, leg-
feljebb hasonl6sagokat lehet megallapitani. A veze-
téstudomédny szdmdra ismert, hogy ha valamilyen
problémamegoldas eredményes volt, az nem bizto-
siték arra, hogy mds, hasonlé probléma kezelésekor
ugyanaz a mddszer ismét sikerre vezet.

A fenti feltételeknek megfelel6 megéllapitasokat te-
kintik bizonyitott, tehat elfogadhaté tudomanyos tétel-
nek. A bizonyitds dnmagdban bonyolult mivelet. Le-
het egy tétel logikai, elméleti és tapasztalati evidencia.
A megéllapitdsoknak tarsadalmi fiigg&sége is van (ez-
zel foglalkozik pl. a tudomanyszocioldgia). A kor és a
koriilmények nagy szerepet jatszanak a tudomanyos té-
telek megfogalmazasdban és még érvényességében is.
Ez kivélt a tarsadalomtudomanyokban figyelhet6 meg.

A bizonyitast (jusztifikdlasnak, igazoldsnak is ne-
vezik) 4ltaldban az adott tudoménydgban elfogadott
médszerek szerint teszik meg. Osszességében logikai
itéletalkotdsnak lehet nevezni, amelynek kifinomult
szabdlyai és szokdsai ismertek. A megallapitasok tu-
domdnyossdga azt is jelenti, hogy a bizonyitds sordn
néhany szokdsnak, érvényességi probanak eleget kell
tenni. Ilyen az oksidgi Osszefiiggések, a sziikséges és
elégséges feltételek megallapitdsa. Ide soroljdk a defini-
alast, az osztalyozdst — ami egyben kivalasztést is jelent
—, a kovetkeztetést és az altalanositast. Ezeken beliil is
kiemelt jelentSsége van a kvantitativ és a logikai igazo-
lasoknak. A logikai igazoldsok két pillérre épiilnek: a
premisszdkra és a deduktiv vagy induktiv kovetkezte-
tésekre. Amennyiben mindezen kovetelményeknek va-
lamely megallapitas eleget tesz, akkor azt tudoményo-
san is értékelhetdnek szoktdk tekinteni. Nehéz, igényes
munka tudomanyos megéllapitdsokat tenni.

A vezetéstudomany szamdéra gyakorlati jelentGsége
van annak, hogy a vezetGi és a szervezeti magatartast
milyen tényez8k befolyasoljdk. Ezek kozt fontos — bar
messze nem kizdrélagos — szerepe van az objektiv hely-
zetr8l kialakitott véleményeknek. Ezek alapja tobb-
nyire az ismeret, a tudds, amit kiillonféle médon lehet
megszerezni. (Megjegyezziik, hogy az ismeretek mel-
lett az érzelmek és az etikai megfontolasok is jelentSs
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szerepet jatszanak a magatartasformaldsban.) Korunkra
jellemzd, hogy az iizleti kozosségekben a tudomanyos
ismereteket nagymértékben kvantitativ tulajdonsigu-
nak, mérhet6nek, adatokkal jellemezhetének szoktdk
tekinteni. Ennek elismerése mellett mi a figyelmiinket,
és ezzel ismeretszerzési érdeklddésiinket is a kvalitativ,
kozvetlenill nem mérhets folyamatok, jelenségek felé
irdnyitjuk. Ugyanakkor nem allitjuk, hogy a megfigye-
1és eredménye kvantitativ, hiszen a kvalitativ kutatdsok,
tapasztalatok is meghatdroz6 ismeretforrdsok.

Az ismeretek megszerzése dltaldban nem csak meg-
ismerés eredménye. Maga a tudas lehet tudoményos
vagy tapasztalati termék, de lehet a megértés, azaz szel-
lemi tevékenység eredménye is. Ilyen a (nem pejorativ
értelm() spekulacié, amelyik tisztin mentélis, logikai
folyamat. Természetesen a tudomanyos gondolkodads is
része a megértésnek és viszont. Kolcsonhatdsok ldnco-
lata jellemzi a tudést és az ismeretszerzést.

A megfigyelésekbdl levonhatoé hibas kovetkeztetés

A tarsadalmi viselkedéssel foglalkoz6 kutatdsok meg-
lehet&sen egyonteti tapasztalata, hogy a skandindv or-
szdgokban viszonylag alacsony a korrupcids fert6zott-
ség. JelentGsek a megvesztegetési problémdk viszont
az afrikai orszdgok korében. EbbGl a két megismert
koriilménybdl arra a kovetkeztetésre is lehetne jutni,
hogy a korrupci6 és az éghajlati viszonyok kozt szoros
kapcsolat van. Nem vitds, hogy ennek szdmtalan jelét
kihaszndlva akédr tudoményos elméletet is lehetne erre
az Osszefliggésre alapozni. (Ez egyébként meg is tor-
tént. Montesquieu a Torvények Szelleme cimi alapm-
vében az éghajlat, nép és tarsadalom alakité szerepérol
értekezett. Ennek részeként a fizikai és szellemi adott-
sdgokat a népek vérmérsékletére vezette vissza, ebbsl
kovetkezden hiedelmeikkel és erkodlcseikkel hozta 6sz-
szefiiggésbe. A torz politikai magatartdst hamis érvek-
kel tdimogat6 fajelméletekben is gyakorta felbukkantak
az éghajlati komponensek. Hofstede is rdmutat arra,
hogy a kultiravaltoz6k variancidjanak egyik legerstel-
jesebb magyardzo tényezdje az egyenlitStdl vald tdvol-
sag, ami szdmszer(ien igazolhato.)

Ugyanakkor — legaldbbis szdmunkra — kézenfekvd,
hogy a korrupcid és az éghajlat kdzvetlen dsszekapcso-
l4asa butasdg. Noha a jelenség és az ebbdl eredd kovet-
keztetés logikailag fennallhat, de a megfigyelt helyzet
természete alapjdn ezt az Osszefiiggést mégsem kell
meghatdrozénak, vagy akar csak komolynak is tekin-
teni. A probléma, amelyet vizsgilunk tehat az, hogy
a jelenségek, folyamatok megfigyelése, értékelése,
elemzése mennyire elegendd forras tudoményos értéki
megéllapitasokhoz.
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A fentebb emlitett extrém és karikirozé példa, vagyis
a korrupcié éghajlatfiiggs jellege az éltaldnos kovetel-
mények szerint akdr bizonyithat6 is lehetne. Nemcsak
Skandindvia és Kozép-Afrika, hanem Ausztrilia és La-
tin-Amerika esetében is fenndll a korrupcié éghajlat-
,fiiggd” kapcsolata. Ervényes a megéllapitds nemcsak
a korrupciéra, hanem az orszagok politikai irdnyitaséra,
a piaci folyamatok szervezettségére és a koltségvetési
redisztribicidra egyardnt. Az Osszefiiggések tobb évti-
zed tavlataban is helytalléak. Mindezek alapjan ki is ala-
kultak a politikai elemz6kben és a médiaszécsovekben
az (északi féltekére vonatkozd) észak—dél tipusi maga-
tartdsmintdkon alapuld kulturdlis szembedllitdsok. Nem
lehetetlen tehat, hogy valamely elvakult elemz6 komo-
lyan vegye az éghajlat korrupciés befolydsold hatdsat.
(Egyébként az egy f6re jutd GDP és a korrupcid kozti
szoros korrelacié megalapozottabb kovetkeztetésekhez
vezet.) Nagyon er§s mordlis érvek is szélnak amellett,
hogy az ilyen megfigyeléseken alapuld feltételezések ne
véljanak tudoményos tételekké.

A példaban szerepl6 probléma dltudomanyosnak td-
nik. A valésdgban azonban igen sok esetben taldlkozni
olyan Osszefiiggésekkel, amelyek ugyan a kozvetleniil
észlelhetd tapasztalatoknak ellentmondanak, de tudo-
manyosan igazolhaték. (Sokdig ilyennek szamitott pl.
az, hogy a Fold forog sajat tengelye és a Nap koriil.
Sok esetben a tudomanyossag sok kritériumat kielégit6
megéllapitasokrdl nehéz eldonteni, hogy azok helytal-
16ak-e. Ez pedig azon mulik, hogy valddi oksdgi kap-
csolatokat, Osszefiiggéseket allitottunk-e egymds mel-
1€, vagy csak jelenségeket. Kiszélesitve ezt a kérdést:
a megismerés elegendd alapot ad-e az ismeretekhez?
A tudomdnyos haladdsban fontos 1épés a megismerés,
de nem feledkezhetiink meg a felismerésrdl, azaz a
mentalis folyamatokrdl sem. A tudoméanyelméleti meg-
allapitasok, amelyek valamely kérdés megalapozottsa-
gdra, a tudds és ismeret objektivitisara vonatkoznak,
dontden a megismerés folyamatat érintik. Irasom ko-
zéppontjdban azonban a felismerés all.

A megismerhetdség hibdira mutat rd egy kozkeletii —
ellendrizetlen — adoma. Az id6jaras-el6rejelzések prog-
ramjai ezek szerint nagyon sok adatszerd megfigyelés-
re tdmaszkodnak. Az idGjarast befolyédsold tobb tucat
multbéli és valds ideji megfigyelés adataibdl szoktak
a meteoroldgiai prognézisokat finomra hangolt model-
lek szerint el6vardzsolni. A rossznyelvek szerint azon-
ban, ha elvégeznek néhany ellendrz§ kisérletet, akkor
meglepd eredményre jutnak. Amennyiben valamely
mult id&szak eldrejelzés-készitéshez sziikséges jellem-
z8 valamennyi adatit betdplaljuk a prognéziskészitd
programba, akkor annak valdsziniisége, hogy a tény-
legesen bekovetkezett idGjardsi jellemzSkhoz jutnak,
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elég alacsony. Ugy is vélekednek az adoma terjesztdi,
hogy az idGjaras népi bolcsességeken alapuld elSrejel-
zései (amelyek egyébként a megfigyelések és a véle-
kedések kevercsei) akar pontosabbak is lehetnek, mint
a részletes és soktényezds megfigyelési rendszerekbdl
kikovetkeztethetS idGjards. Mindez természetesen csak
szinesiti, de nem cafolja a megfigyelések jelentGségét.
Az adomat dgy is értelmezhetjiik, mint a megfigyelési
és modellezési kockdzatok értelmezését.

Néhany fogalom

A szakdacsok ételeket f6znek. Mdsok — anélkiil, hogy
kotelezd lenne szamukra f6zni tudni — szakacskonyvet
irnak. A szakdcskonyv az esetek tobbségében a f6z¢€s
megfigyelésébdl és részletekbe mend leirasabol all.
Le lehet irni, hogy milyen anyagokbél, milyen meny-
nyiségekbdl, milyen technoldgiai 1épésekbdl, milyen
h&- és idGhatdsokbdl, hogyan kell az ételeket elkészi-
teni. Azonositani lehet az ételek allagat, szinét, illatat
is. Ha az ételek élettani hatdsaira is kivancsi valaki,
azt nem a szakdcsok, hanem az élelmiszer-vegyészet
és az orvostudomdny fogalmazza meg. A fentebbi
példdban a szakdcs a felfedezd, a felismerS. A sza-
kacskonyviré a megfigyelS és megismerd, az élelmi-
szervegyész és az orvos pedig a tudomanyos elemzd.
Elmélkedéseik azonban a szakdcstudomany lényegét,
az ételek élvezhetGségét alig érintik. Ez a fogyasztéra
marad.

Jelen irdsban tobb parhuzamos, gyakran taldlkozo,
egymadst részben atfedd fogalmat haszndlunk. Az els6
a megismerés, a masodik a felismerés, a harmadik a
megértés, negyedik a megfigyelés. Az els kettd szoros
rokonsdgban 4all egymadssal. Vannak, akik tdgy vélik, a
megismerés része a felismerés, masok ezt épp forditva
értelmezik. Mi a két fogalom elkiilonitésére, eltérd jel-
legére utalunk. A megértés is tdvoli rokona, bizonyos
értelemben kovetkezménye az elbb emlitett fogalom-
parnak. A megfigyelést leginkdbb mint a megismerés és
a felismerés egyik forrdsat lehet értelmezni. Mindezeket
a fogalmakat a tudas kialakitasa, megszerzése részeként
értelmezziik. A tudds tobb, mint ismeret. Tudds alatt a
tudomdnyosan is értékelhetS ismeretet értjiik.

A megismerés a koriilottiink 1év6 vilag jelenségeit,
folyamatait forditja le szdmunkra. A felismerés ugyan
ezt teszi, de nemcsak szisztematikus kutatdmunka, ha-
nem nagyrészt mentdlis folyamat révén. A megértés
ugyancsak mentdlis folyamat: a megismert vagy felis-
mert jelenségek, Osszefiiggések beillesztése gondolat-
és ismeretviligunk kereteibe, azokhoz kapcsolédasa.
Amig tehat a megismerés és felismerés céltabldja a
kiilvilag (beleértve magdra a megfigyel6re vonatkozé
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ismereteket is), addig a megértés céltargya maga az is-
meret és a tudds. A megfigyelés a fenti folyamatokat
megalapozd, a kiilvildgra irdnyuld, arrél képet alkotd
értelmi folyamat. A mindennapi sz6hasznalatban a fen-
tebb emlitett négy fogalmat gyakran keverik.

A felismerés kiemelése e négy fogalom koziil sza-
munkra gyakorlati okok miatt indokolt. Mint a beveze-
t6ben utaltunk rd, a tudomédnyos gondolkodést jol koriil-
hatdrolt feltételekkel, modszerekkel, kovetelményekkel
korbebastyazott tevékenységnek tekintjiik. A megisme-
rés ennek része, azaz a folyamat, amely elvezet a tu-
domadnyosan is értékes eredményekhez. A tapasztalatok
szerint azonban akar tudoményosan is elfogadhat6, akar
gyakorlatilag hasznos eredményekhez akarunk eljutni,
akkor a szisztematikus megfigyelések mellett mas mdd-
szerek is rendelkezésre allnak. Ezek koz€ tartozik a fel-
ismerés. Ez a mdédszer nem kovetel meg olyan alapos
kapcsolatot a vildg jelenségeivel vagy a tudomanyos
hattérrel, mint a megismerés vagy a megfigyelés alta-
laban. A tudomdnytorténet ismer olyan felfedezéseket,
amelyeket joszerint semmiféle megfigyelés nem alapo-
zott meg, hanem csak spekuldciok eredménye. Ilyen pl.
a formélis logika tudomdnya, melynek alapvetéseit el-
méleti konstrukcidknak is lehet tekinteni. A tapasztalat
kozvetleniil nehezen igazolja a formélis logika megalla-
pitasait, téziseit, hiszen azok a gondolkodés rendezését
szolgdljak. Ugyanakkor igen fontos, hogy tapasztalati
moédon ezeket nem lehet céfolni, ami megerdsiti a logi-
kai alapvetések érvényességét. A filoz6fiai megallapita-
sok tobbségére is ez a jellemzé.

A természettudomanyok korében — példaul a fizi-
kaban, csillagdszatban stb. — ismert a kisérleti és az
elméleti tudomanymdvelés szétvalasztasa. A mi értel-
mezésiinkben a kisérleti tudomany a megfigyeléssel,
az elméleti tudomdny pedig a felismeréssel rokon.
Az elméleti tudoméany nagymértékben tdmaszkodik a
kisérleti tudomany tapasztaldsaira, megéllapitasaira,
de azokbdl olyan kovetkeztetéseket is levon, melyek
Onmagidbdl a kisérletezésb6l nem szarmaztathatdk,
legfeljebb igazolhaték vagy cafolhatok. Az elméleti
tudomdnyok miivelSi azonban nemcsak hasznositjak
a kisérletez8k eredményeit, hanem idénként ,,megbi-
zasokat” is adnak szamukra. Ha ugyanis 1) megalla-
pitasokra jutnak, akkor sziikség lehet ezek tapasztalati
igazoldsara is. Nagyjabol ez a viszony a megismerés
és a felismerés kozott. A megismerés tekinthetd — tar-
sadalomtudomdnyok viszonyai kozt — a kisérleti, azaz
a tapasztalatokon alapulé médszernek (bar tényleges
kisérletezésre tobbnyire nem is keriilhet sor). A felis-
merés a tarsadalomtudomanyok ,.,elméleti” mdvelése,
melynek nem csak és nem kizdrélag megfigyeléses
alapjai lehetnek. A tdrsadalomtudomdnyokban is a ki-
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gondolt megolddsok gyakran bizonyultak tévutaknak.
Ezek egy részét szoktdk utépidnak nevezni.

Régebben elegend( volt egy tudoméanyos megallapi-
tds sejtése vagy felismerése, €s ezt kovette a tétel be-
mutatisa, levezetése. Ma, amikor a megfigyelések szin-
te kotelezd el6zményei a megéllapitdsoknak, dltaldban
nehezen elfogadhatd, ha egy tudés csak kijelent valamit,
és ezek utdn nekildt a bizonyitdsnak. Elvért, hogy mar
sejtéseit, hipotéziseit is megfigyelésekkel tdmassza ala.
A kijelentést, megallapitast igy szinte megel6zi a megfi-
gyelés, ami egyébként maga is a bizonyitas egyik forma-
ja, tarsadalomtudomanyokban annak fontos része.

A megfigyelés szokdsa, mondhatni kovetelménye
azt is jelenti, hogy hivatkozni kell a pélyatarsak vagy
mds tudomdnyos megallapitdsok bizonyitd, igazold,
megerdsité voltara. A megallapitasok értékét a mara
szinte Ondllésodott tudomdnymetria mddszereivel is
erdsiteni szoktdk. Ha példaul egy kozleményt sokan
hivatkoznak vagy idéznek, akkor az ndveli annak tudo-
mdnyos rangjat, ,,értékét”. Az idézettség dnmagaban is
tudomdnyos értékmérdvé valt. Ezzel a marketing bevo-
nult a tudomany eredményeinek mindsitésébe. Amely
gondolatot jol sikeriilt eladni — azaz gyakran utalnak réd
—, az dnmagdaban fontosnak, értékesnek tekinthetd. Né-
mely kutatékat ez arra is serkent, hogy jol eladhat6 (hi-
vatkozhatd) megallapitdsokat tegyenek — azaz pl. bot-
rdny- vagy szenzécié-jellegli publikicidkat alkossanak.
A tud6sképzd doktori iskoldk alapvetd mdédszerei kozé
tartozik, hogy a ndovendékek fejlesszék és bizonyitsdk
jartassagukat, olvasottsdgukat, és felkésziiljenek gon-
dolataik tetszetds, eladhatd megfogalmazdsara. Ez is a
matédban a tartalmi elemek mellett igen sok prezentacios
kovetelmény is hangsulyosséd valik. Ha mésok véleke-
désének megfigyelésérSl vagy értékelésérSl van szo,
akkor természetesen elengedhetetlen a hivatkozas.

A megfigyelések piaci értéke arra serkent kutatokat,
hogy maguk is ondlléan eladhaté piacképes tudoma-
nyos termékeket allitsanak eld, lehetSleg a legolcsob-
ban. Oket lehet internettudésoknak nevezni. Mdsok
kutatdsait, kozleményeit felhasznaljak, és azokbdl —
madsod- és sokadlagos — kovetkeztetésekkel allnak eld.
Igen divatos pl. komoly statisztikai forrasok hivatkoza-
séval, csinos prezentdldsdval megjelenni tudomanyos
konferencidkon. Az internettud6sok (vagyis a mdasok
altal megismert vagy felismert eredményekre épitkezd)
kozleményei, hivatkozdsai adjdk ma — konferencia-ta-
pasztalataim szerint — a tudomdnyos kozlemények je-
lentds részét. Néhany divatos gondolkodasi méd szinte
serkenti is a masok gondolatait elemzé elméletgyarto-
kat. Nem a valdsagrol, a tapasztalatokrél értekeznek,
hanem arrél, hogy ki mit irt, vagy mit mondott. Vannak
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foly6iratok, amelyek a hivatkozasokat nélkiil6z6 ku-
tatdsi beszdmoldkat, az esszéket fanyalogva fogadjak,
nem tartjak elég ,.értékesnek”.

Mindezek a szokdsok hozzdjarulnak ahhoz, hogy va-
lamely megéllapitds tudomdnyosan bizonyitott legyen.
Tudni lehet azonban, hogy a megismerést nem csak a
val¢ vildg vagy a tudds irodalom megfigyelésével lehet
megalapozni. Erre épiil a felismerések fontossdgat, szere-
pét hangstlyozd nézet. A tudomény nyitva 4ll a bizonyi-
tott felismerések el6tt is. A gyakorlati életben azonban a
tudomdnyos bizonyitdstdl eltér6, mondhatni puhdbb ko-
vetelmények érvényesiilnek a felismerésekben.

A bizonyitas helyébe gyakran a préba, azaz az ut6-
lagos megfigyelés 1ép: ha valamely felismerés, nézet
alkalmazhat6 a gyakorlatban, akkor annak helyességét
el szoktdk fogadni. A vezetéstudomany példaul a gya-
korlati alkalmazhatésagot fontosabbnak tekinti, mint a
logikailag kifogéstalan érvelést, bizonyitast. Néhany
legendas vezetéstudomanyi tétel, mint a Peters-elv
vagy a Parkinson-torvények, szinte kizdr6lag a gyakor-
lat probdjan alljak meg a helyiiket, logikailag az ellen-
kezgjiik is bizonyithat6 lenne. A tirsadalomtudoméany
igen sok felismert, az ismert tdrsadalomelméletekbdl
azonban egyértelmiien nehezen levezethetd jelenséget
ismer és fogad el, mint pl. a szegregacio, a kasztosodas
vagy az elitesedés.

A magyar 1989-es tdrsadalmi rendszervaltas idején
igen sok olyan tanulmény sziiletett, amely a tervgazda-
sdgbdl a piacgazdasdgba vezet§ ut modellezésére val-
lalkozott. Ezeket forgatokonyveknek, szinopszisoknak,
politikai cselekvési terveknek nevezték. Tobbségiik lo-
gikailag nem volt vitathat6. Minden ilyen iromanyban
azonban volt egy kozos pont: az események mdsként
torténtek. Az el6futdrnak tekintett Fordulat és Reform
vagy a Tarsadalmi Szerz&dés cimii irdsok is bdségesen
tartalmaztak olyan nézeteket, amelyek messze nem ta-
lalkoztak a valésdggal. A tarsadalmat gyakran nem a
logikusnak, kovetkezetesnek tling viselkedés jellemzi.
Ehhez még az is hozzajarul, hogy a véleményformaldkat
sajat kulturdlis és szocidlis identitdsuk is befolydsolja.
Erre utaltunk fentebb, amikor a tudomanyos megéllapi-
tasokra is kiterjesztettiik a kor és a kdrnyezet befolyasat.
Ma példdul az euroatlanti civilizdcié szdmdra jészerint
érthetetlen az iszldm kozosségek altalunk antidemokra-
tikusnak, korszertitlennek tekintett orszdglasi gyakorla-
ta. Egy mésik példa szerint a munka mint kotelezettség,
faradsdg és dldozat a kozosségért, vagy a foglalkoztatd
szervezet sikeréért megfeleld ellenszolgaltatasért varha-
t6 csak el. Az altruizmus szdmunkra az iizleti gondolko-
déstodl idegen. Més kulturalis kozegben azonban a mun-
ka 6romszerzés, €s nem pusztin javak gytjtésének vagy
a teljesitmények honordldsdnak forrdsa.
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Tudomanyos értelemben mindennek hatterében az
all, hogy a megismerés mellett vagy helyett a vezetsi
logikus gondolkodast nemcsak a megismerések, hanem
a felismerések is vezérlik. Ezek koz¢ lehet sorolni a ci-
vilizaciés és kulturdlis hagyomanyok elismerését, va-
lamint az érdekek felismerését. Kiilonosen a politikai
vezetés teriiletén szembeszokd, hogy az elemzk tobb-
nyire akkor épitenek megfigyelésekkel megszerezhetd
ismeretekre, pl. statisztikdkra, ha azzal érvelésiiket ala
lehet tdmasztani. Erre példa a nemzetsorssal Osszefiig-
g6 tapasztalat.

Manapsag a hazai kézgondolkodasban fontos sze-
repet kap a nemzet jovGje, a magyarsiag fennmaradésa.
A politikai vezetSk ennek fontossdga hangsilyozasakor
szivesen kotik 6ssze a jovGképet a magyarsag 1éleksza-
madval A nemzet fennmaraddsit a magyarok szdménak
stabilizdldsdaval vagy novelésével latjak biztositottnak.
(Egyes szakért6k nem a lélekszamcsokkenést, hanem
az Oregedést, a korfa kedvezStlen alakuldsat tartjdk a
nagyobb gondnak.) Ugyanakkor ezt a megallapitast
semmiféle adatszeriséggel, megfigyeléssel nem lehet
aldtdmasztani. Nincs bizonyiték arra, hogy a beldtha-
té torténelmi tdvlatban a nagy lélekszamd nemzetek
vagy birodalmak jobbak, hatékonyabbak, tartésabbak
vagy sikeresebbek lennének, mint a kevés létszamu
népcsoportok. A nemzet fennmaradésa és 1élekszama
kozti direkt 6sszefiiggés — a kihalast leszamitva — alig-
ha bizonyithat6. Egyes népcsoportok, nemzetek (pl.
kurdok, ormények, zsiddk, cigdnyok, egyéb diaszp6-
rak stb.) évszazadokon at képesek megdrizni nemzeti
identitdsukat 6hazdjuktdl tdvol is. Még a foldrajzilag
meghatarozhat6 orszag 1éte sem elengedhetetlen felté-
tele egy nemzet fennmaraddsanak. Ha az orszag meg-
Orzése vagy a lélekszdm novelése a (politikai) vezetSk
szdmdra relevancia, ezt nem megfigyelésre, hanem va-
lamilyen felismerésre (pl. érdekekre, elkotelezettségre,
vagyaikra stb.) alapoztak.

A felismerés természete

A megismerést jelen esszében elkiilonitjiik a felisme-
réstdl. A megismerés az ismeretszerzés, a felismerés
az ismeret-, a tuddsalkotds. Amig a megismerés 1é-
nyege a tapasztalas, addig a felismerés legfontosabb
mdodszere a gondolkodds. A tapasztalds és a gondol-
kodas egyardnt a tudds kialakitdsdnak alapvetd mod-
szerei, de éppen eltér§ voltukbdl kovetkezGen lehet
megkiilonboztetni ,termékeiket” is. A tapasztalds
terméke a megismerés, a gondolkodds terméke pedig
a felismerés. Ugyanakkor tudni lehet, hogy a tapasz-
talds és a gondolkodds nem szembedllithatd, hiszen
kolcsondsen épitenek egymadsra.
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A felismerés a megismerésen tili gondolkodds és
kisérletezés kovetkezménye, barangolds a nem megis-
mert vagy még nem is megismerhetd vilagba, az isme-
retlenbe. A felismerések egyik fontos alapjat szolgald
kutat6i kivéncsiskodds, a kisérletezés aktiv, kornye-
zet-alakité hatdsi. A megfigyelés (v. 0. tapasztalds)
valésdgalakité hatdsa elsGdlegesen tobbnyire passziv.
A megismerés a valdsag gondolati rekonstrukcidja.
A logikai igazolds fontos része a premisszdkra vald
épités. Ha azonban ezek irdnt is kétség tdmad, akkor
logikai konftizi6rél lehet beszélni. A szakécsot és a fo-
gyasztot nem érdeklik az olyan elGitéletek, miszerint
voros hisokhoz vords bor dukdl. Ettdl batran el lehet
szakadni. Maguk az elméleti konstrukcidok altalaban
logikai konfuzidk, amiket gyakran megfigyelésekkel,
megismeréssel lehet rendezni.

A megismerés természetét a tudomdny alaposan
megvizsgélta, s6t tudomdnydgakat nevezett el rdla
(episztemoldgia és empiria). A megismerést egyébként
nemcsak logikai, de l1élektani és tarsadalmi 6sszefiiggé-
seiben is értelmezziik. Ezek szerint a megismerés okok
és feltételek feltdrasa, amelyek a hiedelmeket valdszi-
nisitik (bar esetenként nem is a megismerés, hanem a
megértés fogalmar6l lehet sz6). Némileg tilcizellalt
tudoményos édlldspontnak (4. n. er8s program) tinik,
hogy a megismerés legyen partatlan, fiiggetlen. Ebbdl
ugyanis olyan kovetkeztetésekre is lehet jutni, hogy pl.
a matematika nem alkalmas a megismerés timogatasa-
ra, mert ,,partos” tudomany. Ezt arra alapozzédk, hogy
a matematika ,,jobban szereti” a mennyiségeket, mint
a mindségeket. Ugyanilyen elven a logika is ,,partos”,
mert abban éppen a mindség kap elsébbséget a meny-
nyiséggel, a folyamatok az allapotokkal szemben. Mas
oldalrdl a partatlansdg nem tud mit kezdeni a tarsadal-
mi bedgyazddas tényével. Nemcsak a tdrsadalom-, de a
természettudomanyokrdl is felismerhetd, hogy a kor és
a kozeg befolyésolta a tudomdnyos tételek sziiletését és
kivélt alkalmazasat (v. 0. korszellem). A tudomanyos
megallapitdsok felhasznéldsardl tudni lehet, hogy ma-
guk is tuddsalkotok.

Kétséges a megismeréselméletekben, hogy az em-
ber nem lehet megismerd, csak a tdrsadalom, mert a
tudds tarsadalmasodott ismeret. Ez némileg ellent-
mond a jézan észnek (bar ez a tudomédnyban gyako-
ri). Vitatni lehet azt a megismerésre vonatkozé nézetet
(vagy kovetelményt), hogy a magyardzatok (okfejté-
sek) szimmetrikusak, vagyis valaminek az igazsigat
vagy hamissdgdt azonos logika mentén lehet (kell)
bizonyitani. Ez a tudomanyos alaptételekre (axiomak,
premisszak stb.) nem érvényesithetS. A megismerés
elméletek kovetése oda is vezethet, hogy egy bizo-
nyitast azért nem fogadnak el, mert az ellenprébdja
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azonos médszerekkel nem mutathaté be. Igy pl. a tér-
sadalomtudomdnynak az a része, amely a torténelem
elemzé&sébdl indul ki, ennek a kdvetelménynek gy tud
eleget tenni, hogy feltételezései, és annak az ellenke-
z6i 1s igazolhat6ak. Ezzel azonban éppen tudomédnyos
jellege valik kérdésessé.

Az evoliciés folyamat, amely az él6vilag egyik leg-
ltaldnosabb jelensége, szdmtalan eldgazdst, logikdtlan
eseményt, furcsasagot produkalt. Az evolicio elméle-
tének szigord értelmezése alapjan ki lehet kovetkeztet-
ni, hogy az embernél fejlettebb él6lény is kell, hogy
legyen (volt, lesz), mert a fejl6dés nem allhat meg. Ez a
gondolkodis vezetett el a ,fejlettebb” tarsadalmak 1ét-
rehozhatdsdga elméleteihez.

Szemezgetéseink csak arra irdnyultak, hogy ravila-
gitsunk: bar a megismerést igen gazdag elméleti koret
Ovezi, ezek megallapitdsai gyakran csak ©Oncélinak
tiinhetnek.

A megismerésben, a premisszik elfogaddsaban he-
lye van a tekintélyelvnek, a hivatkozdsoknak. Nagy
szerepet kap masok vélekedése, azok elfogadasa, vita-
ja, kritikdja, tovébbfejlesztése. A vita egyébként is az
értelmiség 1ételeme. A logikai elégséges alap torvénye
(lex principium rationis sufficientis) a tudomanyos bi-
zonyitdsokban gyakran azt jelenti, hogy mds tudésok
altal igazolt tételekbdl levezetve igazoljuk az 4j meg-
allapitasokat. A megismerés ezek szerint tudoményos
Osszteljesitmény. A megfigyelésekbdl és a mar masok
altal megfogalmazott tételekbdl kovetkeztetés ttjan is
lehet felismerésekhez jutni.

A felismerésekben ez a mdsodlagos, szdrmazékos
mozzanat esetenként nem azonosithaté. Az el6zmé-
nyek, tekintélyek és megfigyelések helyébe a felismerd
tudoményos szakértelme, felelGssége 1ép. A felisme-
rés eleinte nem tudomanyos megallapitds, hanem csak
vélekedés. Ennek alapja a kivancsisag, a kételkedés, a
tapasztalds, a magyarazatkeresés, az emberi meggyd-
z8dés, hogy minden masképp is lehet. Nincsenek olyan
szabélyok a felismerések sikerességére, igazsagtartal-
madra, amelyek garantdljdk azok helyességét. Newton
szdmdra a fardl lees§ alma a tomegvonzds felismeré-
sét hozta (amelyet bizonyitania kellett). Az emberek
tobbségének azonban a fejére esd alma nem jelent tu-
domanyos inspirdciét. Newtonnak is 4t kellett esnie a
fentebb véazolt, minden tudomanyos megéllapitdsra ér-
vényes proceduran, igy kiilondsen a (puhdbb) bizonyi-
tdson. A tudést, amelyhez akar megismerés, akar felis-
merés révén jutnak el, igaz (bizonyitott) hiedelemnek
lehet tekinteni. A megismerés ebben a megkozelitésben
tartalmazza az igazsag bizonyitdsat (vagyis tapasztalati
tényét) is, a felismerés azonban — legalabbis sziiletése-
kor — még nem ilyen. Mas a kiindulépontjuk.
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A felismerés a tudomanyos elemzések innovativ ré-
széhez tartozik. Nem mintha a megismerés onmagaban
nem lenne innovativ, de errél tudni lehet, hogy gyak-
ran nem biztosit tudomanyosan értékelhetd eredményt.
A kvantitativ elemzések alapjdul szolgdlé adathalmaz-
ok értékes kiindulépontok, de — tudomdényteriiletiin-
kon — ritkdn végeredmények. Onmagaban persze az
adatsoroknak, megfigyelési jegyz6konyveknek is van
tudoményos értékiik. Ha helyes annak meghatdrozasa,
hogy mit és hogyan figyelnek meg, akkor igen jelen-
tés, innovativ tudomanyos eredményrdl is lehet a meg-
figyelések kapcsan beszélni. A megfigyelés targyanak
és mddszerének meghatdrozdsa azonban nem azonos a
megfigyelés eredményével. Az elsd kvalitativ, innova-
tiv feladat, a masodik pedig a kvantifikalast valdsitja
meg (ideértve a nem adatszer(ien rogzithetd, jelensége-
ket leiré megfigyeléseket is). Ez is lehet tudomédnyosan
értékes, sbt igen sok esetben ez lehet a megallapitiasok
kiindulépontja. Erdemes azonban emlékeztetni arra,
hogy a tdrsadalomtudomanyokban haszndlt megfi-
gyelési adatok tobbnyire statisztikai jellegliek. Ezeket
hozzaért6 emberek szinte mindenre felhaszndlhatjak.
Az adatszer(iséget gyakran keverik a tényszer(iséggel.
Amire adatok utalnak, az még egyaltalan nem bizonyi-
tott, hogy tény, objektiv dllapot vagy folyamat lenne.

A tudomédnyos munkdk természetét bizonyos ér-
telemben két csoportba lehet sorolni. Az els6 a meg-
1év8, de eddig kelléen meg nem kozelitett ismeretek,
tudasbazisok ki- és atalakitasat, valamint rendezését
jelenti, amelynek révén 4j tudomédnyos megallapita-
sok tehetSk. Ezek sordba tartoznak a megfigyelések is.
A masodik 1j, az ismert mddszerekkel, adatokkal meg
nem alapozott vagy meg sem alapozhaté megéllapitd-
sok, osszefiiggések feltardsa. Ezek mogott allhatnak
természetesen a megismerési folyamat eredményei is.
A lényeges kiilonbség azonban az, hogy a felismeré-
sek nem kozvetleniil kovetkeznek az ismert vagy a
megszokott moédszerekkel megismerhet§ valdsagbol.
A felismerés igen nagy mértékben kreativ, szellemi tu-
lajdonsag, amely nem feltétleniil logikai posztulatumok
eredménye vagy koOvetkezménye. A megismeréssel
szemben a felismerések nem kell, hogy eleget tegyenek
a fentebb szemelvényesen bemutatott elméleti kdvetel-
ményeknek. Sok, igazan nagyszerd felismerés 1ényege
éppen a kozvetlen el6zmények hidnya, a kreativ elme
nagyszerd teljesitménye. Tipikusan ilyenek a rend-
szerparadigmak, alapvetések, axiémak, az axioldgiai
megéllapitdsok, a mordlis alapvetések, a premisszak,
és tobbnyire ilyenek maguk a tudomanyos fogalmak,
elnevezések is.

A felismerések egyik problémdja azok eredetisé-
ge, az elsGség. Ha valaki felismerésnek vél olyasmit,
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amire mar mds is rdjott, s6t bizonyitotta is, az nem je-
lent tudomdnyos héatrdnyt. (Etikailag és iizletileg m4s
a helyzet.) Mésok felismerésének megismétlése egy-
részt megerdsitd jellegl lehet, masrészt, ha a felisme-
réshez eltérd dton jutottak, akkor bizonyité hatdsu is.
A mi szempontunkbdl azonban a felismerés elsGsége
a tudomdnyos értelemben kozvetlen el6zmény nélkiili
ismeretet jelent.

A felismerés mint alkoté folyamat értelmezéséhez
eredményesen lehet hasznalni a megvildgosodas kife-
jezéstis. Ez a sz6 jol tiikrozi azt az dllapotot, amikor az
ember sotétben tapogatézva nem igazodik el, de egy-
szerre csak fény gyullad ki az értelmében, és meglatja
— felismeri — a koriilotte 1év8 jelenséget, dolgok, fo-
lyamatok elhelyezkedését, természetét. Ennek alapjan
akdr el is lehet igazodni koztiik. A felismerést ebben az
értelemben metodoldgiai, médszertani problémanak is
lehetne tekinteni. Arrél van sz6, hogy miként oldanak
meg egy fontos problémat: az Uj ismeretek megalko-
tasat.

A felismerés, megvilagosodas pillanatét szoktak he-
uréka -élménynek nevezni. (A legenda szerint Arisz-
totelész a fiird6kddba csobbanva jott ra (ismerte fel),
hogy a folyadékba meriil§ test tomegvesztése azonos
a test térfogatdval. Ezen felismerését akarta kozolni
a vilaggal, amikor felkidltott: rdjottem!) A felismerés
azaltal, hogy gyakran nem rendelkezik ismert logikai
el6zményekkel vagy megfigyelésekkel, gyakran meg-
hokkent, kétségeket tdmaszt. A felismerés ahhoz, hogy
tudomédnyos megallapitdssa valjék, ugyandgy igényli a
bizonyitdst, mint a megismerésen alapul6 megéllapitas.
A felismerés akar meg is el6zheti a megfigyelést, ebben
az esetben a megfigyelés (pl. kisérletezés) mar a felis-
merés bizonyitdsdnak eszkoze.

A felismerés, megvildgosodas, raébredés, heuréka-
élmény jelen irasban ugyanazt jelenti. Mentalis pillanat-
rél vagy folyamatrdl van sz6, amelyben a gondolkodd
ember a meglévd jelenségek alapjan felismer valamit,
aminek a természetét kordbban nem ismerte. A felisme-
rés ebben az esetben nem sziikségszertien rendelkezik
kozvetlen tudomanyos el6zménnyel. Felismerés az is,
ha a kutaté valami olyan Osszefiiggést, jelenséget hoz
1étre (akér csak gondolatilag), aminek sajit tudatdban
és tudatosan nincs el6zménye. Amennyiben a szakma-
jaban, tudoményteriiletén elég jartas egyénrdl van sz0,
akkor feltételezhetS, hogy nemcsak a sajat tudatdban,
hanem az &ltaldnos tudomdnyos, szakmai ismeretek
kozt sincs el6zménye, kozvetlen forrdsa felismerésé-
nek (mert arrdl tudna). A felismerés tehit maga a krea-
tivitas, a mentalis alkotds, az eredeti innovacid. Termé-
szetesen felismerést nem csak tudomanyos értelemben
lehet tenni.
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A felismerés és a megértés szoros kapcsolatban all-
nak. Mindkét esetben Osszefliggések, viszonyok keriil-
nek az ember tudatdba. A felismerés nem kovetel meg
logikai el6zményeket. A megértésnek viszont éppen az
a lényege, hogy egymadssal eddig nem Osszekapcsolt,
bar ismert jelenségeket kot 6ssze a tudat.

A megismerés és felismerés szétvaldsa a val6sagban
elég ritka, akdr a tapasztalds és a gondolkodas elkiilo-
niilése. A két logikai mozzanat és elemzési folyamat
kapcsolédik, keveredik, Osszefondédik. A felismerés
elkiilonitése, ondllé kezelése azért keriilt figyelmiink
kozéppontjdba, mert a tirsadalomtudoméinyok isme-
retszerzési és cselekvési gyakorlatdban a megismerés
mellett a felismerés igen er&teljes. Annak magyariza-
tat, hogy miért pusztult ki az inka vagy a korai khmer
civilizicid, legaldbb annyira épithetjilk megismerési,
mint felismerési eredményekre.

A felismerések tudomdnyos prezentdlasuk soran
nem rendelkeznek olyan elfogadott, s6t bizonyito ere-
jlinek tekintett instrumentumokkal, mint pl. adatsze-
riiségek, mérések, jegyzdkonyvek, hivatkozdsok stb.
Ezek hidnydban hajlamosak lehetiink a felismerések
értékében kételkedni. Ha példdul egy tudoményos ér-
tekezés nem tartalmaz relevans szakirodalmi utaldso-
kat, eszmei forrdsokat, statisztikai adatokat, kisérleti
jegyz6konyveket vagy mérési eredményeket, akkor azt
buzgd opponensek elmarasztaljak. Jelen irdsunk ép-
pen ezzel a problémadval foglalkozik. A felismerés nem
igényli ezeket az eszkdzoket, bar éppenséggel timasz-
kodhat is ilyenekre.

A tudomdnyban egy bolcs megéllapitdst akkor
szoktak megalapozottnak tekinteni, ha azt bizonyitjak
vagy tobben is kimondjak. Ha a kimond6 sokasag még
reprezentativ is, akkor mar tudoményos eredményként
is el szoktdk fogadni. Egy ember bolcsessége vagy fel-
ismerése ritkdn érdemel figyelmet. A kutatd, a bolcs
felismerését csak kivételesen, tobbnyire utdlag szoktdk
tudoményos eredményként elfogadni.

A felismerés értelmezése

A felismerés, mint a valdsdg megismerésére irdnyuld
gondolkodds, meglehetGsen rejtélyes folyamat. Az em-
beri képességek igen nagy szerepet jatszanak abban,
hogy ki alkalmas 4j felismerésekre. Mondhatni azt is,
hogy a tudomdnyban a zsenialitds éppen azt a képes-
séget jelenti, hogy valaki egészen eredeti, akir kevés
el6zménnyel rendelkez6 felismerést tesz. Ilyenhez ter-
mészetesen meglehet, hogy valaki sziszifuszi munka-
val, évtizedes kutatdssal, szdmtalan prébalkozassal jut
el. Mindez nem jelenti zsenialitdsdnak gyengeségét.
A lényeg a felismerési folyamat és annak eredménye.
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Nem alaptalanul nevezik a zsenit Iingelmének: jellemzs-
je a fellangolas, a felvillands, ami a felismerés pillanata.

A felismerések problémadja, hogy esetenként az elfo-
gadott bizonyitdsi mdédszerekkel nehezen igazolhatok.
Az emberré vélas fejl6dési korszakainak elején ismert
harom kékorszak. Ezekre az a jellemzd, hogy olyan tar-
gyi emlékeket lehetett azonositani, amelyek igazoljak:
az ember a koveket szerszdmként, eszkozként haszn4l-
ta. Ezt leletek tandsitjdk. Pusztdn logikai dton el lehet
jutni addig a felismerésig, hogy a kékorszakokat meg-
el6z8en, vagy azokkal egy idGben kellett lennie ,,fakor-
szaknak”. Minden érv amellett szdl, hogy az emberré
valdsban a fabol késziilt eszkdzoknek, szerszamoknak
biztos volt szerepe. Erre vonatkozdan azonban kdzvet-
len targyi leletek, ismeretek nincsenek, mert a fa nem
élte til azt a néhany tiz- vagy szdzezer évet, ami e felté-
telezett korszak 6ta eltelt. A bizonyithatésag elfogadott
modszere, a lelet tehat nem 4ll rendelkezésre. Logikai-
lag azonban igazolni lehet, hogy a k&baltdnak, a k& 14n-
dzsahegynek, vagy a k6bdl késziilt nyilhegynek is kel-
lett, hogy legyen nyele, szdra. Valdszind, hogy ezeket
megeldzte a csak fabol késziilt egyéb vadaszéeszkoz,
mint a bunké. Ez azonban csak logikai konstrukcié. A
tudomdny a litikumok el6tt nem jegyzi a lignikumokat.
A leletek hidnya azonban nem azt jelenti, hogy fakor-
szak nem is volt.

Hasonl6 médszertani problémak meriilnek fel a
torténelmi folytatélagossdggal nem rendelkezd térsa-
dalmak frott — és teljesen megsemmisiilt anyagokon
tarolt — kulturdlis orokségével kapcsolatos illetGen.
Tudni lehet 6kori konyvtarakrdl, de nem lehet igazol-
ni leletekkel, hogy azokban mi lehetett. Mégis vannak
ismeretek — feltételezések — ezekre, noha kozvetleniil
nem igazolhat6éak. A felismerés nemcsak a tudastérkép
fehér foltjainak kiszinezése, hanem annak besatirozasa
is lehet. Ilyen esetekben a kozvetett — esetleg logikai
— bizonyitds moédszereire lehet épiteni. Nagyjabodl igy
alakultak ki a vildgegyetem, a Fold vagy az élet torté-
netére vonatkozé els6 elméletek is.

Miként a tehetséget is lehet gondozni, a képessége-
ket is fejleszteni, tigy a felismerési folyamatot — mely-
nek természetében sok a tudatalatti, nehezen befoly4-
solhaté elem — is lehet timogatni. Az intelligencia, a
kognitiv képességek és mds, jellegzetesen mentdlis
tulajdonsdgok fejleszthet6k. Még a tudatalattinak ne-
vezett, kozvetleniil nem hozzaférhet§ érzékels-, érté-
kel6 és szabalyozé-rendszer is befolydsolhaté tudatos
eszkozokkel. A tudomdny szdmadra igen fontos, hogy
ne csak a megismerés, de a felismerés képessége is je-
lent8s legyen az alkoté emberekben.

A tudoményos képzés, a doktori iskoldk nagy stlyt
fektetnek a megismerési folyamatokra, médszerekre.
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Kutatékat nevelnek tigy, hogy a megismerési technol6-
gidt elsajatittatjak, és ezen beliil néha érintik a felismeré-
si médszereket is. Erre azonban kevesebb figyelmet for-
ditanak. Akar a felsGoktatds egészében: a tehetség mint
képességgondozds (a mi Osszefiiggésiinkben: a felisme-
rés modszereinek tanitdsa) elenyész6 hanyada az oktata-
si rendszereknek. Az egyetemi képzés csticsa, a doktori
iskoldk kutatoképzési programjai is a megismerés beta-
nitdsara irdnyulnak, de a felismerések mddszereit és je-
lent6ségét csak korlatozottan hasznaljak. A doktori vizs-
gdk értekezéseiben a hipotézisek azonban arra utalnak,
hogy a felismerések helyet kapnak ebben a folyamatban.
Erre azt is lehet mondani, a taltosképzés a varazslast,
és nem a kutatdst szolgdlja. Valészin(ibb azonban, hogy
csak kevésbé ismert €s jart utakrél van sz6.

Természetesen nemcsak a tudésok veszik hasznit a
felismerésekhez kothetS ismeretszerzési metodoldgidnak,
hanem szinte minden embernek j6l jon, ha képes erre.
A felismerések mddszertani tdimogatdsa bizonytalan terii-
let. Ezek a problémak a tudoményfilozdfia szélén, a tudas-
szociolégia partjan, de az egyéni és tarsadalomlélektan,
az antropoldgia és mds érintd tudomanyok hatarteriiletein
helyezkednek el. A felismerések természetének elemzése
a megismerés révén szerzett ismeret megértéséhez kap-
csolhatd, de elérésének ttja sok tekintetben eltérG.

A felismerést taldléan rokonitani lehet a felfede-
z€ssel. A felfedezés valami olyannak a megismerése,
amire taldn gyanakodni lehetett. A sejtés anélkiil aligha
volt igazolhat6, hogy hirtelen az ismeretlenségbdl el
ne bukkanjon maga a val6sdg, az 1j ismeret. A felfe-
dezés lehet véletlenszerd, el6zmények nélkiili is, de
alapulhat tudomédnyos megfigyelések, szdmitdsok su-
gallta reményre. Kolumbusz Amerikdt nem akarta fel-
fedezni, dtjat azért szervezte, mert biztos volt abban,
hogy a Fold korbehajozhatd. A felfedezés sordn a sejtés
bizonyosséd valik. Az invencié szé eredete egyébként
a ,.kiviilr6l bejott” élményt takarja, vagyis a kornyezet
hatdsdra megsziilet§ djdonsagot érteni rajta. Ismertek
azonban olyan invencidk is, amelyek csak kozvetve
kothet6k kornyezeti, tapasztalati hatdsokhoz, inkdbb
spekulécio (14sd aldbb) termékei.

A tudomanyos megismerés mddszertana igen kifej-
lett, kifinomult. Ehhez képest a felismerési képesség
fejlesztése gyerekcipSben jar. Vannak ugyan kreativi-
tast serkentd, alkotast és gondolkodést timogaté mdd-
szerek, de alapvetGen az ember magéra marad, amikor
valamilyen felismeréshez szeretne, vagy kellene eljut-
nia. Leginkdbb a megértési folyamat segit eligazodni a
felismerés természetében. A megértés az alapvetSen uj,
eredeti gondolatokhoz azonban nem elegendd.

A felismerés sok tekintetben tobb, mint mddszer,
képesség. Hidba biztatta egy hirhedt politikus az irékat
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arra, hogy irjanak remekmiveket. A zsenialitishoz az
akarat, a szdndék nem elég. Ez a helyzet a felismeré-
si képességgel is. A megismerést sziszifuszi munka-
val szinte minden kozepes tudés elérheti. A felisme-
réshez valdészint, hogy tobb kell. Mindazonaltal tobb
olyan mddszer is ismert, amelyek segitik a felismerési
képesség fejlodését, habar zsenit aligha lehet ezekkel
teremteni. A legnagyobb miivészekhez hasonléan a
gyakorlds, az iskolamunkdk igen fontosak, de 6nma-
gukban nem garantdlnak miivészi cstcsteljesitményt.
A tehetség olyan természeti adottsdg, amit gondozni,
fejleszteni lehet, de teremteni aligha. Ez a helyzet a
felismerési képességekkel is.

A felismerés timogatasa

Az aldbbiakban felsorolunk olyan eljarasokat, amelyek

segithetik — noha nem garantdljdk — a felismerési ké-

pességek fejlesztését. Ezek ugy is értelmezhetSk, mint
az egyéni gondolkodast serkentd megolddsok. Ismertek
az ugynevezett kreativitdst novel§ alkotd technikak.

Ezek tobbnyire csoportos, tobb személy kozos tevé-

kenységére timaszkodé mddszerek. Az itt kovetkezd

lehetSségek ehhez képest az egyéni alkotds, felismerés
mobdszereit ismertetik.

1. Minden tudomanyos igényd tevékenység kiinduld
pontja a gondolkodds. A felismerés, megismerés,
megértés kozos eleme ez a tudati tevékenység. Tudo-
manyos értelemben a gondolkodas kizardlagos em-
beri sajatossdg. Sem az dllatvildg, sem a természet,
sem a mesterséges eszkdzok, beleértve a mestersé-
ges intelligencidval rendelkezd 1ényeket és berende-
zéseket nem tudnak oly médon gondolkodni, ahogy
a tudoményos felismerésr6l beszéliink. A tudoma-
nyos gondolkodds hasznositja a logika torvényeit,
a fogalomalkotdsi modszereket, a meghatdrozds és
felosztas szabdlyait, valamint az emberi elme felvil-
landsait stb. A gondolkoddsi képesség fejlesztésére
szamtalan modszer, de elsGsorban a tanulds szolgal.

2. Afelismerést — mint a tudomanyos kutatds mddsze-
rét — a megismerés testvéreként kezeljiik. A megis-
merés szisztematikus folyamat, amelynek olyan 1é-
nyeges elemei vannak, mint a tanulds, a felkésziilés,
a megfigyelés, az értékelés, az elemzés, a bizonyitas
stb. A felismerésre ezek a rendezett, kidolgozott sza-
kaszok nem feltétleniil jellemzSk. Ebbdl kovetkez6-
en a megismeréshez hasonld tuddstdmogatd rend-
szerr6l nem beszélhetiink a felismerések kapcsan.
Az viszont bizonyos, hogy maga a megismerés a
felismerés fontos tdmogatéja.

3. A megismerési folyamat kovetkezményeképp kiala-
kul a megértés. Ez azt jelenti, hogy a megismert fo-
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lyamatok, jelenségek, viszonyok természetét képe-
sek vagyunk elhelyezni az dltalunk ismert szabalyok
és Osszefiiggések rendjében. Egyben azt is jelenti,
hogy a megértés révén elfogadjuk a logikai Ossze-
fliggéseket, vagy éppenséggel képesek lehetiink
éppen azok alapjan cafolni azok helyességét. Ez is
tdmogatja a felismeréseket.

. A megértés természetének tudomédnyos mintdja a
matematikai levezetés, a logikai indoklds. Ez gyak-
ran nem mas, mint formadlis vagy dialektikus kovet-
keztetés. Ha logikailag nem igazolhat6 valamely
kapcsolat, akkor azt dltaldban hibdsnak mind&sitjiik.
A matematika ebben az 0sszefiiggésben a logika ki-
finomult valtozata, megnyilvdnuldsa. Szinte minden
tudomany elfogadja a matematikai érveléseket. Eb-
ben kiillondsen nagy szerepet jatszik magdnak a ma-
tematikdnak a fejlédése. Ennek révén a nem egyér-
telmd viszonyok is matematikai értelmezést kaptak,
mint a statisztika, a valdszinGsités, a sztochasztikus
viszonyok, a modellek, a halmazok, a klaszterek, a
jatékelemek stb. A matematika a formalis logika te-
riiletérdl tovabblépett az egyéb logikai konstiticiok-
ba, az oksdgi viszonyok tudomanydbdl dltaldban az
osszefiiggések tudomanya lett. Eppen ezért a logikai
megkozelités, masképp a matematikai kezelhetGség
a felismerések komoly tdimogatdja.

. A felismerés fontos forrdsa a rapasztalat. Ez a tu-
doményos értelmezéssel nem feltétleniil rendelke-
78 jelenség igen sok invencid, megérzés forrasa.
A tapasztalatot lehet tekinteni az Gsi természettudo-
mdanyok alapjanak, mint pl. a csillagdszat, a navi-
gdcid, a topogréfia, a gydgydszat, az épitészet stb.
Ezekben az emberi bolcsesség a tapasztalatokra
épitve fejlesztett ki olyan eljardsokat, modszere-
ket, ismereteket, amelyeket a kifinomult elméletek
is alig tudnak elérni. A vikinghajok kiilhéjanak tér-
gorbéje olyan tokéletes dramldstani felszin, amelyet
modellezéssel, szimuldcidval, térgorbe-analizissel
és egyéb, nagy tuddsu rendszerekkel sem lehet feliil-
irni. Az emberi hozzéértés képes a legtokéletesebb
modelleket is pontositani. VélhetGen nem arrdl van
sz0, hogy a modelleket még fejleszteni kell. Az em-
beri tapasztalat rendelkezik olyan tulajdonsagokkal,
amelyeket — legaldbbis eddig- nem lehet modellez-
ni. A szamitégép mint agymodell igen sok tekintet-
ben legyGzheti az agyat, de elsGsorban a kreativités
teriiletén 1ényeges a kiilonbség az agy (javéra) és a
szamitogép kozt.

. A felismerések nagy tdmogatdi az elméletek. Ezen
logikailag koherens és konzisztens nézetrendsze-
reket értiink. Ha valamely témédban rendelkezésre
allnak jo, kiprobalt, bevalt elméletek, akkor az 1j-
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donsagokat, felismeréseket meg lehet kisérelni ezek
keretei koz¢ beilleszteni. Ha sikeriil valamely jelen-
séget az elméletek fényében is helytdllonak talélni,
akkor az nagy konnyebbséget ad a koriilmények, a
mikodés, a hatdsok megértésében. A felismerés 1€-
nyege ebben az esetben éppen az, hogy az elmélet
kiterjeszthet§ egy olyan viszonyra is, amire eddig
nem alkalmaztdk. Ez persze forrdsa lehet az elmélet
tovabbfejlesztésének is.

. Az elméletek tudomédnyosan megalapozott, bizonyi-

tott, elfogadott nézetek rendszerei. Vannak azonban

olyan meggondoldsok, amelyek nem rendelkeznek

mindezekkel a tulajdonsdgokkal, de a felismerések
szdmadra igen hasznosak. Ezek koziil néhanyat meg-
emlitiink.

* Igen értékesek a koncepcick. A koncepci6 abszt-
rakt és altaldnos keret, amelybe be lehet illesz-
teni a valdsdgot. Mds megkozelitésben, pl. a
tarsadalomtudomanyok teriiletén a koncepcidkat
lehet akér kiforratlan, igazolatlan elméleteknek
vagy szandékoknak is tekinteni. A koncepcidk
mogott tudomdnyosan is értékelhets hattérisme-
retek dllnak, maguk is tudomdnyos gondolkodds
termékei lehetnek. (A szdndékokat becsomagol6
célzatos vagy politikai koncepcidktdl itt tekint-
siink el.) Osszefiiggéseik, dllitdsaik maradék-
talan igazoldsit azonban gyakran nem sikeriilt
hitelt érdeml6en megvaldsitani. A gondolkodas
serkentésében azonban pozitiv szerepet jatsza-
nak, keretet adnak. Néha éppen a koncepcidk
igazoldsat szolgdljak a felismerések, a hidnyz6
részletek potlasai.

* A hipotézisek tobbnyire nem egész gondolati
rendszereket, hanem csak bizonyitdsra var6 né-
zeteket jelentenek. Gyakran egyszertien felté-
telezéseknek is tekinthet6k. A hipotézis szinte
minden tudomdnyos el6rehaladds fontos része.
Természetét tekintve a felismerés elfutdra.
A hipotézis altaldban a kutatéi sejtés, amely
érdemes arra, hogy a tudomdny megvizsgalja,
korbejarja. Mint ilyen dnmagdban is lehet egy
felismerés, a gyanakvas és a kivancsisag forra-
sa vagy terméke. Mds oldalrdl a hipotézis a fel-
ismerés (vagy a megismerés) kiindulépontja, a
kutato céltdbléja.

* Még a hipotézisnél is bizonytalanabb a spekuld-
cio. Ezt is feltételezésnek lehet tekinteni, de még
gyengébb ldbon 4ll, mint a hipotézis. Sokan tgy
vélik, a spekuldcié nem is része a tudomanyos
gondolkodésnak, a szénak egyébként negativ
csengése is van. A pejorativ értékeléstdl eltekint-
ve a spekuldcié azonban logikai el6futdr lehet,
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mondhatni els§ 1€pés a felismerés felé. A speku-
l4ci6 nem mds, mint logikai kombinécid, a meg-
sejtés valdszintisitését szolgdlé gondolatsor.

* Erdekes felismerést timogaté gondolkodasi té-
nyezdnek lehet tekinteni a vélekedést. Ezt a koz-
napi beszédben hiedelemnek is nevezik. Ez lehet
akdr csoportos, akar egyéni, akar hosszd multd,
akdr pillanatnyi. Jellemzd&je, hogy nem sziikség-
szerien rendelkezik megfigyelési vagy logikai
kiindul6éponttal. A vélekedés gyakran egysze-
rllen gondolati jaték, érdekesség. Sokan példa-
ul a természetfeletti, paranormalis, ezoterikus,
transzcendentalis jelenségeket, valldsi kinyilat-
kozéasokat, amelyekre az ismert megismerési el-
jarasok nem adnak forrast vagy alapot, hajlamo-
sak hiedelmeknek tekinteni. A tudoménytorténet
még az ilyen ,,alaptalan” felismerések, kinyilat-
kozéasok, laitomasok hasznositasdra is ismer pél-
dékat.

A felismerés intellektudlis folyamatdban igen je-
lent8s az intuicio, a kezdeményezd megérzés, a
réérzés. Ha valaki egy szakteriilettel, problémdval
elmélyiilten foglalkozik, akkor nemritkdn keriilhet
olyan helyzetbe, allapotba, hogy megért jelensé-
geket, Osszefiiggéseket. Ezekre vonatkozdan nem
kell feltétleniil egzakt informdcidkkal rendelkezni.
Az intuicié 6sztonds, tudat alatti elemeket is hor-
doz, amelyek nem tekinthetSk a logikai kdvetkez-
tetések vildgdnak. Az intuicié forrdsa gyakran a
gyanakvas, mint arra a mindenben kételkedni kell!
mondds is utal.

. A megismerés tudoméanyos apparatusai tobbnyire

egzaktak, algoritmizalhatdk és tipizalhatok. A felis-
merés azonban nem sziikségképp rendelkezik ilyen
tulajdonsdgokkal. A felismerési folyamat egészét
tekintve rokonithaté a mifvészi tevékenységgel, a
mivészeti alkotdssal. Noha a mivészeteknek is
vannak iskoldi, irdnyzatai, tanulhaté fogédsai, maga
a miivészi alkotdé folyamat Osszességében olyan
képességek érvényesiilését is jelenti, melyek on-
magukban csak tanuldssal nem teremthetSk meg.
Miként a mivészetek vezérlGesillaga az esztétika,
Ugy a tudomdany vezérlG elve a bizonyithat6sag.
E tekintetben az autoném felismerés — akar egy
vizié — egyenrangi minden mds tudomanyosan is
értékelhetd modszerrel, példaul a megismeréssel.

Igen hasznos, mondhatni elkeriilhetetlen segit-
ség a felismerések tdmogatdsira a hasonlosdgok,
esetleg anal6gidk alapjan torténd gondolkodas. Ha
valamely szakteriileten kialakultak elméletek, is-
meretek és tapasztalatok, akkor azok termékenyi-
t6leg hatnak nemcsak a rokon, de akér idegen tu-
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domanyteriiletekre. A rendszertudomanyok éppen
azzal foglalkoznak, hogy a valé vildg jelenségei-
nek igen sok k6zos tulajdonsdga van, attél fiigget-
leniil, hogy természettudomanyi, tarsadalmi vagy
éppen embertudoményi problémdkrél van szd.
Ilyen egyezGség pl. a nyilt és zart rendszerek fo-
galma vagy a hél6zatosodds, amit joszerint az élet
minden teriiletén tapasztalni lehet.

A hasonlésagok tudomanyos és gyakorlati haszno-
sithatésaganak elméleti hattere a tudés természe-
tébdl eredeztethetS. Eszerint a tudds nem diszkrét,
onall6, individudlis ismereteket jelent. Az emberi
és a kozosségi tudds térhdloszerd komplex rend-
szer. A tudds mint halézati rendszer rendelkezik a
minden halézatra jellemzd tulajdonsdggal. Eszerint
a halo tobb, értékesebb, magasabb szinvonald, mint
az alkotéelemek (tuddsegységek, szakteriiletek)
Osszessége. A komplex tuddshaléban vannak ha-
16zati csomépontok, stirtisodési pontok — ez jelent
egy szakteriiletet (vagy informdcié-kdzpontot). A
tudds azonban nemcsak a csomépontokat, hanem
a tuddshalot 0sszekotd fonalakat, a kapcsol6dé-
sokat is jelenti. Ennek hasznositdsa pl. az idegen
szakteriiletek ismerete. A hildzat olyan szoros kap-
csolatot jelent a csomépontok kodzt, mely az egész
rendszer mindségét megvaltoztatja. Minél bonyo-
lultabb, kifinomultabb ismeretrendszerrdl van szo,
anndl nehezebb a megismerés, anndl inkdbb fontos
a felismerés. A tdrsadalom az ismert rendszerek
legbonyolultabbja (més kifejezéssel: legmagasabb
mozg4si formdja). Ebb6I is kdvetkez8en a megis-
merés felismerés nélkiil nem képes a tarsadalmi
jelenségek természetét kiismerni.

A hasonlésdgok, parhuzamok alapjén torténd felis-
merés egyik intellektudlis timogat6ja a gondolat-
tdrsitds, a képzettarsitas. Ismertek azok az alkot6
emberek, akiknek mindenrdl eszébe jut valami. Ez a
felismerési folyamat jellegzetes része. Ha a kutat6t
erGsen foglalkoztatja egy probléma, akkor kiilonos
hajlama van arra, hogy barmilyen mas kérdésrdl
essék sz6, azt gondolatilag 6sszekapcsolja azzal,
ami szdmdra a kihivést jelenti. Vannak pédrhuza-
mosan rokonithaté osszefiiggések is. Igen hires pl.
a matematikus Neumann Janos anal6g levezetése,
amelyben az akkor még nem is 1étez8 szdmitégép
koncepcidjat az agymiikodéssel vetette 6ssze. Ma
is haszndlunk olyan szadmitégépes kifejezéseket,
amelyek ebbdl a parhuzambdl sziilettek: memoria,
memoriakapacitds, miiveleti sebesség stb.

Igen jelentGsek az éltaldnos tuddsmegalapozo
rendszerek és ismeretek. A rendszerelméletek, a fi-
lozoéfia, a logika, a dialektika, a matematika, az eti-

XXXVIII. EVF. 2007. 12. SZAM

13



14.

15.

16.

ka olyan altaldnos Osszefiiggéseket tartalmaznak,
amelyek mindenféle tuddst eredményesen tdmo-
gatnak. Az é16vildg teriiletén ilyen 4ltaldnos, kon-
ceptudlis ismeret pl. az evolicid. A tudomanyos ér-
tékl gondolkodds, igy a felismerés is nem csak az
emlitett tuddsrendszerek kereteibe illeszthetSek, de
éppenséggel ezek tdmogatjdk maganak a felisme-
résnek a 1étrejottét. Azok a sejtések, amelyek nem
felelnek meg a nagy tuddsrendszereknek, a mai is-
mereteink szerint tudomanyosan nem igazolhatok.
A mai tudomanyelméletek altaldban materialista és
posztmaterialista pilléreken nyugszanak.

Az analégidk, hasonlésidgok, gondolattarsitdsok
természetébdl kovetkezGen megéllapithatd, hogy
ha valaki bdrmely tudomdnyteriileten elmélyiilt is-
meretekkel vagy tapasztalattal rendelkezik, az no-
veli a képességét és esélyeit arra, hogy a t6le tavol
all6 problémakkal is megbirk6zzon. Ismert pl. a
mérnoki gondolkod4s kifejezés. Ez egyfajta szem-
Iélet, amely barmilyen — akér szocidlis vagy kultu-
ralis — probléma sajatos kezelésére is képessé tehet.
Manapsag atélhetjiik, hogy a tarsadalmi problémak
jelentSs részét kozgazdasagi, szikebben pénziigyi
logikaval szoktdk megoldani. A hadtudomanyok is
régdbta viselik a pénziigyi megkozelitések bélyegét,
holott valdszint, hogy a vildg legpazarl6bb és leg-
feleslegesebb tevékenységérSl van szd, tehat ho-
lisztikus pénziigyi megkozelitésben értelmetlen a
hadészkodas. (A politikusok gyakran nemes célok-
nak tiintetik fel pénziigyi — nyereségszerzd — had-
viselési szdndékaikat, noha azok éppen financiali-
san szoktak igazolhatatlanok lenni.) Korunkban a
rendszerelmélet és a kibernetika tolt be generalista
tudomdny szerepet.

Altaldban a mifveltség, a hozzaértés serkentGleg
hat a gondolkodésra, legyen az szorosan vett szak-
teriilet vagy szakmailag idegen probléma. Ez a fel-
ismerést tAimogato, az dltaldnos és szakmai mivelt-
ség univerzdlis felhaszndlhat6sdgét erGsitd nézet
a tudas halojellegével is Osszefiigg. Az anal6gidk
dltalanosan — nem csak a tudomanyban — hasznalt
alkalmazdsa a metafora, a rdutald, hasonlésdgokat
hasznositd, gyakran képszerti gondolkodas.

A felismerések nagy, torténelmileg talan a legré-
gebbi tdmogatdja a kisérletezés, a probélkozas. Ez
az ,irdnyitott véletlen” felismerés terepe. Maga a
véletlen is segithet a felismerésben, a villimcsapas
is hozhat friss gondolatot. Jellemz&bb azonban,
hogy a kivéancsi kutat6 elme megkisérel kovetkez-
tetésekre jutni. Ennek érdekében mesterségesen,
idénként a tényleges helyzeteket leegyszerdsitve
hoz létre olyan feltételeket, koriilményeket, ame-
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lyek alkalmasak feltételezései igazoldsdra. A pro-
balkozas még ennél is egyszertibb folyamat. A pro-
balkozéds 1ényege annak gyakorlati tesztje, hogy
valami el6fordulhat, megvaldsulhat-e. Ha egy fes-
témiivész elképzel egy szint, akkor addig kevergeti
festékeit, amig el nem taldlja azt az drnyalatot, ami
benne mar ott él. A tudomadny is ismer nagyon sok
probalkozésos felismerést. Lényegében a fizika és
a kémia torténete tele van kisérleti vagy prébal-
kozédsok sziilte eredményekkel. A tarsadalomtu-
domdnyok egyik problémdja, hogy a kisérletezési
lehetGségek korlatozottak. A tarsadalomtuddsok
kisérletezési vagyukat a torténészek, szocioldgu-
sok, szociografusok tapasztalataival — post festa
— szoktdk kielégiteni

A modellezés a kisérletezés kifinomultabb, kon-
cepcidzusabb véltozata. A modellek — legyenek
azok barmely tudomdanyag segit6i — olyan rende-
zett gondolatok vagy eszkozok, amelyek a tudo-
manyos kovetkeztetések szempontjabdl a 1ényeges
Osszefiiggéseket tartalmazzak. Ezzel a tisztanlatést,
az atlathatésagot segitik, konnyitik a felismerést.
A modellezésnek azonban az a kockdzata, mond-
hatni gyengéje, hogy a koriilmények és feltételek
egy részét elhanyagolja. A modellezés olyan méd-
szer, ami a lényeglatdsra épiil. Jelentds szerepiik le-
het a felismerésekben a modellek alkalmazdsanak.
A modellek elméleti konstrukcidk, a valésdg vala-
mely jelenségének, rendszerének lényeges elemeit
kiemels, elvont Osszefiiggésrendszerek, amelyek
a lényegtelennek mindsitett Osszefliggéseket elha-
nyagoljdk. A modellalkalmazésok és -készitések
egyarant lehet6vé teszik, hogy a vizsgalt problé-
makat értelmezhetd rendszerbe illessziik, és ezzel
elfogadhatéva és beilleszthetévé tegyiik ismerete-
ink tarhdzaba azokat.

A felismerések intellektudlis alapja, timogatéja az
érdeklddés. Aligha beszélhetiink olyan felismerés-
r6l, melynek megalkotdja teljesen kozombos volt
eredményei, meglitdsai irdnt. Az érdekl6dés min-
den tudoményos eredmény és tevékenység motor-
ja. Még a véletlen felismerés is érdeklGdésre épiil.
Val6szinti, hogy nagyon sok ember fejére esett mar
fardl alma. A legenda szerint, amikor az érdekl6d6
Newtont is ez a meglepetés érte, akkor ebbdl egy
felismerés és egy tudoményos tan, a tdmegvonzas,
a graviticié elmélete kovetkezett. Aligha kototte
volna 0ssze Isaac az alma leesését egy tudoma-
nyos tétellel, ha nem érdekelte volna az egész.
Az érdekl6dést tudoményos szakmaszeretetnek,
elkotelezettségnek lehet tekinteni. Az érdekl&dés
teremti meg a szellemi érdekeltséget (motivaltsa-
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got, kivancsisagot). Az érdekl6dés népszerd neve
a kivancsisdg.

A felismerések fontos forrasa az intellektudlis bd-
torsdg, a kezdeményezGhajlam. ElsGsorban az 1j
problémadk irdnti fogékonysdgrdl van sz6. Ha a tu-
doés taldl ilyeneket, akkor személyes attittid vagy
0sztonzés alapjan elhatdrozza, hogy az adott kér-
déssel kozelebbrdl is foglalkozni fog, meg akar-
ja ismerni és érteni. A jaratlan tton valé haladas
azonban batorsagot igényel, kockazatai is vannak.
Abéatorsdg probdja a kockézatviéllalds. A személyes
veszélyeztetés mellett az intellektudlis kockazatok-
ra utalunk. Ezek koziil érdemes kett6t kiemelni.
Az egyik a tévedés, a masik az eltévedés veszélye.
A felismerések jelentSs része tévedés, melyeket
utélag nem lehet megfelelGen igazolni. Az eltéve-
dés a kutatdk, gondolkoddk nagy balszerencséje.
Eveket, néha egész €letet, sGt generdcidkat toltenek
el olyan probléma megolddsdval, amivel nem bol-
dogulnak. Ez persze nem (feltétleniil) eltévedés:
eltévedés az, ha rosszul feltett kérdésre keresik a
vélaszt. Ha j6 a kérdés, de nem tudja megoldani,
az nem eltévedés, az megoldatlan probléma. Nem
jutnak el sem a felismerésig, sem a megoldhatat-
lansdg bizonyitdsdig. Tudomédnyos értelemben ez
azonban nem meddd befektetés, erGfeszités. Eset-
leg olyan problémat kutattak, amelynek megolda-
sdhoz hidnyzott még valamilyen koztes ismeret.
Ha ez kialakul, akkor majd lesz esély eredménnyel
folytatni kutatésaikat.

Elég kézenfekvd, de meg kell emliteni a hozzdértés
sziikségességét is. A tudomdny tele van laikusok és
dilettansok felismeréseivel. Ezek tilnyomé tobb-
sége fabatkat sem ér. Nem mintha a kiviildlléknak
nem lehetnének nagyszerd felismerései. A dolgok-
nak mégis az a természete, hogy ha hozzd nem
ért6k agydbdl pattan ki szikra, akkor az tObbnyire
nem a vilagitétorony fényét, hanem csak csepfit
lobbant fel. Kevésbé irodalmi nyelven fogalmaz-
va: a hozzaértés nélkiili felismerések valosagtartal-
ma lényegesen alacsonyabb valdészintiségti, mint a
hozz4ért6ké. A kiviilallok koziil azonban az amats-
roket nem lehet egyszerien dilettdnsnak tekinteni.
A nem hivatdsos, esetleg szakman is kiviilallok tu-
doményos tevékenységét a bennfentesek hajlamo-
sak g6gosen lenézni. A felismerések azonban az
amat6rok szdmara is jelentds tudoméanyos lehet6-
ségeket kindlnak.

Tekinthetd altalanos gondolkodést és kreativitast
serkent6 modszernek a jdrék, a kedvtelésbdl, széra-
kozasbdl és oromszerzésbdl végzett tevékenység.
Ehhez hasonl6 a csevegés, a beszélgetés is. A gon-
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dolatserkentd moédszerek tobbsége strukturalt cso-
portos, kozos magatartds. Ezek a kozos tevékeny-
ségek olyan képességeket hasznositanak, aminek a
mindennapokban, a professzionalis l1étben gyakran
nincs jelent6sége. Ez éppen azzal hat serkentSleg a
kreativitdsra, hogy a megszokottdl eltérd intellek-
tudlis és/vagy fizikai képességeket igényel. A felis-
meréseknek éppen ez lehet az egyik motorja.

A felismerések — akar minden mds tudomdanyos
tevékenység — jelentSs befolydsoldja az etika.
Ha a tdrsadalomra, a természetre, vagy akdr a tu-
doményra nézve a felismerés jelentGs veszélye-
ket hordoz, akkor etikailag kockazatos. Einstein
volt (talan) az elsd, aki az atombomba bevetése
kapcsan felvetette a tudomdny felelGsségét, bar
ha korabban is voltak olyan eredmények, ame-
lyek stlyos tdrsadalmi veszélyeket hordoztak.
A fejlesztések élvonaldba tartoz6é hadiipar, mi-
kozben innovicids szerepe Oridsi, egyben isko-
lapélddja a veszélyeztetésnek. Manapsag a bio-
technolégia, kozelebbrdl a génbeavatkozdsok
teriileténlehettapasztalnijelentSsetikaikockdzatokat.
A tudomany mindezeket a fenntarthat6 fejlédés és
a tarsadalmi felelGsség etikai mércéjén keresztiil
kell, hogy megitélje. Onmagéban tehat a kédroko-
z4s felismerése, a veszélyek elkeriilése nem ele-
gendd erkolcsi korlat, ennél szélesebb megitélésre
van sziikség. Korunk egyik jellegzetessége, hogy
a szaktuddsok — felelGsségi alapon — részt vesz-
nek a tarsadalmi és politikai vitdkban. Mindezek
azonban nem a felismerésre, hanem a felismerés
gyakorlati alkalmaz(hat6)sdgara hatnak.
Hivatkozni lehet a szerencse hozamara is. Szeren-
cse alatt tobbnyire az elére nem l4thatd, szdmitha-
t6 események kedvezd kimenetelét szoktdk érteni.
A szerencse a jol sikeriilt véletlen, ami akaratlan is
lehet. Az alkoté folyamatokban azonban a szeren-
csét lehet tdmogatni, serkenteni. Ilyen médszer a
mar emlitett érdekl6dés, a kutatas, a kisérletezés.
Nagyobb esélye van annak aranyrogot kimosni,
aki tudja, hol meritse szitdjat a patakba. A szeren-
csét segiti a lehet&ségek, az alkalom felismerése és
hasznositdsa. Elég gyakori vélekedés, hogy vala-
mit akkor kell megtenni, ha majd lehet6ség nyilik
rd. A szerencse érdekében azonban a lehetGségeket
nem varni, hanem keresni kell A felismerést timo-
gaté moédszerek tobbsége mint szerencsekovics-
eljéras is értelmezhetd. A szerencsés kéz tobbnyire
gyakorlott kéz. A szerencsét a gyakorldson kiviil
mas praktikus mddszerekkel is lehet tdmogatni.
A hatalom, a befolyds igen er8s szerencsekovacs-
nak szamit, akarcsak az anyagi erG, a pénz.
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A felismerések alkalmazasa

Sem a felismerés, sem a megismerés nem bir jelen-
t6séggel, ha azt a tudoményos kozvélemény, illetve a
gyakorl6 szakemberek nem ismerhetik meg. A tarsada-
lomtudoményokban, igy a vezetéstudomanyban fontos,
hogy a felismerések érintettjei is tudomast szerezzenek
a megéllapitasokrol, eredményekrSl. Ennek szokdsos
tudoményos formdja a publikacié, ami lehet szdbeli,
nyomtatott vagy elektronikus valtozatd. A felismerések
természetébdl kovetkezben azok kozreaddsa némileg
eltérhet az altalanos tudoményos publikacioktdl. Ezek
kozismert valtozata az esszé €s a beszéd.

Ez az irés azért is sziiletett, mert indokolt egy, a tu-
domanyos kozvélekedésben meglévs egyoldalisiggal
szembeszdallni. A tudomdny 4ltaldnos szokdsai szerint a
megfigyelés a vildg dolgainak, 6sszefiiggéseinek meg-
értését szolgdld alapvet§ eszkoz. Mddszertanilag is jol
koriilhatarolt a tudésok cselekvési lehet§sége. Indokolt
azonban a kevésbé jol konstrudlt tudomanyos médszer,
a felismerés szerepét is erGsiteni. Mint a bevezetSben is
emlitettiik, sz{ikebb teriiletiinkon, a tdrsadalom, és ezen
beliil is az iizleti tudomanyokban elég altalanos, hogy
csak akkor tekintenek valamit tudomanyos eredmény-
nek, ha azt megismerési, s6t sokak szerint megmérési
folyamat el6zi meg. E nézet kizarélagossdgaval is vi-
tatkozunk.

A felismerések fontossdgat sziikséges hangsilyoz-
ni. A felismerések bizonyitdsit tobbnyire megisme-
rési, gyakran mérési feltételekhez kotik. A tudomany
szdmdra gyakran a bizonyitds izgalmasabb, s&t akdr
fontosabb is, mint amit bizonyitani akarnak. Kialakult
az a szokds is, hogy meglévs ismereti rendszerekhez,
elméletekhez kapcsoljdk a megéllapitasokat. Egy ilyen
irds, mint jelen gondolatsor, akkor nyerné el a tudo-
ményos értekezés rangjat, ha jelentds hivatkozdsi ap-
paratussal, masok vélekedésével valé szembesitéssel,
pszicholégiai kisérletekkel, mérésekkel aldtdmaszthatd
lenne. Ezek kétségkiviil igen hasznos tdmogatdi a tu-
domanyossiagnak. Kizarélagossdgaval azonban vitdba
kell szallni. Ertekezésiink lényege a felismerés mint tu-
domadnyos kutatéi médszer természetének vizsgilata és
kiallas mellette.

A megszokott instrumentumokkal felszerelt tudoma-
nyos értekezés vagy kutatdsi kozlemény mellett nagy
jelentGségii az esszé is. Az esszét mint a felismerések
megfogalmazasianak szokdsos formdjat értelmezziik.
Az esszé€ miifaj sziilGatyjai, Montesquieu és Montaigne
a megértés orome kedvéért, illetve cselekmény nélkiili
értekezésként, onmaguk gondolatai tisztdzdsdra {rtdk
meg miveiket. Altaldban ,,igényes elmélkedést”, egyé-
ni hangvételd (nemcsak formai, de tartalmi értelemben
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is) tanulmdnyt jelent, ami dtmenet a prézai tényiroda-
lom és a tudomdnyos értekezés kozt. Az esszé nem
igényli mindazokat a tudomédnyos apparitusokat, me-
lyekrdl fentebb sz6 esett. Ugyanakkor még az igazin
eredeti felismeréseket publikdld, tudomanyos igényd
esszéknek is néhdny kovetelménynek eleget kell tenni-
iik. Igy pl. aligha val6sithat6 meg tgy felismerés, hogy
annak valamiféle mést6l szdrmaz6 gondolati forrdsa,
tapasztalati alapja vagy kisérleti el6zménye ne lenne.
Ha mds nem, hét inspirdlé elmék, események allnak
mogotte. Amennyiben a tudds felismeréseit esszé for-
madban adja kozre, akkor is méltanyos (etikus), ha utal
azokra a kiindul6 vagy befolyéasol6 tényezdkre, koriil-
ményekre, forrdsokra, amelyek felismerését serkentet-
ték. Ha ez médsok megallapitdsa, eredménye vagy kétel-
kedése, akkor plagizalasnak lehet tekinteni, ha az esszé
ezeket nem nevezi meg. Elegendd lehet azonban csak
a sz6haszndlattal utalni arra, hogy valami masok véle-
ménye vagy kozlése, nem kell feltétleniil a forrdsokat
is azonositani.

Az esszé a tudomény szdmadra gyakran apokrif irat.
A szakmai Vulgata nem ismeri el értékeiket. Igen kevés
az olyan szakfolydirat, amelyik j6 szivvel és nagy tekin-
téllyel merne esszéket is a tudomanyos kdzvélemény
elé engedni. El6fordul, hogy az esszéket elkiilonitve,
onallo rovatban kozlik, a ,,normalis” szakcikkekt&l el-
kiilonitve — ami szerkesztési szempontbo6l érthets. Szt-
kebb teriiletiinkon, a vezetéstudomanyban a Harvard
Business Review jo példa, hogy az essz€, a hivatkoza-
sok mell6zésével kozolt felismerések egyenértékiiek a
forrasmutatokkal gazdagon elldtott tanulmanyokkal.

A beszédekben sem szokds hivatkozni, legfeljebb
utalni. Tudomanyos értelemben leginkdbb konferencia-
megnyilatkozdsok szoktak beszédes formajiak lenni.
Amennyiben azonban a felismerés nem tudomdnyos
kapacitdsok, hanem vezetSk gondolati terméke, akkor
a beszéd (szénoklat) mas jelentGséget kaphat. Ilyen-
kor a felismerések gyakran mint szandékok, tervek
jutnak el az érintettekhez, akar médiakozvetitéssel is.
Ezekben nehéz megkiilonboztetni a felismeréseket az
elhatdrozdsoktdl. Mondhatni, hogy a vezet6i beszédek-
ben a felismeréseket operacionalizdljdk, aktivizaljak.
A (vezetés)tudomdnyi elemzések szivesen épitenek ve-
zetSi megnyilatkozdsokra mint tudoményosan is érté-
kelhetd forrasokra. Ezek stlya éppenséggel jelentGsebb
is lehet, mint valamilyen kutatéi kitf6bdl fakadé megal-
lapitas. A vezetéstudomanyban a stratégiai gondolkodds,
tervezés teriilete az, ahol a megismerés €s a felismerés,
s6t a szdndékok is leginkdbb keveredhetnek. Nehéz egy
vezetdi koncepcidbdl kihdmozni, hogy mely részei ala-
pulnak megismerésen, elemzésen, és melyek azok, ame-
lyek ilyen szildrd alapokkal nem rendelkeznek.
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A felismerések bizonyitdsa gyakran a tanitvanyok,
az utdkor feladata. Ez éppen abbdl a helyzetbdl kovet-
kezik, hogy a felismerés alapja nem feltétleniil a meg-
ismerés. llyenkor utélag kell megvizsgalni a valésagot,
hogy a felismerés helytéll6-e. Tarsadalomtudomédnyok
esetében azonban ez nem mindig lehetséges. A politi-
kusok, vezetSk és mas kozvéleményt befolyasold sze-
mélyek, koztiik gyakran tuddsok is hajlamosak véleke-
déseket tigy tdlalni, mintha azok relevans felismerések
lennének. Ilyet iizleti vezetdk is, gyakran tesznek. Ezt
arossz szokdst el lehetne azzal is intézni, hogy nem tu-
domanyos problémadrdl van sz6. A jelenség tarsadalmi
stlya azonban alaposabb megfontolast érdemel.

A felismerés is tudomdnyosan értelmezhetd, bi-
zonyithaté tények, oOsszefiiggések megallapitdsanak
mddszere. Lényege a kreativitdsban, az emberi alkotd
elme miikodésében rejlik, amelyet a tudomédnyossag-
hoz sziikséges megoldasokkal kell kiegésziteni. Azok a
vélekedések, amelyek ezekkel a feltételekkel nem ren-
delkeznek, legfeljebb dogmdknak, hittételeknek tekint-
hetdk. A tarsadalomtudomanyokra kiilondsen jellemzd,
hogy a problémdk természetére bonyolult, Osszetett,
sokelemes magyardzatok vildgitanak ra. A jelentGs tar-
sadalmi problémakra nincsenek egyszerd, kevés elem-
bdl és hatdsbol 4116 megolddsok sem.

Téarsadalmi, gazdaségi, és ezen beliil vezetési prob-
1émak megoldédsdra nem csak egy j6 megoldas, hanem
tobb is lehet. Ez, ha gy tetszik, egy altaldnos tarsa-
dalomtudomanyi, vezetéstudomanyi alapvetés. No
one best way. A megoldasok mindegyike rendelkezik
elényokkel és hatranyokkal. A tdrsadalomtudomd-
nyokban az ,.egy igaz ut” aligha létezik. Gyanakvéva
kell tennie minden olyan kijelentésnek a tudoményt és
az érintetteket is, amelyik ezt akarja elhitetni. Eppen
a bonyolultsag, Osszetettség okdn a megfigyelések, a
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megismerés szerepe csak korldtozott. Az tobbnyire a
tudds, az elemz§ vagy a politikus elhatdrozdsan mulik,
hogy milyen tényez8ket emelnek ki, figyelnek meg és
értelmeznek. Ebben jellemz§ a teleologikus, a célok
érdekét szolgdld kivalasztas. Miutdn a komplex, min-
den tényezst figyelembe vevs megfigyelés a nagyon
bonyolult esetekben jészerint nem is valésithaté meg,
igy a szokdsos megfigyelési médszerek mellett més,
tudomdnyosan is igényes eljardsokat kell alkalmazni.
Ilyennek lehet tekinteni a felismeréseket is.

Amint emlitettiikk, a felismerések kozreadasanak
gyakori médja az esszé, a megalapozott gondolat.
Ennek az is a sajatossdga, hogy nem koveteli meg a
forrasok és hivatkozasok tételes felsoroldsat. Mi sem
allitottunk Ossze jelen tanulmanyunk mogé egy ala-
pos, tobb oldalt kitevd hivatkozasi listat. A szakértd
olvasék minden bizonnyal felfedezték, hogy az itt le-
irt gondolatok koziil igen sokat nem mi eszeltiink ki,
hanem madsoktdl vettiink at. Bizonyéra olyan olvasék
is vannak, akik mar a leirtak cafolataval is tisztdban
vannak. Aldzattal elismerjiik, hogy dolgozatunk je-
lentSs részben masok megallapitdsait, megismeréseit
és felismeréseit is hasznositotta. Ahogy Jozsef Attila
mondja: mér szdzezer éve nézem, amit latok. Annak
oka, hogy mégsem késziilt alapos forrasbemutatds az,
hogy éppen a felismerés természetének ismertetését
nem akartuk egy masik modszer, a megismerés szoka-
sai szerint illusztralni. Etikai vétségiinket az indokolja,
hogy a hivatkozasok nélkiili kozlemények védelmében
szililetett frasunkat nem akartuk forrasmunkékkal erd-
siteni. Megértést kériink.

Cikk beérkezett: 2007. 3. hé
Lektori vélemény alapjin atdolgozva: 2007. 6. h6

KEDVES OLVASO!
NE FELEJTSE EL MEGUJITANI ELOFIZETESET
A JOVO EVRE IS!
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HARANGOZO Tamas'

AZ INTELLEKTUALIS TOKE MERESE
ES ENNEK LEHETSEGES
MAGATARTASI VONATKOZASAI

A cikk a szervezeti értékteremtésben megfigyelhetd valtozasokbdl kiindulva részletesen foglalkozik az in-
tellektualis t6ke tudatos, eredményes és hatékony iranyitasanak, valamint fejlesztésének sziitkségességével.
Mivel azonban mindez nem képzelheté el a menedzsment targyat képezé erdforrasokrol szolé valds és
megbizhaté informaciok nélkiil, ezért szintén bemutatisra keriil néhany, a nem targyiasult erdéforrasok
mérésével foglalkoz6 menedzsmenteszkoz, amelyek célja az intellektualis t6ke szervezeti iranyitasba torté-

nd beemelése. Ezutan sz6 esik a mérés gyakorlati megvalésitisa soran fellépd potenciilis magatartasi hata-
sokrol, mégpedig abbdl a feltevésbdl kiindulva, hogy egy szakmailag tokéletesen megtervezett informacios

rendszer sem lehet sikeres az érintettek egyiittmiikodése nélkiil.

Kulcsszavak: immateridlis javak, intellektualis toke, mérési technikak

A nem targyiasult erSforrasok mérése és szervezeti
irdnyitdsba torténs beemelése napjaink menedzsment-
irodalmanak egyik legtobbet targyalt témakore, amely
intenziven foglalkoztatja a szervezetek vezetése irant
érdekldddket: ugy az elméleti, mint a gyakorlati szak-
embereket. A téma gyakorlati relevancidjarél erGsen
megoszlanak a vélemények, az azonban kétségtelen,
hogy az intellektudlis t6ke versenyképességben és a
vallalati értékteremtésben betoltott szerepének vizsga-
lata a mai kdzgazdasagtani és vezetéstudomanyi kuta-
tasok egyik legnépszertibb teriilete.

[rasom elsG részében ez utébbi tendencishoz csatla-
kozom. Legfontosabb célom, hogy felhivjam a figyel-
met a nem targyiasult erforrdsok fontossdgéra a vél-
lalati siker szempontjabdl, illetve bemutassak néhany
fontosabb menedzsmenteszkozt, melyek célja az intel-
lektudlis t8ke szervezeti irdnyitasba torténd beemelése.

Nem mehetiink el azonban amellett sem, hogy a
nem targyiasult értékek egyik legfontosabb hordozé-
ja éppen maga az ember. Ebbd] kiindulva a misodik
részben megkisérlem felvazolni azokat az intellektualis
t6ke mérése sordn potencidlisan jelentkez6 magatartasi
hatdsokat, amelyek figyelmen kiviil hagydsa, megko-
zelitésem szerint, konnyen visszdjara fordithatja azt az
egyébként méltadnyolandé torekvést, miszerint az intel-

lektudlis t6ke és annak menedzselése elengedhetetlen,
és a sikeres miikodés egyik alapfeltétele.

Trendek a szervezeti értékteremtés
megitélésében — a nem targyiasult eréforrasok
szerepének novekedése

A gyakorlati szakemberek szamadra az intellektudlis t6ke
hatékony irdnyitdsa 6ridsi kihivast jelent, annak ellené-
re is, hogy a nem targyiasult erSforrasok kiemelkedd
jelent6séggel birnak napjaink tirsadalmdban és gaz-
dasdgdban egyardnt. A véllalatok egyrészt egyre job-
ban fiiggenek az immateridlis er6forrasoktdl, masrészt
minden ipardgban egyre tobbet fektetnek intellektualis
t6kébe. Leonard Nakamura kutatdsa szerint példaul az
amerikai magéanvallalkozasok csupan az 1980-as évek-
t6] kezd6dGen Osszesen egytrilli6 dollart fektettek nem
targyiasult er6forrdsokba (Nakamura, 2001. Idézi Lev,
2003: 5. 0.).

A vallalatok konyv szerinti és piaci értéke kozott
napjainkban megfigyelhet6 6ridsi eltérés szintén jol il-
lusztralja a véllalatok értékét befolydsold tényezSkben
bekovetkezett valtozdsokat. Megallapithaté ugyanis,
hogy amig kordbban a véllalat értékének legnagyobb
részét a materidlis format olt6 gépek, épiiletek vagy
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mas eszkozok jelentették, addig ez a mai szervezetek-
6] kordntsem mondhat6 el: az S&P 500 véllalatainak
atlagos konyv szerinti értéke 1978-ban példaul még at-
lagosan a piaci érték 95 szdzalékat tette ki, addig ma
ez az arany alig éri el a 20 szdzalékot (Juhdsz, 2004: 5.
0.). A legtobb szerz§ e nagymértékd eltérést — egyebek
mellett — az immateridlis erSforrasok szerepének no-
vekedésével magyardzza, annak ellenére is, hogy ezen
er6forrasok csupan kevés esetben valnak lathatéva a
vallalati mérlegben, eredménykimutatasban, illetve a
szervezet belsé jelentéseiben.

Az immateridlis eszkdzok kiemelt szerepét hang-
stlyozza Baruch Lev is, amikor azt éllitja, hogy ezek
— a képzett és gyakorlott munkaerd, a szabadalmak, a
know-how, a szoftverek, a vevGkapcsolatok, a marka, a
szervezeti folyamatok és modellek stb. — eredményezik
avallalati novekedés és a részvénytulajdonosi érték leg-
nagyobb részét, és ezekre vezethetS vissza az USA-ban
miikodd részvénytdrsasidgok piaci kapitalizdcidjdnak
joval tobb mint fele (Lev, 2004).

A vallalat erdforrds-alapi megkozelitésének kove-
t6i (Prahalad — Hamel, 1990) szintén a nem targyiasult
er6forrdsokat — pl. alkalmazottak készségei, szabadal-
mak vagy a vezetGi tehetség — tekintik a legértékesebb
stratégiai er6forrdsoknak. Véleményiik szerint — a kii-
16nboz6 targyi és pénziigyi eszk6zok mellett — ezekre
épitve lehet kiépiteni azokat az alapvetd képességeket,
amelyek aztdn a vallalat hosszabb tavu, jov6beli sike-
rének motorjai lehetnek, hiszen legtobbszor értékesek,
ritkdk, nehezen masolhatdk, és nem, vagy csak tokélet-
leniil helyettesithetSk.

Ez ut6bbi nézetet képviseli Gyokér Irén is, amikor
azt mondja, hogy a ,,szervezet stratégiai t6kéjét az em-
berek képességei, az altaluk kialakitott vevSkapcsola-
tok, a markdkrodl a vevSben kialakitott kép, a hatékony
belsd informacids és kommunikacids rendszerek jelen-
tik.” (Gyokér, 2004: 49. 0.) A gazdasdgban és a tarsada-
lomban lejatsz6dé folyamatokbdl — globalizacid, tech-
nolégiai forradalom, verseny kiélez&dése, szolgdltatd
dgazat meger8sodése — kiindulva 4llitja, hogy nemcsak
a high-tech dgazatokban, hanem a gazdasig valamennyi
szektordban megfigyelhet§ az intellektudlis t6ke jelentd-
ségének novekedése. Példaként az acélipart, a 1égi koz-
lekedést és a fogyasztasi cikkek piacét emliti, hisz mig
az elGbbiben fejlesztések révén jelentGsen csdokkenthetd
az egy fére jutd bérkoltség, addig a masodikban a hely-
foglaldsi rendszer, mig a harmadik esetben a jol ismert
markanév jelenti a legfontosabb bevételi forrst. A szer-
28 emellett felhivja a figyelmet az immateridlis vagyon
mérésének nehézségeire is, és a szamvitel Szent Gralja-
nak nevezi a szellemi tSke értékelésének problémadjat.
Kiemeli, hogy a nem targyiasult erSforrdsok és képessé-
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gek — a tobbi erSforrdshoz hasonldan — csak akkor vél-
hatnak versenyelénnyé, ha a menedzsment képes azokat
felismerni, hatékonyan alkalmazni és fejleszteni.

Az intellektudlis t6ke tulajdonosi, illetve fogyasz-
téi értékteremtésben betoltott kiemelt szerepét azonban
nemcsak az elméleti szakirodalom taglalja. A gyakor-
lati menedzsment szintjén meger@siti példaul az az
Egyesiilt Allamokban végzett kutatds is, amelyben a
megkérdezett vallalatok 84 szdzaléka szerint az utébbi
években nemcsak hogy nétt az emberi erSforras jelen-
tésége, hanem e trend erdsodését vartak (Oliver, 2001.
Idézi: Juhdsz, 2004).

Ezzel szinte teljesen megegyezd eredményt hozott
az a tuddsmenedzsment magyarorszagi helyzetével fog-
lalkoz6 2005-0s felmérés, ahol a tudastGkét a valasz-
addk 77 szazaléka fontos stratégiai eszkozként nevezte
meg. A felmérésben részt vevd 130 szervezet szinte va-
lamennyi iparagbdl képviseltette magat (KPMG-BME
Akadémia — Pannon Egyetem, 2006).

A fentiek mellett a szellemi tSke tarsadalmi és gaz-
dasagi jelentGségét jelzi az eredeti formdjaban 2000-
ben kiadott Lisszaboni Hatdrozat is, amely értelmében
az EU atlagdban K+F-re forditand6 6sszegnek 2007-
ig el kell érnie a GDP 3 szazalékat, ezaltal elGsegitve,
hogy Eurépa a vildg legdinamikusabb tuddsalapi gaz-
dasdgava véljon. A hatdrozat hangsilyozza a véllalatok
jelentds részvételét a folyamatban, a technoldgiét és a
tuddst nevezi a legfébb sikertényezdnek a termék- és
szolgéltatas-elGallitasban, valamint kiemeli, hogy nap-
jainkban a nem targyiasult eszk6zok a menedzselés 6
targyai (RICARDIS, 2005).

Az intellektualis t6ke meghatarozasa

Ahogyan a nem targyiasult erGforrasokra (,,intan-gible
assets”) vonatkozdan tobbféle, e tanulményban egymas
szinonimdjaként haszndlt elnevezés (pl. intellektudlis
téke, szellemi t6ke, immateridlis eszkozok/javak, tu-
déstSke stb.) haszndlatos, a tobbféleség a fogalommal
kapcsolatos definicidkra is igaz, hiszen nem alakult ki
egységes, széles korben alkalmazott meghatirozas az
intellektudlis tSke tartalmardl. A kovetkez6kben ezért
néhany fontosabb definiciét mutatok be az intellektua-
lis t6ke fogalmanak tisztdzasa érdekében.

A szakirodalomban legtobbszor azokat az erGfor-
rasokat értik nem targyiasult eszkdzok alatt, amelyek
nem rendelkeznek materidlis-fizikai, illetve pénzbe-
li megjelenési formdval, azonban értékesek a véllalat
szamara (Kaufmann — Schneider, 2004; Arbeitskreis
IWR, 2001 alapjan).

Gu és Lev mindehhez — a kontextus szerepét hang-
silyozva — hozzéteszi, hogy a nem targyiasult er&for-
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rasok nem feltétleniil jelentenek értéket, hanem azéltal
valnak azz4, hogy részt vesznek a véllalat értékteremts
folyamataiban. A szerz6k a K+F-et, a marketing- és
reklamtevékenységet, valamint a véllalat HR- és IT-
gyakorlatét tekintik a nem targyiasult értékek legfonto-
sabb okozoinak (Gu — Lev, 2001).

Egy masik meghatarozas szerint az intellektuélis t6-
két a véllalat azon eszkozei jelentik, amelyek a tuddsra
épiilnek. Ez a megkozelités azokat a szervezeti (belsd)
jellemzSket emeli ki, mint az alkalmazottak tudésa és
tapasztalata, a szervezeti folyamatok vagy az informa-
ci6s rendszer. A kiils6 tényez8k koziil a markaérték és
a vevsi bizalom kap hangsilyt (Brennan — Connell,
2000).

A fentihez hasonldé definiciét ad Edvinsson és
Sullivan, amikor az intellektudlis t6két olyan tuddsként
definiélja, amely értékké konvertdlhat6 (Pfeil, 2004).

Mouritsen és szerzotdrsai a nem targyiasult tudastd-
két fejlett belsé folyamatokkal, teljesitménnyel, nove-
kedéssel, valamint a min8ség javuldsdval azonositjak.
Megkozelitésiikben az intellektudlis téke az alkalma-
zottakban, a vev8kben és a vevSkapcsolatokban, a fo-
lyamatokban és a tdmogat6 technolégidkban, valamint
e négy elem kozotti interakcidkban rejlik (Mouritsen et
al., 2003).

Az Eurépai Unié Bizottsdga 4altal tdmogatott
RICARDIS nevi kutatds, amely a tudédstGke szerepét
vizsgélja kutatdsorientalt kis- és kozépvallalatokban,
az intellektualis t6két a szervezet human, szervezeti és
kapcsolati t6kéjeként és az ezekkel kapcsolatos tevé-
kenységek kombindcidjaként definidlja (RICARDIS,
2005: 4. 0.).

Végiil, de nem utolsésorban Kaplan és Norton
— a Balanced Scorecard moédszertan két atyja — az
immaterialis erSforrdsokat a cég alkalmazottainak a
vevOi sziikségletek kielégitésére vonatkozé képessé-
geinek Osszességeként hatdrozza meg. Megkozelité-
siikben a szellemi t6két emberi (képességek, tehetség),
informdcios (informécidrendszerek, tuddsalkalmaza-
sok, infrastruktdra) és szervezeti tokeelemek (kultira,
vezetés, 0sszehangolds, teammunka) formdjaban meg-
jelend tuddsként értelmezhetjiik, amely azért 1étezik a
szervezetben, hogy megkiilonboztetd elényt hozzon
1étre (Kaplan — Norton, 2005).

Mivel azonban a fenti definiciok tdl 4ltaldnosak
ahhoz, hogy empirikus kutatdsok sordn haszndlhassuk
Gket, ezért a legtobb kutaté az intellektudlis tékét 6sz-
szetevdi segitségével hatarozza meg.

Az intellektudlis tSke elemeinek egyik legjelen-
tésebb ilyen kategorizaldsat Edvinsson dolgozta ki a
kilencvenes évek kozepén. Megkozelitésében a szel-
lemi t6ke két f6 OsszetevGbdl all, a humdn t6kébdl és
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strukturdlis t6kébdl. A human téke azokat az emberi
tényezdket jelenti, amelyek értéket teremtenek a vélla-
lat szdmdra, és szorosan kapcsolédnak az azt birtokld
egyénhez vagy csoporthoz, igy a szervezet nem képes
tulajdonolni azokat. Ide tartoznak példdul az alkalma-
zottak képességei, kompetencidi, tudasa, tapasztalata,
a szervezet altal fontosnak tartott értékek, a vallalati
filozofia és kultira is. A strukturdlis tSke ezzel szem-
ben azokat a nem targyiasult értékeket tartalmazza,
amelyeket az alkalmazottak minden este a cégben
hagynak, miutdn hazamentek a munkabdl. A struktura-
lis t6két Edvinsson két tovabbi részre bontotta, az Un.
vevdéi vagy ligyféltokére, valamint a szervezeti tokére.
El6bbibe a vevdi piacokkal kapcsolatban keletkezett
értékek (pl. ligyfélkapcsolatok, vevdi elégedettség, pi-
aci részesedés, elosztasi csatornak, marka) tartoznak,
mig utébbit a szerzd két Gjabb alkategdria bevezetése
révén hatirozta meg. Az innovdcids téke a véllalat és
alkalmazottai révén létrehozott termék-, szolgéltatas-
és eljardsbeli innovacidkat jelenti, mig a folyamattéke
alatt a szerz6 a szervezeti folyamatokat és struktdrat
érti (Edvinsson, 2002; Gyokér, 2004).

Egy masik j6l ismert — a fentihez nagyon hasonld
— kategorizélas Karl-Erik Sveiby nevéhez fliz6dik, aki
az immateridlis vagyont a kovetkez6 hdrom csoportba
sorolta (Sveiby 2001a; 2001b):

® Humdn téke: az alkalmazottak tuddsat, képessé-
geit és kompetencidit tartalmazza. A humén t6ke
tehdt szorosan kapcsolddik az emberhez: a mun-
katarsak belépésével érkezik, tdvozasuk esetén
pedig elveszik a szervezet szamadra;

o Strukturdlis téke (belsd szerkezet): ide tartoznak
pl. a szervezeti folyamatok, rutinok, miikodési
modellek, IT-rendszerek, de a vallalati kultdra is.
E tényezdket szintén az alkalmazottak hozzik 1ét-
re, és rendszerint a véllalatok birtokoljak. A bel-
s6 szerkezet és az emberek egyiittesen alkotjik a
szervezetet;

® Kapcsolati téke (kiilsé szerkezet): a kiils§ szer-
kezet az tigyfelekkel és beszallitokkal kialakitott
kapcsolatokat és azok min&ségét ragadja meg, de
magdaban foglalja a markanevet, védjegyeket, va-
lamint a vallalat hirnevét és arculatat is.

A nem targyiasult erGforrdsok gyakorlati méré-
sét elgsegitendd kategorizdldst dolgozott ki a fentiek
mellett az ,Immateridlis Ertékek a Szamvitelben” el-
nevezésii munkacsoport, amikor egy hételemd osz-
tdlyozast alkalmazott. Ez a megkozelités az el6zdek
egyfajta szintetizalasaként is értelmezhetS. Az egyes
osztilyok a kovetkezSk: innovdcids téke, humdn tdke,
vevdi toke, szdllitoi toke, befektetdi toke, folyamattdke,
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elhelyezkedési toke (Arbeitskreis IWR, 2001). Ebben
az osztdlyozdsban az innovécids, a humén, a vevdi és
a folyamatt&ke tartalma megegyezik Edvinsson azonos
nevl kategéridival. A szallit6i t6ke a beszerzési olda-
lon kialakitott kapcsolatokat (pl. a nyersanyagokhoz
valé hozzaférést) jeleniti meg, mig a befektetSi téke
a véllalat pénziigyi helyzetét irja le, azt, hogy milyen
feltételek mellett képes t6két — sajdt vagy idegen tSke
formdjaban — bevonni a pénzpiacrél. Az elhelyezkedési
t6ke a vallalat szé€khelyének teriileti elhelyezkedésébdl
adddik (pl. piacokhoz valé hozzaférés stb.).

Noha a meghatdrozéasok sora még folytathatd lenne,
frdsomban intellektudlis t6ke fogalma alatt Osszessé-
gében a szervezet materidlis formdval nem rendelke-
z0 azon erdforrdsait értem, amelyek részt vesznek az
értékteremtésben, és valamilyen médon kapcsolodnak
a tuddshoz. A szellemi t6két tehat értékké konvertdl-
hato tuddsként tekintem, amely szorosan kapcsolddik
a szervezet alkalmazottaihoz (humdn téke), folyama-
taihoz és struktirdjahoz (strukturdlis téke), valamint a
vevdi, illetve a beszerzdi piacokkal vald kapcsolatdhoz
(kapcsolati téke). Az intellektudlis téke altalam is al-
kalmazott értelmezését jol illusztrdlja az 1. dbra.

Az intellektualis toke Osszetevii

Szervezeti toke

Innovicios toke

Folyamattéke
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értékteremtés egyik legfontosabb forrdsai. Tudatos,
eredményes és hatékony mérésiik és fejlesztésiik, vala-
mint a szervezeti irdnyitasba torténS beemelésiik ezért
sok esetben a versenyképesség megszerzésének, illetve
megtartdsanak alapfeltételei.

Ahhoz azonban, hogy barmely er&forrast hatéko-
nyan tudjunk menedzselni, az els§ 1épést az adott erd-
forrds szdmbavétele, jelenlegi helyzetének felmérése,
valamint a kapott eredmény és a varhaté jovdbeli ten-
dencidk Osszevetése jelenti. Ez igaz az intellektudlis
t6ke kapcsdn is. A kovetkez&kben ezért roviden be-
mutatom a szellemi t6ke mérésének legf&bb céljait s
mddszereit, majd ratérek a megvaldsitds szempontjabol
szintdgy kritikus korlatoz6 tényezdk targyaldsara. Min-
denekel6tt lassuk a nem targyiasult eszkdzok szamba-
vétele kapcséan felmertiil§ legfébb célokat.

A mérés legfontosabb céljai

Ahogy kordbban irtam, az intellektualis t6ke szdm-
bavételének legfGbb célja a nem targyiasult stratégiai
er6forrdsok hatékony és eredményes menedzsmentjé-
nek lehet6vé tétele. Mindazondltal a szakirodalomban
tobbféle célkategorizalas is megtaldlhaté.

Turner és Jackson-Cox (2002)
példaul a mérés harom céljat azono-
sitotta, amelyek a kovetkezSk: (1)
az emberekbe fektetett toke mene-
dzselésének javitdsa, (2) a novekvd
és csokkend szellemi t0kéjii cégek
azonositdsa, valamint (3) a vdllalat
szellemi befektetéseinek hosszii tdvi
megtériilésmérése. A szerz6k szerint
az is fontos szempont, hogy a mérés
ténye rdirdnyitja a vallalatvezetSk és
a finanszirozok figyelmét a napjaink-
ban kiemelten kezelendd nem targyi-
asult eszkozcsoportokra. Ez utébbival
kapcsolatban Marr hozzateszi, hogy
a szellemi t6ke mérésének elsddleges
hozadéka, hogy a folyamat sordn azo-

1. dbra

(Edvinsson, 2002: 83 o. alapjdn)

Az intellektualis t6ke mérése

A szervezetekben €s kornyezetiikben lezajlé folyama-
tokat (pl. a vallalatok piaci és konyv szerinti értéke
kozott fenndllé egyre novekvd eltérés, az intellektua-
lis t6kebefektetések mértékének fokozdddsa, szamos
tuddsmenedzsmenttel foglalkozé empirikus kutatds
eredményei stb.) figyelembe véve beldthat6, hogy nap-
jaink szervezeteiben a nem targyiasult erGforrasok az
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nositjdk a tudastSke egyes elemeit.
A szerz§ emellett kiemeli, hogy noha a pénz értékmérd
szerepe vitathatatlan, a mérés sordn értelmetlen ragasz-
kodni az intellektudlis t6ke minden elemének pénzbeli
értékeléséhez (Juhasz, 2004).

Az intellektudlis t6ke szadmbavételének mogottes
mozgatérugdit Andriessen is vizsgélta, aki a mérés cél-
jait tekintve harom f6 kategériat kiilonboztetett meg:
(1) a belsé menedzsment szinvonaldnak novelését, (2) a
kiilsd beszdmolds fejlesztését, valamint (3) a torvényes
elbirdsoknak, illetve az iizleti elvdrdsoknak valo meg-
felelést. Az els6 csoportba a szerz6 megkozelitésében
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olyan célok tartoznak, mint a menedzsmentkontroll
hatékonysdginak novelése, a kiilonb6z8 akcidk hatdsa-
inak megértése és nyomon kovetése, egy — elsGsorban
az intellektualis t6kére épiil — erGforrds-alapu stratégia
kialakitdsa, a stratégia konkrét akciokkd konvertdldsa,
valamint a nem targyiasult er6forrdsok menedzsment-
jének fejlesztése. Kiils6 célt képez tobbek kozott példa-
ul a befektetSk irdnyaban meglévd informécids aszim-
metria csokkentése, a vallalat értékének pontosabb
bemutatdsa, a t6kevonzd képesség, valamint a szerve-
zet reputdcidjanak novelése is (Andriessen, 2004).
Végiil a kordabban emlitett RICARDIS kutat6csoport
tagjai az intellektudlis t6ke szamszertsitésével kapcso-
latban a kovetkez6 f6 célokat emelik ki (RICARDIS,

2005):

¢ az intellektudlis t6ke menedzsmentjének lehetGvé
tétele, a menedzseri dontéshozatal szinvonalanak
javitdsa;

¢ teljesitményorientalt szervezeti kultira kialakita-
sa, ahol jellemz§ a tudds megosztésa;

® a szervezet céljainak, tevékenységeinek valamint
az iizleti modell jobb megértése;

¢ kvalifikalt, tehetséges munkaer§ vonzdsa, part-
nerség kialakitdsa mdas szervezetekkel, egyiittm{-
kodés elGsegitése;

¢ a véllalatvezetés és a tobbi érintett kdzotti kom-
munikdci6 javitasa;

e az 4itlathatésag novelése a részvényesek/tulajdo-
nosok szemszogébdl;

® a pénziigyi beszdmoldban taldlhaté informécidk
kiegészitése a nem targyiasult er6forrasokrél sz6-
16 adatokkal;

® a tGkepiac hatékony miikdodésének elGsegitése, a
t6keallokaciés dontések tdmogatdsa.

Lathaté tehat, hogy a szellemi t6ke szdmbavéte-
le mogott tobbféle célkitlizés is lehet, amelyek kozott
szinte minden esetben kiemelt helyen szerepel a nem
targyiasult értékek, a szervezet szellemi és tudast6ké-
jének hatékony menedzselése, illetve az immateridlis
er6forrasok 4ltal generdlt teljesitmény novelése.

Az intellektualis toke szambavételének fGbb
modszerei

Noha méra a nem tdrgyiasult er6forrdsok egyes elemei
a mérlegben is felttinnek (szabdlyozasrol lasd: 2000.
évi C. tv. a szamvitelrsl 25.§, 52-53.8, 57-59.8, 63.8
(1) és (2) bekezdés, valamint IAS 38.), megallapithat6
a szervezet pénziigyi és szamviteli beszdmoldrendsze-
rei nem teremtenek megfelel§ alapot a nem targyiasult
er6forrasok szambavételére, valamint az altaluk terem-
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tett érték kezelésére és mérésére. Mindez igaz annak
ellenére is, hogy az eszkdzcsoport nem megfelels keze-
1ését a szakirodalom madr évtizedek 6ta felrdja a szam-
vitelnek (b&vebben lasd példaul Juhisz, 2004).

A nem targyiasult eszkozok értékteremtésben be-
toltott kiemelkedS szerepe kovetkeztében, valamint a
szamviteli informaciék hidnya miatt a menedzsment-
szakirodalomban azonban tobbféle irdnyitdsi eszkoz is
megjelent az intellektudlis t6ke szambavétele kapcsan.
Ezeket Sveiby széles korben elterjedt kategorizdldsa
szerint az aldbbi négy {6 csoportba sorolhatjuk a mérés
mogottes modszertana alapjan (Sveiby, 2002):

2]

® kozvetlen szellemi téke (Direct Intellectual Capital
— DIC) mddszerek a szellemi t6két elemekre bont-
jék, és az egyes részeket kiilon-kiilon értékelik
monetaris szemléletben;

® piaci kapitalizdcion alapulo (Market Capitaliza-
tion Methods — MCM) mddszerek az intellektua-
lis t6két a vallalat piaci értéke és konyv szerinti
értéke kozotti killonbségként hatdrozzak meg;

® az eszkozmegtériilési (Return on Assets — ROA)
modellek a vallalat atlagos ad6zés el6tti jovedel-
mét elosztjak a targyiasult eszkdzok atlagos ér-
tékével, majd az ipardgi atlag felett elért hozam
tGkésitése révén becslik a szellemi tGke értékét;

¢ a kimutatds alapu, iin. scorecard-tipusi rendsze-
rek (Scorecard Methods — SC) az egyes szellemi
javak dllomanyénak leirasara kiillon mutatékat ha-
tdroznak meg, amelyek segitségével bemutatjdk a
szellemi javak dlloményéat és annak valtozasat is.
Az ide tartoz6 modellek jellemzgje, hogy nem el-
s6dleges céljuk a pénzbeli ért€k meghatirozasa.

Figyelembe véve, hogy megkozelitésemben az in-
tellektudlis t6ke menedzsmentje nem feltétleniil kove-
teli meg pénzben kifejezett informacidk rendelkezésre
allasat, valamint a késébb targyalandé magatartési té-
nyezdk is kisebb valdszindséggel jelentkeznek a csu-
pén pénzbeli értékelést megvaldsitd eszkozok alkalma-
zéasa esetén (hiszen ezek 4ltaldban valahol ,,ott fent”, a
szervezet pénziigyi osztdlyan késziilnek), a kovetke-
z6kben inkdbb a komplexebb menedzsmenteszkozt is
jelentG un. scorecard-tipust modellekkel foglalkozom
részletesen.

A scorecard-tipusu megkozelitések

E médszerek kozos jellemz§je tehat, hogy nem
torekszenek az intellektudlis t6ke és egyes elemeinek
mindenképpen pénzben torténd kifejezésére, hanem a
vallalat szellemi t6kéjét kiillonbdz6 mutatdk segitségé-
vel szamszer(sitik. Céljuk a pénzbeli értékelés helyett

j6val ink4bb:

VEZETESTUDOMANY

22

XXXVIIIL EVF. 2007. 12. SZAM



a szellemi tSke valtozdsdnak nyomon kovetése,

strukturalt formaban torténd bemutatasa;

® a nem tdrgyiasult er6forrdsok hatékonyabb szer-
vezeti felhasznalasa és menedzselése;

¢ a rendelkezésiikre all6 emberi, strukturlis és in-
formdcioés eréforrasok mozgositasa;

® a stratégia szempontjabol kritikus tuddselemek
azonositasa;

e a szervezeti tudasmenedzsment, illetve a sziiksé-
ges immateridlis eszkozok és képességek kifej-
lesztése;

® a versenyképesség novelése és az értékteremtés

ok-okozati logika mentén torténé tdmogatasa (Ju-

hasz, 2004; Mouritsen — Bukh, 2003; RICARDIS,

2005).
1. tdabldzat

Példak a nem targyiasult eréforrasok
scorecard-tipusu értékelésére

Méd
© sz?r Legfébb szerzé Tipus
elnevezése
H ital
uman Capita Jac Fitz-Enz (1994) sC
Intelligence
Skandia Navigator™ Edvinsson & Malone (1997) SC
Value Chain
Lev B. (2002 SC
Scoreboard™ evB.( )
Roos, Roos, Dragonetti &
IC-Index™ SC
ndex Edvinsson (1997)
Intangible Asset .
Monitor Sveiby (1997) SC
Balanced ScoreCard | Kaplan & Norton (1992) SC
Intellectual Capital Sweden AB
IC-Rating™ S
C-Rating (2002) C
Intellectual Capital
" e' ectual Lapita Stewart (1997) SC
Navigator
Danish Agency of Trade and
Intellectual Capital
SI:afe;Cellllf apita Industry (2000), Mouritsen et SC
al. (2003)
Osterreichisches
Forschungszentrum Seibersdorf
. . (2001); Bundesministerium fiir
Wi bil SC
issensbrianz Wirtschaft und Technologie
Deutschland - Arbeitskreis
Wissensbilanz (2004)
Wissens-Scorecard Helm et al. (2004) SC

A legfontosabb scorecard-tipusti mérési rendszere-
ket az 1. tablazat foglalja 0ssze, a kdvetkezSkben pél-
daként pedig azokat a gyakorlati esetben is alkalmazott
modszereket mutatom be, amelyek lehetGséget bizto-
sitanak az egyik legfontosabb intellektualis tSkeelem,
mégpedig a humdn tSke szdmbavételére is.

VEZETESTUDOMANY
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SKANDIA NAVIGATOR. A szellemi t6ke rend-
szerszemléleti szambavételére els6ként az intellektu-
alis t8két a vallalaton beliil mar 1985 6ta mérG svéd,
biztositdsi és pénziigyi szolgaltatdsokat nydjté Skandia
tett kisérletet a kilencvenes évek kozepén, kifejlesztve
a Skandia Navigator nevi rendszerét. A munka irdnyi-
tasat a cég szellemitSke-igazgatdjaként tevékenykedd
Leif Edvinsson végezte.

A Skandia Navigator integralt és dinamikus meg-
kozelitésben kezeli és méri az intellektudlis téke egyes
elemeit. Célja a dontéshozatal, a stratégiai és iizleti ter-
vezés, valamint a kontroll djfajta, napjainkban igen re-
levansnak szdmité informécidkkal torténd tdmogatdsa
(Skandia, 1999).

A modellben a szellemi t6ke mérésére 6t dimenzi-
ban keriil sor, amelyek szorosan kapcsol6dnak az intel-
lektudlis t6ke Edvinsson-féle — kordbban bemutatott —
kategorizdldsdhoz. Az 6t mérési dimenzi6 a kovetkezd:

1. pénziigyi fokusz, amely a cash-flow generdloképes-
séget méri;

2. iigyfélfokusz, amely révén informéciok nyerhetSk a
vallalat és ligyfelei kozott fennéllé kapcsolatokrol;

3. folyamatfokusz, amely soran azt mérik, hogy a tech-
nolégia és a folyamatok mennyiben 14tjdk el tdmo-
gat6 feladatukat az értékteremtés sordn;

4. a megijuldshoz és fejlédéshez kapcsolodo fokusz,
amely a vallalat jovGbeli értékteremts potencidljardl
ad képet;

5. az emberi erdforrdshoz kapcsolodo fokusz, amely
felhivja a figyelmet a vallalat humdn t6kéjére, illetve
az alkalmazottak kiemelt szerepére az értékteremtés
szempontjabol (Juhdsz, 2004; Starovic — Marr, 2003).

A rendszer alaplogikdjat a 2. dbra, mig az egyes
szempontok mérésére alkalmazott mutatdkat a 2. tib-

14zat mutatja.
2. dbra

Skandia Navigator™ logikai vaza
(Edvinsson, 2002: 196 o.)

Mlegiyulis és fejlddési fikusa

Cperabiv kirnyerst
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2. tdbldzat
Példik a Skandia Navigator™-ban
alkalmazott mutatékra
(Bontis, 2001: 46 o.)

ternativ megoldast Sveiby az IAM megalkotdsaval (van
den Berg, 2002).

A moédszer az intellektualis t6két human, struktu-
ralis és kapcsolati t6keelemek Osszességeként tekinti,
ezért a modellben szereplS — pénziigyi és nem pénziigyi
— mutatok a szellemi t6két szintén e tényezdk szdm-
szerd forméban torténd megragadasa révén hatarozzak
meg, az aldbbi hdrom {6 jellemz6re fokuszalva: nove-
kedés/megiijulds, hatékonysdg és stabilitds (Sveiby,
2001c). A modellt a 3. dbra mutatja.

Pénziigyi Arbevétel/alkalmazottak szama

fékusz

Uj vevktdl szarmazé drbevétel/dsszes drbevétel
Uj iizleti tevékenységbdl szdrmazé nyereség

Vevéi fokusz | « Ugyféllatogatésra forditott napok szama

Megnyert/elveszitett tigyfelek aranya (%)

Folyamatfé- |« Egy alkalmazottra juté PC-k szdma INTELLECTUAL CAPITAL STATEMENT. Az
kusz : IT_kapaCIt,as, ,(C,,PU) Intellectual Capital Statement (ICS) modellt Mouritsen
« Feldolgozasi id6 . . . P , .

és munkatdrsai dolgoztak ki a Dan Tudomanyos, Tech-
Megujulas « Elégedett alkalmazott index

noldgiai és Innovaciés Minisztérium megbizdsdbol,
elgsegitendd, hogy a dan véllalatok és mds szervezetek

és fejlodési Tréningkoltségek/adminisztrativ koltségek (%)

fokusz o Szabadalmak 4atlagos életkora (év . ., , R P ,
- Sford v g, - 1 ( )k - hatékonyabban hasznéljdk fel nem targyiasult er&forra-
Humdn » Felstfoku vegzettscgli menedzserek szama saikat, és — elsGsorban tuddsmenedzsmentjiik fejleszté-
fékusz o Személyzet éves forgasa (%) 2 s 1z 2oz 214 .
N se révén — noveljék verseny- és értékteremts képessé-
o Vezet6i (leadership) index (%)
3. dbra
Intangible Assets Monitor — mutaték a gyakorlati életben
(Bontis, 2001: 53 o. és Starovic — Marr, 2003: 12. 0.)
Nem targyiasult er6forrasok mérése
Belsd szerkezet Kiils6 szerkezet Kompetencia
(Strukturdlis toke) (Kapcsolati téke) (Humdn tdke)
Novekedés/ o IT-beruhazasok « Arbevétel névekedése o Atlagos szakmai tapasztalat (év)
Megujulas o K+F atfutési ideje « Piaci részesedés novekedése o Felséfoku végzettséggel rendelkezd
o Uj termékekbél szdrmazo arbevétel | o Elégedett iigyfelek ardnya szakértok szama
Hatékonysag | « Adminisztrativ személyzet aranya | o Egy vevore jutd nyereség o Egy szakért6re jutd hozzdadott érték
« Bevételek/adminisztrativ « Ertékesités/alkalmazottak szdma « Egy alkalmazottra juté hozzaadott érték
személyzet « Hozzéadott érték valtozasa /alkalma-
zottak szdma
Stabilitas o Fluktudci6 az adminisztrativ » Vevéi elégedettség indexe o Elégedettségi index
személyzet korében » Tobbszori megrendelések szama « Alkalmazottak fluktuacidja
o Szenioritas « Ot legnagyobb vevd « Atlagéletkor
« Ujoncok ardnya

INTANGIBLE ASSETS MONITOR. A Celemi
nevll svéd vdllalatndl alkalmazott Intangible Assets
Monitor (IAM) szintén fontos, a nem targyiasult eszko-
z0k szambavételét €s strukturdlt bemutatdsat szolgald
eszkoz. A modellt Sveiby fejlesztette ki a kilencvenes
évek kozepén (Starovic — Marr, 2003).

A megkozelités szerint a véllalat piaci értéke a lathatd
vagyon, azaz a targyiasult eszk6zok és a — hdrom Ossze-
tevabdol 4ll6 és lathatatlan — nem targyiasult erforrdsok
értékének Osszegébdl adédik. Mig azonban az elébbiek
jo6l kozelithetSk a konyv szerinti értékkel, addig az intel-
lektudlis t6keelemek értékének meghatdrozasa kordnt-
sem ilyen egyszer(, annak ellenére, hogy ezek jelentik
a piaci és konyv szerinti érték eltérésének legnagyobb
részét. A nem targyiasult er6forrasok mérésére kinal al-

giiket. A mddszer egyszerre jelent menedzsmenteszkozt,
amely réirdnyitja a vezetSk figyelmét a tudas értékte-
remtésben betoltott kiemelt szerepére, €s relevans in-
forméciokkal segiti a vdllalat tuddsmenedzsmentjét,
valamint kommunikdcios eszkozt, amellyel fontos tize-
netek juttathatdk el az alkalmazottakhoz, a vevdkhoz,
az egylittmkods partnerekhez és a befektet6khoz ar-
r6l, hogy vallalatuk miként teremt értéket a szdmukra
(Mouritsen et al., 2003).

A megkozelités, melynek célja az értékteremtés ok-
okozati logika mentén torténé tdmogatasa, az intellek-
tudlis t6két négy Osszetevdre bontja, és a tudastkét az
alkalmazottak tuddsdbol, a vevékapcsolatokbdl, a fo-
lyamatokbdl, a technologidkbol és e négy tényezd ko-
zotti interakciokbdl eredezteti.
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Az Intellectual Capital Statement a kontextus szere-
pét is figyelembe véve (1) egyrészt alkalmas mutatokat
szolgdltathat a nem targyiasult er6forrdsok mérése és
értékelése érdekében, (2) mdsrészt strukturdlt modon
mutatja be az intellektudlis téke elemeit és azok kol-
csonhatdsait, ezdltal elGsegitve a tudds mint erSforrds
jobb megértését; (3) harmadrészt tdmogathatja a vdlla-
lat tuddsmenedzsment-stratégidjdnak kifejlesztését is.

A modell alapelemeit és logikdjat konkrét példa se-
gitségével a 4. dbra mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

tasban kezeli, ami szinte teljesen megegyezik Sveiby
kordbban bemutatott kategorizaldsaval.

Az Intellectual Capital Navigator mindhdrom fen-
ti intellektudlis tSkeelemhez hdrom mutat6t javasol,
azonban — Sveiby Intangible Assets Monitor modell-
jével ellentétben — nem tesz kiilonbséget a noveke-
dés/megujulds, hatékonysdg és stabilitds szempontjai
kozott, hanem implicit médon az IAM-ban is szerepld
novekedés/megujulasi aspektusra fékuszal.

A modellrdl elmondhatd, hogy els6dleges célja az

4. dbra Intellektudlis t6kében
Az Intellectual Capital Statement felépitése — egy konkrét példa bekovetkezett véltoza-
(Dankd — Kiss — Tirnitz, 2005: 5. o.)? soknak, illetve maga-
' nak a szellemi t6kének
Tudas Menedzsment Akeiok Mutatok grafikus médon torténd
narrativa kihivasok > )
dbrdzolasa, valamint
- Munkatérsak Képzések iranyitasa Példaul: a piaci és konyv sze-
fejlesztése és st 2oz 2.4 2
% ‘E f-}',:fj\.-;;s.;: - Belsé szemindriumok - Szeminariumok rinti érték eltérésének
,.: % aranyanak novelése megvalositasi ideje bemutatésa. Emellett
w - Szeminarinmok - Belsd/kiilsa Py . 4
e % = megvaldsitasi idejének rendezvények ardnya lehetGvé teszi a tudds-
3 L javitasa toke jelenlegi helyzeté-
‘5 E hatékonnya tétele > - Ugyfelenkénti atlagos ;] . ,g 2 y <
T 3 - Egyedi szem. ardnyénak tréningkaliség nek értékelését, a célok
u rités: e 11z 2 .
E et - E-learning hasznalati kljeloleset’ Valamlnt
S - E-learning ajanlatok aranya, vele vald 2 Py -
g g R bovitése elégadetises a terv-tény értékek fi-
S ¢ IT teroletnek | gyelembevétele révén
0 a kordbbi célokt6l val6
gg it e el eltérés elemzését is,
Képesség- és c ]""’lh'm"']"‘““-“‘ profi - Ugyfelek szama z4ltal el§ { _
i = tuddsmenedzsment tanacsadis T e eav ezalta e, o,seg tve 2} be
= Kifejlesziése o e || - Treimeesk Svesdlaga avatkozdsi sziikségle-
= - Jol képzett utanpotlas 5 4
£ = biztositasa - Evente képzett szak- tek azonositasat (North
informatikusok szama
g é R - Tréningek belsd S — Probst — Rombhardt,
Cilsd kapesolatok zlelés - U] trémingek szama ..
£ § menedzselése o 1998, SChonleber,
2005 alapjan). A mo-

5. dbra
Az Intellectual Capital Navigator grafikus feliilete
(North — Probst — Romhardt, 1998: 162 o.)

INTELLECTUAL CAPITAL NAVIGATOR. Kifej-

lesztése Stewart (1997) nevéhez ftiz6dik. A modell a
szellemi t6két humadn, strukturalis és vevdi téke bon-

VEZETESTUDOMANY

dell grafikus feliilete
az 5. dbran lathato6.

IC INDEX. A modellt, amely az intellektudlis t6két
szdmszer(siteni igyekvd scorecard-tipusi moédszerek
egyik masodik generacids példdjanak tekinthets, Roos
és szerzotdrsai fejlesztették ki 1997-ben.

A modell a tudast6két harom f6 kategdridba — a szer-
z8k 4ltal Intellektudlis T6ke Fanak nevezett dbrdba —
rendezi, megkiilonboztetve a human t6két, a szervezeti
t6két, valamint a vev6i és kapcsolati t6két. A szervezeti
t6két ezutdn tovabb bontja az Gin. megujuldsi és fejlédé-
si, valamint folyamattSkére (Van den Berg, 2002).

Az IC Index emellett kisérletet tesz az egyes — kiilon-
bdz6 szempontokat képvisel6 — mutatdknak egy kozos,
Osszefoglalé6 mutatéba stritésére, illetve megprobdlja
az intellektualis t6kében bekdvetkezd valtozasokat Hsz-
szekapcsolni a piaci valtozdsokkal is (Bontis, 2001).

A médszertanra folyamatmegkozelités és négy né-
z8pont — ezek: kapcsolati, human, infrastrukturalis, in-
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novacids — alkalmazasa jellemzGS. A folyamat 1épései
pedig a kdvetkezdk (Van den Berg, 2002: 21. o.):

2.z

1. a meglévd mutatdk kritikus ttekintése, feliilvizsgélata.;

2. az egyes IC-kategéridk kozott ,,flow” kapcsolatokat
megragadni képes mutatok kifejlesztése;

3. a mutatdk hierarchidjanak kialakitdsa.

A moédszer minden nézGponthoz tobb mutatét is
ajanl, amiket ezutdn négy indexben foglalhatunk 6ssze,
ezaltal szdmszer(isitve a tudadst6ke egyes elemeit. Az
indexek egymashoz vald viszonyét és konkrét tartalmat

a 6. dbra tartalmazza.

CIKKEK, TANULMANYOK

mult eseményeinek azonnal mérhetd gazdasagi ko-
vetkezményeirdl, és megmutatjdk, hogy a stratégia
megvaldsitisa hozzdjarul-e a vallalat jovedelme-
z6ségéhez. A mutaték elsGsorban az iizemi/iizleti
eredményhez, m(ikods tékére juté hozamhoz, vagy
a hozzdadott értékhez kapcsolddnak.
Vevdi nézéopont: ebben a nézSpontban keriilnek
azonositasra a fogyasztéi célszegmensek, valamint
meghatdrozdédnak a teljesitmény mér&szdmai is a ki-
valasztott célpiacok vonatkozdsaban. Itt keriilhet sor
az Edvinsson altal vevdi tékének nevezett tudastSke-
elemek szdmbavételére.

6. dbra ® Miikidésifolyamatok nézépont-

Az IC-Index Kkategériai — hierarchia és mutaték Jja: ebben a nézGpontban keriilnek

(Van den Berg, 2002: 21. o.)

meghatdrozasra és jellemzésre
azok a kritikus folyamatok, ame-

o Elosztasi csatorna hatékonysaga és minGsége

Kapcsolati T6ke Index Human Téke Index lyekben a szervezetnek kiemelke-
« Kapcsolatok szamanak novekedése o Kulcssikertényezok teljesitése d6 teljesitményt kell nydjtania a
« Bizalomnéovekedés « Egy alkalmazottra juté értékteremtés PSS IR PP

. ) e 3 @4 o vevGk igényeinek kielégitése érde-
o VevOmegtartas o Tréninghatékonysag és -hatasossag

kében. Itt szamszer(sitik tehat az
intellektualis tGke Edvinsson ka-

Infrastrukturalis T6ke Index Innovécios Téke Index PPt s

] : o tegorizdldsdban folyamattékének
« Hatékonysag o Ujiizlet-generalasi képesség .. oy

A ; ; AT o nevezett osszetevojet.
o Hatdsossdg o J6 termékek el6dllitdsanak képessége o Tanuldsi és fejlédési nézdpont:
o Kulcssikertényez6k kihasznaltsaga o Novekedés anu, (lfl €s ,e‘llo ,e,s 1 nezopont.
o Elosztdsi hatékonysig o Termelékenység novelésének képessége ez a nézopont jeleniti meg azt az

BALANCED SCORECARD. Noha a Balanced
Scorecard (BSC) médszertan, melyet Kaplan és Norton
fejlesztett ki a *90-es évek kozepén, elsddleges célja
nem a szellemi t6ke mérése és szdmszerdsitése, mint
atfogo stratégiai menedzsmenteszkdz meglehetSsen tag
teret biztosit az intellektudlis t6ke figyelembevételéhez,
hiszen néz&pontjai révén egyrészt elGsegiti a stratégiai
célok eléréséhez sziikséges tudastGkeelemek azonosi-

infrastruktirdt, amelyet a szerve-
zetnek ki kell alakitania a hosszd tdvd novekedés és fej-
16dés biztositasa érdekében, itt keriilnek azonositdsra a
jelen és a jovd sikertényezdi. Kaplan és Norton szerint e
nézSpontban harom 6 kategéria szerepel, mégpedig (1)
az alkalmazottak képességei, (2) az informdciérendsze-
rek, valamint (3) a motivacid, meghatalmazds és 0ssz-
hang. Edvinsson megkdzelitése szerint e néz&pontban
torténik meg a humdn, szervezeti és innovdcids tékeele-
mek szambavétele (7. dbra).

tasat és fejlesztését, masrészt az allapotukban 7 dbra
bekovetkezett valtozdsok nyomon kovetését A Balanced Scorecard négy nézépontja
is timogatja. Ebben a megkozelitésben a BSC (Kaplan és Norton, 1996. 20. 0.)
tehat a kifejezetten a szellemi t6két szamba I
vev3 modellek egyik el6futdraként is tekint- Benziigyl tehesdmeny.
P an kellene| Sratégial, Mutatdh | Exdrdsck |Akcick
het6 (North — Probst — Romhardt, 1998). mﬂm: e .
A Balanced Scorecard a stratégia lebon- |
tdsa sordn a szervezetet négy nézGpontbdl S ——
kozeliti meg. Ezek egyenstlyt teremtenek a
L PRy _— . Vevok Folyamatok
rovid és hosszu tava célok kozott, valamint M |0 i vk [t ekl Mk Erksox [
a kemény, objektiv mérészamok valamint a  |iesméngt™------- S T i — A
: 2 sz < z .. vimak el = T | B I
puha, szubjektivebb teljesitményokozok ko- [k foooogeoan —— IS T S
z6tt. A négy — egymadssal ok-okozati viszony- 1 T T it B — —
ban 1év6 — nézdpont a kovetkez6 (Kaplan- Tanulas és fejlodés
Norton, 1996 alapjan): fogioka | Statégall Nutatsk |ENdrdsok | Avcidk
meg- ook ____ A
L, . . . oriznitanulasiés (1 ____ [T
e Pénziigyi nézdpont: az ide tartozé mutatok fejlodisi I — | -
.. < - Loz < kepeséglnkel 8| T Loooodooo
0sszefoglald informécidkkal szolgédlnak a I ] .
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A mérési modszerek korldtai —
kihivdsok a megvalositds sordn

Ahogy az 1. tdblazat is mutatja, az intellektudlis
t6ke szambavételével tobbféle médszertan foglalkozik.
A gyakorlati megvaldsitds sordn a szervezetek azonban
tobbféle kihivassal és probléméaval szembesiilhetnek,
amelyek kovetkeztében egyrészt megkérdgjelez&dhet
a kapott érték megbizhat6sdga, masrészt adott esetben
a teljesitmény csokkenését el6idézs negativ szervezeti
hatasok is felléphetnek.

Kaplan és Norton megkozelitésében emellett az in-
tellektudlis t6ke mérését és menedzselését az is megne-
heziti, hogy az éltaluk elérhetd értékteremtés alapve-
téen eltér a materidlis, fizikai és pénziigyi eszkozokre
jellemz§ értékteremtéstSl. A szerz6k négy 6 korlato-
z6 tényezSt emelnek ki a nem tdrgyiasult er6forrdsok
értékteremtl képességét vizsgdlva (Kaplan — Norton,
2005):

1. Az értékteremtés indirekt, azaz nem, vagy csak rit-
kan kozvetlen, hanem inkdbb ok-okozati kapcsola-
tok lancolatan keresztiil valosul meg.

2. Az érték kornyezetfiiggd, azaz az immateridlis esz-
kozok stratégidval vald 6sszehangoldsdnak mértéké-
tél fiigg.

3. Az érték potencidlis, azaz az intellektudlis t6kébe
fektetett er6forrdsok koltsége csupan gyenge koze-
litése az értéknek. Az érték nem elsGsorban a be-
fektetés koltségétdl, hanem a tudastSke jovébeli fel-
haszndldsatdl fiigg, igy adott esetben nagyobb vagy
kisebb is lehet a bekeriilési koltségeknél.

4. Az immateridlis eszkozok szorosan osszekapcsolod-
nak, azaz a stratégiatdl és mds szervezeti 0sszefiig-
géseiktsl fiiggetlen értékiik 4ltaldban nincs, vagy
nem értelmezhetd.

Fontos probléma emellett, hogy mivel az intellektu-
alis t6ke Osszetevdi altaldban nem rendelkeznek mate-
ridlis megjelenési formdval, ezért értékiik sokszor csak
utélagos hatasuk elemzése révén becsiilhetd. A becslési
eljaras azonban rengeteg szubjektiv elemet hordoz ma-
gdban, ami egyrészt a mérési eredmények pontatlansa-
gt okozhatja, masrészt a rendszer alkalmazottak altali
elfogadottsdga ellen is hathat.

Ezzel kapcsolatos, és elsGsorban a humén és kapcso-
lati t6ke szdmbavétele sordn fellépd tovabbi nehézség,
hogy a tudds, a tapasztalat, a kreativitds és mas szemé-
lyes jellemz&k az egyénhez kotddnek, igy legtobbszor
indirekt médon megjelend ugynevezett informadlis vagy
tacit tuddst jelentenek. Mivel azonban e tuddselem az
emberek fejében létezik, igy lathatova tétele — ha dgy
tetszik formalizdldsa — meglehetGsen nehéz, sok szem-
pontbdl szinte lehetetlen vallalkozasnak bizonyulhat.

VEZETESTUDOMANY
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A fentiek mellett tovabbi nehézség az intellektudlis
t6ke gyakorlati mérésével kapcsolatban, hogy nincs egy
egységesen elfogadott értelmezési és modszertani keret
a megvaldsitasra vonatkozdan, hiszen a gyakorlatban
sokféle mddszer létezik, amelyek — noha csak kismér-
tékben, de — kiillonboznek struktirdjukban, az alkal-
mazott mutatékban, illetGleg informaciétartalmukban.
Mindez — kiegésziilve a kordbban emlitett definicids
sokszinliséggel — egyrészt lehetetlenné teszi a kutatdsi
eredmények 0sszehasonlitdsat és barminemd altalano-
sitdsat, masrészt csokkenti azt a tapasztalat- és informa-
ciébazist, amelyre épitve elkeriilhetd lenne ugyanazon
hibak elkeriilése mds-mds véllalatok esetében.

Az egységes értelmezési keret hidnya, illetve az
intellektudlis t6ke emberekhez (pl. tudés, tapasztalat,
képességek stb.), illetve a szervezet mas nehezen meg-
ragadhatd, puha jellemz&ivel (pl. mérka, vev6kapcso-
latok stb.) valé szoros kapcsolata miatt szintén fontos
kihivast jelent a mérés gyakorlatban torténd megvalo-
sitdsdnak modja is. Csupdn abbdl kiindulva, hogy min-
den mérés — egyszertien a figyelem 0sszpontositdsa és
az esetlegesen hozzakapcsolt javadalmazas révén — mar
onmagdban is motivdtor szerepet tolt be, a mérési célok
és elvarasok megfelel6 kommunikacidja és szisztema-
tikus odafigyelés nélkiil az érintettek kdrében kdnnyen
negativ magatartasi hatdsok (ezekr6l a késSbbiekben
még lesz sz6) 1éphetnek fel. Ezek legrosszabb esetben
akdr az elérni kivdnt menedzsment szinvonalbeli javu-
lassal ellentétes, a teljesitményt csokkentd szervezeti
véltozasokat is kivalthatnak.

North, Probst és Romhardt a fenti altalanos és human
jelleg korlatok mellett tovabbi gyakorlati problémakat
azonosit az intellektudlis tSke kiilonb6zd mutatdkkal
torténd leirdsa kapcsan. A szerz6k a mutaté alapi (SC)
mobdszereket vizsgdlva a kovetkez6 harom problémate-
riiletet azonositjak (North — Probst — Romhardt, 1998):

* Nem azt mérik, ami fontos: a gyakorlatban el-
terjedt mérési modszerek, noha sok informaciét
szolgaltatnak a nem targyiasult eszkozokrdl, a
fontos dolgokat mégsem mérik, azaz nem adnak
kielégit6 valaszt a piaci €s konyv szerinti vallalat-
érték eltérésére, illetSleg nem, vagy csak részben
mutatjak be a siker szempontjabdl kritikus eréfor-
rast, a tudast;

* Rosszat mérnek: a mérés sordn gyakran csupdn
aggregalt pénziigyi mutatokra koncentrdlnak, nem
teszik egyértelmtivé az ok-okozati 0sszefiiggése-
ket, 4ltaldban az egyszerlien mérhet§ jellemzdSk
mérésére keriil sor, illetve nem vizsgédljak meg a
mutatok relevancidjat sem;

¢ Rossz mérdeszkozoket, mutatokat alkalmaznak: a
modellek altaldban elényben részesitik a kvanti-
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tativ értékelést, és figyelmen kiviil hagyjik a kva-
litativ tényezdket, valamint jellemz6 a tdl rovid
idShorizont alkalmazédsa a mérés soran.

Az el6bbiekhez hasonlé eredményt hozott Ittner és
Larcker empirikus tanulménya is, amelyben a szerzg-
paros azt allitja, hogy a nem pénziigyi jellegi mutatok
helytelen hasznélatdbdl szarmazé kéarok akar az dltaluk
elérhetd hasznokat is felillmulhatjak. A szerz&k a nem
targyiasult erdforrdsok mérését célz6 menedzsment-
eszkozok gyakorlati megvaldsuldsat vizsgdlva a kovet-
kez& négy f6 problémat azonositjdk (Ittner — Larcker,
2004):

¢ a mutatdok és a stratégia Osszekapcsoldsanak hi-

dnya;

® az (ok-okozati) Osszefiiggések megerdsitésének

elmulasztésa;

® a helyes teljesitménycélok kijelolésének elmu-

lasztasa;

® a statisztikai érvényességet és megbizhatdsigot

nélkiilozd helytelen mérés.

Lathaté tehat, hogy az intellektudlis t6ke mérése
nem konnyi feladat. Mindazondltal az immaterialis
er6forrasok szervezeti értékteremtésben betoltott szere-
pe miatt menedzselésiik, ezaltal pedig mérésiik is elen-
gedhetetlen. A kovetkezGkben ezért a mérés sordn po-
tencidlisan felmeriil§ magatartdsi kockazatokra hivom
fel a figyelmet, amelyek hatékony kezelése jelentGsen
novelheti a megvaldsitds sikerének esélyét.

Az intellektualis t6ke mérésének lehetséges
magatartasi vonatkozasai

A nem targyiasult erSforrdsok mérését eddig elsGsor-
ban controllingfeladatként értelmeztiik, melynek célja
a vezetdi dontéshozatalhoz sziikséges informacid biz-
tositdsa és Osszehangoldsa. Tekintettel azonban arra,
hogy az intellektudlis t6ke egyik legfontosabb hordo-
z6ja a megfeleld képességekkel és tudassal rendelkezd
motivalt munkatérs, illetve elfogadva a rendszergon-
dolkodas azon feltevését, miszerint minden emberi
cselekvés — igy a szervezetben lezajlok is — egymadssal
szorosan 0sszefliggd rendszert alkot, beldthatd, hogy az
intellektudlis t6ke mérése nagy valdszintséggel koz-
vetlen vagy kozvetett hatdssal lesz a szervezeti tagok
magatartdsara és teljesitményére is. Ezért a tudéstéke
mérésének sikeres gyakorlati megval6sitisa érdekében
nem hagyhatoék figyelmen kiviil azok a puhdbb, maga-
tartdsi jellegli tényezdk, amelyek adott esetben meg-
konnyithetik, kezelésiik hidnydban azonban jelentGsen
megnehezithetik a szellemi t6kérdl sz6l6 megbizhatd

2 2

informaciok elGallitasat.
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Megkozelitésem szerint tehdt még egy controlling-
szempontbdl tokéletesen megtervezett informécids
rendszer sem lehet sikeres az érintettek egyiittmikodé-
se nélkiil. A kovetkez6kben ezért célom, hogy felhiv-
jam a figyelmet az intellektudlis tSke, illetve a humén
t6ke szambavétele és értékelése sordn potencidlisan
jelentkezd magatartdsi kockazatokra. A lehetséges ma-
gatartasi hatdsokat az emberier6forras-menedzsment
€s a szervezeti magatartds szakirodalmaban gyakran
alkalmazott egyén-csoport-szervezet szerinti bontds-
ban targyalom. A témakor szertedgazo jellege €s e cikk
mennyiségi korlatai miatt hangstilyoznom kell azon-
ban, hogy ehelyiitt nem torekszem minden lehetséges
magatartasi tényezd teljes kord és részletes bemutata-
sdra, hanem csupan egyfajta izelit6t és kiillonbozé fel-
tevéseket szeretnék nydjtani, kiemelve a megvaldsitds
kritikus pontjait. Alapfeltételezésem szerint a maga-
tartdsi kockdzatok figyelmen kiviil hagydsa az elvart
pozitiv teljesitményvdltozdssal ellentétes eredményre
vezethet, és Osszességében az egyéni, illetve szervezeti
teljesitmény romldsat is okozhatja.

Egyéni szintii tényezok

Valamennyi szervezet kozos jellemzGje, hogy csu-
pan munkatarsai révén lehet sikeres. A kivant teljesit-
mény altaldban csak a képzett, tapasztalt és a sziikséges
képességekkel rendelkez8, motivalt munkatarsak kiva-
lasztdsa €s irdnyitasa esetén érhet6 el. A masik oldalrdl
torekedni kell azonban az alkalmazottak részEérdl fellépd
negativ viszonyuldsok, ellendllasok, teljesitmény-vis-
szatartasok, valamint barmely olyan hatds elkeriilésé-
re, amelyek megakaddlyozhatjdk a célul tlizott telje-
sitményelvarasok teljesiilését. Ehhez az alkalmazotti
hiedelmek és értékek figyelembevétele, észlelésiik és
itéletalkotdsuk kedvezd irdnyba torténs befolydsoldsa,
valamint motivacidjuk biztositisa elengedhetetlen.

HIEDELMEK, ERTEKEK, BEALLITODAs. Mindannyiunk
valésdgészlelését és -értelmezését, szervezeti és ma-
ganéleti cselekvéseit, valamint viselkedését befolyésol-
ja személyiségiink (Kieser, 2003). Mivel hiedelmeink,
értékeink és bedllitdddsunk fontos részei személyisé-
giinknek, igy nagymértékben befolydsoljdk magatarta-
sunkat is. Ezaltal arra is jelentds hatdssal vannak, hogy
a szervezet tagjai miként élik meg tuddsukat, a szerve-
zeti tudast, vagy mas intellektudlis t6keelemeket szam-
ba vevd rendszerek bevezetését.

Fontos tehdt megvizsgédlni, hogy mi az érintettek
hozzaalldsa tudasuk formadlis szdimbavételének gondo-
latdhoz, a mérést megvaldsitd szervezeti rendszerhez
vagy vezet6hoz, illetve mit gondolnak a tudds érték-
teremtS képességérSl az adott helyzetben és dltaldban.
A hiedelmek figyelembevételével olyan problémaékat
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keriilhetiink el, mint pl. az alkalmazottak el&zetes fé-
lelme tudédsuk szdmszerdsitése kapcsdn, vagy a rossz-
indulatd szervezeti pletykdk elterjedése. Abban az
esetben pedig, ha az emberekben sikeriil pozitiv vara-
kozdsokat kialakitani a tuddstSke mérésével kapcsolat-
ban, az nemcsak az informdacids rendszer kialakitasat
és a mérés végrehajtiasat konnyitheti meg, hanem az
alkalmazottak tdmogaté hozzddlldsa miatt javulhat az
el6alloé informécidk mindsége €s pontossiga is, amely
egyuttal noveli az informéciék felhasznalhatésagat.
Negativ attitdid esetén ezzel szemben egyéni és szer-
vezeti elégedetlenség, illetve ellendllds kialakuldsaval
szamolhatunk, amelyek hosszi tdvon komoly teljesit-
ménycsokkenést is okozhatnak.

ERZEKELES, ESZLELES, ITELETALKOTAS. A hiedelmek,
értékek, bedllitddasok, valamint egyéb kontextudlis
tényez8k alapjan keriil sor a koriilottiink zajlé ese-
mények érzékelésére és észlelésére, valamint vélemé-
nylink megfogalmazasara — un. itéletalkotasra — veliik
kapcsolatban. Mig azonban az érzékelés kornyezeti in-
gerek egyszer( érzékszervi megragadasat jelenti, addig
az észlelés és itéletalkotds folyamatat szdmos magatar-
tasi tényezd (pl. eldzetes feltevések, érdekek, tapaszta-
latok, elvardsok, figyelem, a szervezetben fenndll6 bi-
zalom stb.) is befolydsolja, amelyek hatdssal vannak a
szervezet tagjainak viselkedésére, igy egyiittmi{ikodési
hajlandésédgara is a tuddst6ke menedzsmentjével kap-
csolatban (Bakacsi, 1996).

Mindez az intellektudlis t6ke mérésével kapcsolat-
ban azt jelenti, hogy az alkalmazott médszerek, mu-
tatok és a mérési folyamat alkalmazotti megitélése,
szervezeti tagok 4ltali — esetlegesen eltér§ — észlelése
jelentds hatdssal lehet a mérSeszkdz eredményessé-
gére, az érintettek viselkedésére, egyiittmiikodésére,
valamint hozzdillasara is a bevezetend6 informécids
rendszer vonatkozéasaban.

Az észlelés szerepe azonban legaldbb kétoldald,
hiszen mérés sordn egyrészt elsGsorban az emberi erd-
forrasban rejld tudast ragadjuk meg, masrészt magat a
mérést és a kapott eredmények értelmezését is munka-
tarsak végzik. Masképp megfogalmazva ez azt jelenti,
hogy még ha az egyes munkatarsak nem is tudnak arrdl,
hogy kiilonbdz6 mutaték segitségével a vallalat érté-
keli tuddsukat és/vagy az dltaluk kialakitott szervezeti
folyamatokat, vevGkapcsolatokat, az eredmények eltérd
munkatarsi értelmezése és interpretdldsa révén akkor is
hatdssal lehet a teljesitményre, a szervezetben uralkodd
hangulatra, valamint a konfliktusokra egyarant.

MoTIVACIO. ,,Motivaciordl akkor beszélhetiink, ha
hajlandéak vagyunk a szervezeti célok megvaldsitdsa
irdnydba mutat6 erSfeszitésre, amellyel egyben egyéni
sziikségleteinket is kielégitjiik” (Bakacsi, 1996: 82. o.).
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A motivici6 tehat egyfelSl azt jelenti, hogy a munka-
tarsak gy érzik, nyertek valamit tevékenységiik ered-
ményeképpen, mikdzben a szervezet teljesitménye is
nagyobb. Motivacié hidnydban a szervezet tagjai nem
rendelkeznek megfelel§ belsé késztetéssel a nagyobb
erfeszités irdnyaba, igy egyéni hozzdjaruldsuk, vala-
mint a szervezet teljesitménye is csokkenhet.

A motivéci6 kérdése, erbteljes teljesitménybefolyé-
soldé hatdasa miatt, az intellektualis t6ke szambavétele
kapcsan is kiemelten kezelendd. Egyrészt torekedni kell
arra, hogy a mérés ne csak a szervezet, hanem az egyé-
nek szdmdra szintén fontos legyen, masrészt eld kell se-
giteni, hogy a munkatarsak megtanuljdk a rendszer m{-
kodését is. Fontos odafigyelni emellett arra is, hogy ne
romboljuk le az alkalmazottaknak a szervezet altaldnos
céljai irdnyaba mutat6 egyéni motivacioéit, s6t, ha lehet,
a mérés céljainak megértése, valamint a munkatdrsak
bevondsa révén noveljiik is azokat. Mindez természete-
sen szisztematikus odafigyelést és folyamatos kommu-
nikacidt kovetel meg a vezetés részérdl az intellektudlis
t6ke tényleges éllapotdnak megragadasa, illetve a szer-
vezeten beliili tuddsmegosztas fejlesztése érdekében.

A szellemi t6ke minél pontosabb szdmbavétele mo-
tivaciés szempontb6l a mérés megbizd-iigynok jelle-
ge miatt is érdekes, hiszen az intellektudlis t6ke nem
targyiasult jellege és nehéz nyomon kovethetGsége
kovetkeztében informdcids aszimmetria all fenn a tu-
dastSkével rendelkezé munkatars (ligynok) és a mérést
megvaldsité menedzser (megbizd) kozott. A gyakorlat-
ban mindez azt jelenti, hogy az értékeltnek lehetGsége
van akdr elrejteni, vagy akar tilbecsiilni egyéni, illetve
a szervezet intellektudlistGke-ellatottsagat. Ez azonban
felveti a rendszerb6l kinyert informaciok pontatlansa-
ganak vesz€lyét, amely egytttal megkérddjelezi azok
felhasznalhatésagat is.

Az informéciok felhaszndldsa kapcsan felmeriil§ to-
vabbi motivaciés szempont az is, hogy a vezetés tény-
legesen haszndlja-e majd a koltségek drdn felépitendd
informdcios rendszerbdl elddllo adatokat. Masképp
kifejezve: figyelembe veszik-e dontéseik sordn, és ha
igen, milyen mértékben az intellektudlis t6kérdl sz616
informécidkat. A szervezet tevékenységét, a korlatozott
racionalitds 1étét, a menedzsment dontési preferencia-
it és stilusét, valamint inform4cids igényét figyelembe
véve érdemes megvizsgdlni tehat, hogy a menedzserek-
nek sziikségiik van-e egydltaldn, és ha igen, milyen for-
mdban az elddllo informdciokra, illetve valéban épite-
nek-e rajuk a szervezet irdnyitdsa soran. Fontos kiemelni
azonban, hogy noha a vezetés preferenciai sok esetben
meghatdrozhatjdk a felhaszndlandé informdcidk korét,
az Un. tudasintenziv ipardgakban (pl. tanicsadas, szoft-
verfejlesztés, gydgyszeripar stb.) a fenti informécidk
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semmiképp sem hagyhat6k figyelmen kiviil, hiszen itt
éppen a nem targyiasult er6forrdsok az alapvetd képes-
ség legfontosabb és kiemelten kezelendd forrasai.

Csoportszintii hatdsok

A szervezet nem egymastdl fliggetleniil tevékeny-
ked6 egyének halmaza, hanem tagjai k6zos érdekeiket
felismerve, valamint interakcids €s tdrsas sziikséglete-
ik kielégitése érdekében egymassal is kooperdlé cso-
portokat, mai divatosabb nevén teameket hoznak 1ét-
re. Az ilyen csoportok tagjai valamilyen k6zos céllal
rendelkeznek, amely elérése érdekében a csoporttagok
egyiittmiikodnek, mikdzben azt varjak, hogy eldrelépés
kovetkezik be az egyéni cél elérésében is. A miikodés
sordn a tagok emellett egymastol fiiggd helyzetbe is ke-
riilnek, hiszen minden egyes csoporttag tevékenysége
hatdssal van a csoportra és a tobbi egyénre, mig a tobbi
tag cselekvése szintén befolydsolja az egyént (Bakacsi,
1996; George-Jones, 1999).

Mivel a csoport és annak miikodése hatdssal van a
szervezeti tagok magatartisara, a szellemi t6ke mérése
sordn a kordbban bemutatott egyéni szint{i befolydsold
tényez8k kezelése mellett figyelemmel kell lenniink a
szervezetet alkotd csoportokra, az Sket érint§ hatdsok-
ra, valamint a mérésben — akar a mérg, akar a mért ol-
dalardl — érintett egyének helyzetére és megelégedett-
ségére az adott csoportban.

Mindazondltal nem szabad figyelmen kiviil hagy-
ni azt sem, hogy a csoportteljesitményre, valamint az
intellektudlis t6ke mérésének gyakorlati sikerére az itt
targyaltakon kiviil szdmos egyéb, a csoporton beliilrdl,
illetve azon kiviilrél érkez6 befolydsol6 tényez6 (pl. a
szervezet stratégidja, hataskori viszonyok, a csoport
feladata, erSforrdsok stb.) is hatdst gyakorol. Mivel
azonban ezek csoportszinten dltaldban adottsadgnak te-
kinthetdk, igy kezelésiik a legtobb esetben csupén szer-
vezeti szinten valdsithaté meg.

A csoportszinti befolyasol6 tényezSkkel kapcsolat-
ban fontosnak tartom megjegyezni emellett azt is, hogy
az itt bemutatott és csoportszinten kezelt hatdsok a leg-
tobb esetben szervezeti szinten is megjelennek, egy-
szer(ien abbdl adéddan, hogy a szervezet onmagédban is
csoportnak tekinthetd. A csoport- és szervezeti szintd
hatasok elkiilonitése igy nem konnyd, és sok esetben
csupén az adott helyzetben donthetds el.

KommunikAcio. Kommunikacidnak azt a tevékeny-
séget, folyamatot nevezziik, amikor két vagy tobb em-
ber bizonyos szimbdélumok segitségével informacidk,
gondolatok cseréjére és kdzos értelmezésére torekszik.
Ez lehet formalis szervezeti informaciédramlas, de ide
tartozik a szervezeti tagok kozott lezajlé informalis
gondolatcsere is (Bakacsi, 1996).
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A hatékony kommunikicié a szervezet fontos al-
kotéeleme, és a szervezet mikodése szempontjabol
négyféle f6 funkciot lat el: segitségével (1) informd-
ciokhoz juthatunk a célokrdl, elvart teljesitményrdl és
magatartdsrdl; fontos szerepe van a (2) motivdcio te-
kintetében, hiszen kommunikéciéra van sziikség egyes
bonyolult célok megértéséhez, valamint 4ltala keriil sor
a visszajelzésre is; (3) az egyéni erdfeszitések kontrollja
és koordindcioja szintén kommunikacié révén valdsul
meg; valamint a kommunikdcié sordn (4) fejezziik ki
érzéseinket, véleményiinket a szervezetben lezajlo ese-
ményekkel kapcsolatban is (George — Jones, 1999).

Mivel a szervezetben minden esemény — cselekvés
és nem cselekvés is — kommunikal, valamint mivel a
tudast6ke mérése a fenti négy aspektus mindegyikét
érinti, a kommunik4cié — csoport- és szervezeti szin-
ten egyarant — kiemelt fontossagui az intellektudlis t6-
két szamszer(sitd modellek megvalésitdsdnak sikere
szempontjabol.

A rendszer kialakitdsakor kiemelt figyelmet kell
szentelni a mérési céloknak az érintett szervezeti tagok
felé torténd vildgos és egyértelmii kommunikdciojd-
ra, hiszen enélkiil nagyobb eséllyel alakulhatnak ki a
kordbban is emlitett félreértések, ellenallasok, teljesit-
mény-visszatartdsok vagy mds védekezd mechanizmu-
sok. Emellett a legtobb esetben hasznos informéciok-
hoz juthatunk az alsébb szintekrdl érkez6 észrevételek
figyelembevétele révén, illetve az érintett munkatarsak
részvételével a mérési-, €s informacios rendszer szerve-
zeti elfogadottsiga is javulhat, csupan abbdl ad6déan,
hogy bevondsuk miatt jobban magukénak érzik azt.

A kialakitaskor alkalmazott kommunikécié fontos-
sdgan tdl fontos mérlegelendd szempont az is, hogy egy
intellektudlis t6két szdmba vevd rendszer bevezetése
mennyiben vdltoztatja meg a csoporton és a szerveze-
ten beliil kordbban fenndllo kommunikdcios rendszert.
A kommunikicids csatorndk és szokdsok drasztikus
megvaltoztatdsa esetén ugyanis nagyobb valdszintiség-
gel 1éphetnek fel negativ magatartasi és teljesitményha-
tasok (pl. félreértések, ellendllds, védekez6 mechaniz-
musok stb.), amelyek kezelése a vezetGktSl a rendszer
bevezetése kapcsan felmeriilé6 amugy is jelentSs valto-
zasvezetési tevékenység fokozasat igényli.

Masik oldalrél azonban a kommunikacié pozitiv
irdnyd véltozédsa adott esetben elGsegitheti egy tudds-
és teljesitményorientélt szervezeti kultdira kialakula-
sat, valamint a nem targyiasult erSforrasok szerepének
hangstlyozédsa révén elismerheti a benniik rejlé érté-
keket is. Emellett mivel az intellektudlis t6ke szdmba-
vétele sordn — legaldbb indirekt formdban a munkatr-
sak tuddsanak felmérése, a kritikus folyamatok leirasa,
vagy a vevGkapcsolatok elemzése révén — meghataroz-
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zdk a véllalati értékteremtés szempontjabol legfonto-
sabb tudastSkeelemeket, a mérés eredményeinek szer-
vezeti kommunikéldsa révén elGsegithetjiik a szellemi
t6ke szervezeti szerepének javitasat is.

VEZETESI sTiLus. Az alkalmazottak kozvetlen ird-
nyitdsa a kommunikacié mellett a vezetdi tevékenység
egyik legfontosabb Osszetevgje. Célja az emberi erd-
forras erSfeszitéseinek mozgdsitdsa a szervezeti célok
elérése érdekében. A vezetési stilus — amely leegysze-
rlisitve a személyes vezetés és a dontéshozatal méd-
jat, valamint a vezetd-beosztott viszony egyéb emberi
kapcsolatokra jellemz6 tényezGinek 0sszességét jelenti
— jelent&s hatdssal van az alkalmazottak motivaltsaga-
ra, illetve hozz4élldsukra a szervezetben bekovetkezd
eseményekhez. A vezet§ beosztottjaival szembeni vi-
selkedése — mintegy mintaként — meghatarozza az al-
kalmazottak viselkedését is (George-Jones, 1999).

A szervezetben tapasztalt vezetési stilus, a vezetd-
beosztott viszony jellemz6i, illetve vezetSk dltal ko-
rdbban alkalmazott vezet6i eszkdzok és kontroll jel-
lege ebbdl ad6ddéan nagymértékben befolyédsoljidk az
intellektudlis t6két szdmszerdsiteni igyekvd rendszerek
sikeres mikodtetésének lehetGségét is, valamint a be-
vezetés sziikséges maddjat, illetve a vezetdi részvétel
mértékét is. Példaul egy kordbban dlland6an vezetdi te-
kintélyét érvényesits vezet6 sokkal kisebb eséllyel sza-
mithat egyiittm(kodésre és kezdeményezSképességre
alkalmazottai részérdél, mint egy beosztottkozpontd,
részvételi lehet6séget biztositd, az alkalmazottakat fo-
Iyamatosan informald, a felelGsséget motivald eszkoz-
ként alkalmazé menedzser.

Hipotézisem szerint tehat kordbbi kontrolleszkdzok
alkalmazasanak médja, a vezetGvel szembeni bizalom
mértéke, valamint a bevezetésben és miikodtetésben
részt vevl vezet§ személyisége jelentSs hatdssal le-
het az alkalmazottak egyiittm(ikodési hajlandésigara
a szellemi t6ke szdmbavétele kapcsan, valamint nagy-
mértékben befolyasolja a mérési rendszer 4ltal generalt
informéacidk felhasznéalhatésagat is.

HATALOM. A hatalom képesség mdasok magatarta-
sdnak hozzdjaruldsuk nélkiil torténd befolydsoldsdra
(Hunt, 1992). A hatalom tehdt nem mas, mint szemé-
Iyek és csoportok kozotti dominancia vagy befolyés,
amely szdmos szervezeti tényezd €s egyéni jellemz6
esetén kialakulhat. Hatalom forrasa lehet példaul a sz-
kosség, a helyettesithet§ség hidnya, a bizonytalansag,
a karizmatikus személyiség, a tudds, vagy példdul bi-
zonyos eréforrasokhoz valé kizardlagos hozzaférés is
(Robbins, 1998).

Mivel az informdcio a szervezeti hatalom egyik fon-
tos forrdsa, az intellektudlis t6ke szimbavételének mind
a folyamata, mind pedig az eredménye befolyasolhatja
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a szervezet kordbbi hatalmi er&viszonyait. Ennek oka,
hogy a mérés sordn olyan szervezeti jellemzSkrdl ka-
punk — j6 esetben relevans — informéciot, amirdl kordb-
ban — éppen nem targyiasult jellege miatt — nem, vagy
csak kevés, esetenként pontatlan, becslésen alapul6 adat-
tal rendelkeztiink. A kordbbi hatalmi szerkezet emellett
jelentGsen befolyasolhatja a tudastGke mérési rendszeré-
nek bevezetését is, hiszen a jelenleg hatalommal birdk
nagyobb valészinilséggel dllnak ellen egy olyan rend-
szer bevezetésének, amely adott esetben csokkentheti
hatalmukat. A bevezetés el6tt a hatalmi struktira és a
potencidlis hatalmi konfliktusok elemzése és a lehetsé-
ges hatdsok feltérképezése tehat elengedhetetlen.

StAtus. A hatalmi szerkezet mellett érdemes lehet
figyelembe venni azt is, hogy napjainkban sokszor a
tudés, tadgabb értelemben pedig az intellektudlis tGke
a szervezetben betdltott relativ pozicié — azaz a status
— legf6bb meghatirozéja. Az egyéni tudasnak és ké-
pességeknek az intellektudlis t6ke szdimbavétele soran
kapott értéke, valamint az egyénnek csoportban, illetve
a szervezetben betoltott statusa kozotti kapcsolat elem-
z€se ezért egyrészt fontos informacidkat szolgaltathat
a nem targyiasult er6forrdsok értékteremtésben betdl-
tott szerepérdl, masrészt elkeriilhet6vé teszi, hogy az
egyének karrierlehetGségei korldtok kozé szoruljanak
csupdn amiatt, hogy tuddsuk egy adott id6pontban tor-
ténd méréskor egy adott értéket kapott (,,beskatulyazasi
veszEly”).

Mivel a magyar tdrsadalom igen érzékeny a sti-
tusokra (Bakacsi, 1996), altalam ,, beskatulydzdsi ve-
szélynek” nevezett hatds egyrészt aldashatja azt a sok
esetben méltdnyoland6 torekvést, miszerint az intel-
lektudlis t6ke szambavétele fontos a szervezeti siker
szempontjabol, masrészt egyéb elkeriilhets negativ ha-
tasokat — példaul statusalapu kiindulé konfliktusokat,
kiszolgaltatottsagérzést, motivacié csokkenését stb.
— is okozhat a szervezetben. A beskatulyédzasi hatés el-
keriilése tehat mindenképp ajanlott.

Szervezeti szintii hatdsok

A szervezet tagjai egyéni €s csoporttevékenységiik
sordn természetesen nem légiires térben mozognak,
magatartdsukat szdmos olyan tényezS befolyadsolja,
amelyek csupdn a szervezet egészét tekintve értelmez-
hetSk. A szervezet tagjai altal vallott értékek, a szerve-
zeti szokasok, illetve 1égkor mind-mind a teljesitményt
befolyésold tényezdk.

SZERVEZETI KULTURA. A szervezeti kulttira olyan érté-
kek és normak informalis halmaza, amelyek jelentGsen
befolyésoljék, hogy a szervezet tagjai miként 1épnek
interakcidba egymadssal, valamint a szervezeten kiviili
emberekkel (George — Jones, 1999).
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Maisképp megfogalmazva: a szervezeti kultdra a szer-
vezet tagjai altal elfogadott, kdozosen értelmezett eléfel-
tevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszerét
jelenti, amely kifejezi a problémamegoldds kovetendd
mintdit, valamint a szervezetben elvart gondolkodds- és
magatartdismodot. A kultira kialakuldsa hosszu tanuldsi
folyamat eredménye, amely sordn a szervezetben sike-
resnek bizonyult megolddsok pozitiv megerdsités révén
szabdlyszerliséggé valnak, ezaltal csokken a bizonyta-
lansag és novekszik a stabilitds (Bakacsi, 1996).

Mivel a szervezet kultdrdja — a kordbban tdrgyalt
egyéni hiedelmekhez, értékekhez hasonldan — jelents-
sen befolydsolja az alkalmazottak szervezeti esemé-
nyekhez val6 hozzaalldsét, a szervezetben tapasztalhatd
magatartast, valamint a teljesitményt is, igy elemzése a
tudédstSke szdmbavétele kapcsdn sem hagyhaté figyel-
men kivill. Az intellektudlis t6ke mérésének a szervezeti

2 2

kultiirdba torténd illesztésének/illeszkedésének sziikseé-
gességét megerdsiti emellett a kultira megvaltoztatdsa-
nak meglehet&sen nehéz és idGigényes volta, amelyek
miatt a szervezeti kultira egy adott pillanatban adottsig-
nak tekinthetG.

A szervezeti kultira és a tuddst6ke mérésének kap-
csolatat mds oldalrdl tekintve felmeriil a fenti mellett
egy tovabbi aspektus is. Mégpedig annak a vizsgalata,
hogy a szellemi t6ke szdmbavétele és az arra létrehozott
— kvantitativ mutatdkat és kvalitativ értelmezéseket, ér-
tékeléseket — magaba foglalé rendszer képes-e — és ha
igen, mennyiben — kialakitani és tdmogatni egy olyan
szervezeti kultirdt, amelyben az intellektudlis toke az
értekteremtésben elfoglalt helyének megfelelden egyre
nagyobb hangsiilyt kap. Azaz a tuddstke mérése olyan
megolddsnak mindsiil-e a szervezetben, amely pozitiv
megerdsitése révén ,informalis szabalyszertiséggé”,
azaz a kultira elemévé valik.

A kultdra szerepe tehat legaldbb kétoldald. ,,A kul-
tdra egyrészt lehet olyan kedvez§ alap, amelyet a veze-
ték a szervezeti tagok jovGbeli cselekvéseinek fontos
vezérleszkozeként alkalmazhatnak, de lehet olyan
negativ, visszahizo6 er§ is, ami dj, megvaltozott felté-
telrendszerben is kordbbi, kedvez&tlen magatartasokat
tart fenn, konzerval” (Bakacsi — Takdacs, 1998: 15. o.).
Misképp megfogalmazva kijelenthetS, hogy mig a mé-
rést timogato szervezeti kultira megkonnyitheti, addig
egy azt kevéssé, vagy nem tdmogaté kultdra jelentSs
mértékben megnehezitheti a rendszer kialakitdsat, md-
kodtetését, valamint olyan nem véart szervezeti ellen-
allasokhoz vezethet, amelyek a kulturilis illeszkedés
el6zetes vizsgalataval elkeriilhetdk, de legalabbis csok-
kenthetdk lettek volna.

A kérdés magyarorszagi relevancidjat megerGsiti
emellett az is, hogy noha a hazai szervezetek kultira-
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jéban a *90-es évek végéig a dramai valtozdsok lezaj-
lottak, a vallalati kultdrdban néhol még napjainkban
sem — vagy nem megfelel6 mértékben — lelhetd§ fel
az a szintd teljesitményorienticid, amely a verseny-
piacon valé megélhetéshez, €s még inkabb a sikerhez
sziikséges lenne (Bakacsi — Takécs, 1998; Marmarosi,
2002). Hipotézisem szerint ez kifejezetten érvényes
lehet a kdzigazgatds és a kozszolgéltatdsok teriiletére,
ahol gyakran korményzati tulajdonban, illetve dllami
feliigyelet mellett mikodd szervezetekkel vagy azok
utédvéllalataival taldlkozhatunk. Ilyen esetekben a tu-
déstSke hatékony méréséhez sok esetben a szervezeti
kultdra jelentds megvaltoztatasa is sziikséges lehet.

Osszegzés

Noha a szakirodalomban a téma gyakorlati relevanci-
4jéat tekintve megoszlanak a vélemények, az el6z6ek
alapjan beldthatd, hogy az elmult években, évtizedek-
ben jelentds tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai 4t-
alakuldsok zajlottak és zajlanak ma is, amelyek rész-
ben megvaltoztattdk a sikeres szervezetekrdl alkotott
fogalmainkat. Ennek egyik megjelenési forméja a nem
targyiasult er6forrdsok ardnydnak robbandsszerd no-
vekedése az értékteremtésben és a szervezeti élet mas
teriiletein. A kialakult helyzet egyre inkabb megkove-
teli az intellektudlis tSkeelemek hatékony menedzs-
mentjét €s a szervezeti irdnyitdsba valé eredményes
beemelését. Mivel azonban mindez a nem targyiasult
erSforrdsokrdl sz616 megbizhaté informécidk nélkiil
elképzelhetetlen, az intellektudlis t6ke szdmbavétele
a nem targyiasult er6forrasok menedzsmentjének eld-
feltételét jelenti.

Annak ellenére azonban, hogy a szakirodalomban
tobbféle menedzsmenteszkoz, illetve egymds mellett
€16 modellkisérlet is sziiletett a nem tdrgyiasult erd-
forrasok szdmbavétele kapcsan, nem alakult ki egysé-
ges nyelvezet a megvaldsitdsra vonatkozdan. A mérés
gyakorlati megvalésitdsa korantsem egyszerd feladat.
Ez egyrészt a tudastGke nem targyiasult jellegébdl ko-
vetkezik, valamint a megvaldsitds sordn gyakran fi-
gyelmen kiviil hagyott olyan magatartési jellegdi koc-
kazatokbél, amelyek nagyobb odafigyeléssel sokszor
elkeriilhet6k lennének. Eppen ezért irdsom legfGbb
célja — az intellektudlis t6ke szdmszer(sitését szolgild
f6bb mddszerek bemutatdsa mellett — azon lehetséges
magatartdsi tényezdk azonositdsa volt, amelyek befo-
lyassal lehetnek az intellektudlis vagyon szdmbavéte-
lének szervezeti fogadtatdsara, a mérés sordn elGalld
informaciok min&ségére és felhasznalhatosagara, vala-
mint tényleges alkalmazdsdra a vezet6i dontéshozatal
szinvonaldnak javitdsa érdekében.
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Hozz4 kell tennem azonban, hogy az itt megfogal-
mazott magatartdsi hatdsok kordntsem tekinthetSk 4l-
talanos érvénytinek, és a felvazolt kockdzatok a kon-
textus (pl. ipardg, tevékenység, kornyezeti kihivasok)
fliggvényében valdszintileg mds-mas médon jelentkez-
hetnek. S6t az itt bemutatott — controlling és magatar-
tasi — tényezS8k nagy valdszintiséggel szdimos tovabbi
szemponttal (pl. valtozaskezelés kérdése, kozgazdasigi
és vallalatértékelési kihivasok) is kiegészithet6k, me-
lyek tovabbi érdekes kutatasi irdnyokat nyithatnak meg
a szellemi t6ke szdmbavétele kapcsan.
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Felhivas eloadas tartasara
a 2008-as Ipar- és Vallalatgazdasagi Konferencian

Az MTA IX. Osztaly Ipar- és Vallalatgazdasagi Bizottsaga - a Szegedi Egyetemmel
és tovabbi tarsrendezdkkel egyiittmtikodve

2008. oktober 30-31-én Szegeden

rendezi a IX. Ipar- és Véllalatgazdasagi Konferencigjat. A rendezvény f6 témdja

»A gazdasagi kornyezet és a vallalati stratégiak”

A rendezvényre el6adok jelentkezését kérjiik. A jelentkezéseket — az eldiranyzott maximum 2 oldalas el6adas vaz-
latanak mellékelésével — 2008. marcius 1-jéig kérjiik az ipari2008@gmail.com cimre megkiildeni.

A konferencian meg szeretnénk Orizni a korabban kialakult - s legutobb 2004-ben Pécsett is sikeresnek bizonyult
- hagyomadnyokat. A jelentkez6kt6l azt kérjiik tehat, hogy eléadasukban a valasztott (a tudomanyteriilethez sorol-
hatd) targykorben a nemzetkozi tendenciakrdl és/vagy a hazai helyzetrdl (is) adjanak képet, mondanivaléjukat em-
pirikus kutatasokra épitsék, és eredményeiket vessék dssze a gyakorlattal. Az el6iranyzott szekciok a kovetkezok:

1. versenyképes kornyezet és gazdalkodas;

vallalkozas és kkv-k;

kutatds-fejlesztés, innovacio;

tulajdonosi, vallalati érték és véllalati pénziigyek;

vallalatvezetés, regionalis fejlédés, iparszerkezeti valtozasok,

6. PhD-szekcid (a masodik éviiket a konferencidig befejez6 hallgatok szamara).

Gk » D

A bekiildott jelentkezések elfogadasarol programbizottsag dont, dontésérdl 2008. aprilis 30-aig mindenkinek érte-
sitést kiild, s az elfogadott eldaddsokat szekciokba sorolja. Az el6adoktdl 2008. junius 1-jéig kérjiik az eléadas 8-10
oldalas irasos kifejtését. Ezeket (szerkesztést kovetSen) elektronikusan nyilvanossagra hozzuk, s ha a finanszirozast
meg tudjuk oldani, konyv formajaban is kozreadjuk. A konferencia részvételi dija 40.000 Ft (a bizottsag tagjainak
30.000 Ft).

A bizottsag jutalmat ir ki a legjobb el6adds szdmdra. A PhD-szekci6 legjobb eléaddsat szintén dijazzuk. A dijak

odaitélésérdl birald bizottsag dont.
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POOR Jézsef — KISS Katalin — GROSS Andras —
FRANCSOVICS Anna

KIS- ES KOZEPVALLALKOZASOK
FEJLODESENEK VIZSGALATA
EGY EMPIRIKUS FELMERES TUKREBEN

A Kkis- és kozepes vallalkozasok (KKV) egyre jelentdsebb szerepet toltenek be a magyar gazdasag életé-
ben. A belsé és kiilsé problémaik ellenére is képességet mutatnak a tiilélésre. Az elmiilt évtized soran ezek
a vallalkozasok kezdik figyelmiiket az orszag hatarain tili piaci lehetéségekre iranyitani. A vallalkozasok
inditasahoz és miikodtetéséhez sziikséges vallalkozasi, menedzseri és szakmai képességeik kezdenek elkii-
Ioniilni. A cégeket alapité tulajdonosok teret engednek kiilsé menedzsereknek, és szakembereket alkalmaz-
nak speciilis feladatok megoldasara. Az empirikus kutatiasban 112 magyar kis- és kozepes vallalkozas vett
részt, amelyekrdl elmondhatd, hogy kisebb-nagyobb erdfeszitések aran, de sikereket értek el az 1987-tdl

2005-ig terjedd iddszakban.

Kulcsszavak: Kis- és kozepes vallalkozasok (KKYV), gazdasagi teljesitmény, Magyarorszag

E tanulminy megirdsakor kozvetlen kutatdsi eredmé-
nyekre' tdimaszkodtunk. Az empirikus kutatds egy alapos
és részletes felmérés volt 112 olyan magyar cég részvé-
telével, amelyek megfelelnek a KKV-k kritériumainak.
A viéllalkozdsok csoportositdsa a mérhetd és statisztika-
ilag nyilvantartott értékek alapjan tortént, az elhatdrolds
az EU el6irasa szerint egységesen a kovetkezs: kis- és
kozépvallalkozds (KKV) az a véllalkozds, amelyre vo-
natkozéan a kovetkezd feltételek allnak fenn:
o 0Osszes foglalkoztatotti 1étszdma 250 f&nél keve-
sebb és
e ¢éves nettd arbevétele legfeljebb 6tvenmillié eurd-
nak megfeleld forint vagy mérlegf6osszege legfel-
jebb 43 milli6 eurénak megfelel6 forintdsszeg.
A KKV-kategdrian beliil kisvéllalkozdsnak mindsiil
az a vallalkozés, amelynek
e Osszes foglalkoztatotti 1étszdma 50 f6nél kevesebb,
e éves nettd drbevétele vagy mérlegf6osszege leg-
feljebb tizmilli6 eurénak megfeleld forintdsszeg.
A KKV-kateg6ridn beliil mikrovallalkozdsnak mi-
ndsiil az a véllalkozas, amelynek
e Osszes foglalkoztatotti 1étszama 10 f6nél keve-
sebb és
e éves nettd arbevétele vagy mérlegf6osszege leg-
feljebb 2 millié eurénak megfelel§ forintdsszeg.

VEZETESTUDOMANY

Tovabbi feltétel, hogy egy véllalkozds akkor mi-
ndsiil kis- és kozépvallalkozdsnak, ha abban az al-
lam, az 6nkorményzat vagy valamely nagyvéllalko-
z4s tulajdoni részesedése — t6ke vagy szavazati jog
alapjan — kiilon-kiilon és egyiittesen sem haladja meg
a 25%-ot.

A kisvallalkozdsokrdl tett megéllapitdsokat értelem-
szerden kiterjesztve hasznaljuk a mikrovéallalkozdsokra
is, és jellemz6 vondsaikat els6dlegesen a hazai viszo-
nyok alapjén vizsgéljuk.

A hangstly a kiillonb6z6 vallalatirdnyitdsi gyakor-
latokon volt a cégek életciklusdnak kiilonbozé fazi-
saiban.

A 2006-0s, magyarorszagi KKV-k korében végzett
felmérésben 112 villalkozas vett részt. A véletlenszerd
mintit a Magyar Kereskedelmi Kamara, illetve a Kis-
és Kozépvillalkozdsok Szovetségének adatbdzisabol
vettiik. A 112 véllalkozds Magyarorszdg minden ré-
gidjat lefedi. A f6varosi és Pest megyei véllalkozasok
az Osszes elemzett vallalkozdsok egyotddét teszik ki.
Ugyancsak eltér§ ipardgakat reprezentalnak a résztve-
vOk. 22% a termelés, 13% az épitGipar, 20% a keres-
kedelem, a tobbi pedig f6ként a kiilonbz8 szolgaltatd
dgazatokat képviseli. Koriilbeliil kétharmaduk korlatolt
felelGsségt tarsasagként (kft.) miikodik.
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Kutatdasunk keresztmetszeti,

nem idSben kiterjedd, ugyanak-
kor a 112 vallalkozas kialakula- 20
sanak és tovabbi életciklusainak 18
vizsgalatdra vonatkozdan szamos
tobbirdnyd kérdést is feltettiink.
Ezek a kovetkezSk voltak: irja le
(1) a szervezet megalakuldsinak,
megalapitasanak id6szakét, (2) az 8
intenziv novekedés, megerdsodés B
idejét és (3) kozvetleniil az Eur6- 4
2
o

KKV-k szama
=

pai Unidhoz val¢6 csatlakozdsunk
(2004) utdni helyzetét. A mdlt
évszazad 70-es évei Ota szamos
szerz§ (Greiner, 1972; Kazanjian,
1988; Kazanjian — Drazin, 1989;
Hanks et al., 1994) foglalkozott a életcikluselmélet val-
lalati kérdéseivel. Az életciklusmodelleket (angolul life
cycle vagy stage model) a szervezeti novekedés vizs-
gdlatara dolgoztdk ki. Az ilyen modellek alkalmazdsa-
nak alapvet6 célja az, hogy ,,segitségiikkel a szervezeti

A vizsgalt KKV-k megerdsodésének idoszaka (n = 112)

KKV-k szama
=
T

. -9

2
R

1987 1968 1980 1990 1591 1902 1993 15954 1905 1996 1097 1008 1959 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Megerdsddés évei

novekedés kiilonboz4 fazisaira, a befolyasold tényez6k
fiiggvényében, meghatdrozzak a 1ényeges kovetkezmén
yeket”(Rutherford et al., 2003: 321. 0.). Nincs egyér-
telmi bizonyiték arra vonatkozoéan, hogy hany fazissal
lehet leirni egy-egy szervezet életciklusat, az értékek 3
és 10 kodzott mozognak.

A vélaszok bepillantast nytjtanak abba a folyamat-
ba, ahogyan ezek a mikro-, kis- és kozépvallalkozdsok
reagéltak a véltozdsokra. Az 1. dbran grafikusan 4bra-
zoljuk a vallalkozdsok megalapitdsdnak évét. A kapott
védlaszok alapjan, amint az vérhat6 volt, az 1990-es évek
els6 fele bizonyult a cégalapitdsok legnépszeriibb id6-
szakanak. Azt kovetGen meredek zuhands mutatkozik,
hisz a kezdeti optimizmust a realitdsok visszavetették.

CIKKEK, TANULMANYOK

1982 198319841985 19661987 198819651990 1991 1952 199319841985 1996 1997 1958 1999200020012002

1. dbra

A vizsgalt KKV-k megalapitiasinak éve (n = 112)

/4

Alapitas éve

A 2. dbra az intenziv ndvekedés, a megerGsodés
éveit szemlélteti, amely folyamatok természetszeriileg
az 1990-es évek masodik felét jellemezték. Ezt az id6-
szakot aztan a meredek visszaesés koveti, mikozben a
verseny is fokozottabb4 valt.

Mely kulcsfontossdgu ténye-
z6k jatszottak szerepet a val-
lalkozdsok  megalapitdsdban?
A valaszadok kétharmada nyi-
latkozott dgy, hogy sajat elha-
tdrozdsuk, azaz onkéntes volt a
cégalapitas. Csupan 8% emlitet-
te a privatizciét, 6% a ,,sziik-
ségszerliséget” vagy ,.kénysze-
rit6 koriilményeket”, 11% az
atszervezést és 7% egyéb okokat
jelolt meg. Az 1. tdblazat rész-
letezi az Osszes foglalkoztatott
megoszIldsdt az emlitett hdrom
id&szakban.

2. dbra

N

1. tabldzat
Osszes foglalkoztatott
megoszlasa a vallalkozasok mérete szerint
(n = 112 vallalkozas)

Vallalat
mérete EU-csat-
, Meg- Megeré- .
‘i?:)ljsl:t l:f;tilz)lt- alakulaskor | sodéskor lall;(;?s
e 1998+ 1 004+
szerint)
Mikro 1-9 69% 34% 29%
Kicsi 11-49 18% 44% 43%
Kozepes 50-249 13% 22% 28%
Osszesen 100,0% 100,0% | 100,0%
VEZETESTUDOMANY
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A megalakulds idején, tilnyomo részben 1992 koriil,
a véllalatok kozel 70%-a tartozott a mikrovallalkozdsok
kategéridjaba. Az EU-csatlakozds idejére ez a kateg6-
ria az sszesnek kevesebb mint 30%-t tette ki. A cégek
felnovekedtek”. Az 1992-2004 kozotti idGszakban a
tényleges foglalkoztatds tekintetében novekedést 14-
tunk a 2. tdblazat adatai szerint. A vonalbeli vezetSk és
az egyéb alkalmazottak szdma évenkénti 5%-os emel-
kedést mutat. A kozvetlen vezet6i szint nem duzzadt
ol és nem valt biirokratikussd. A menedzsment ardnya
évenkénti 3,3%-os litemben ndtt.
2. tdbldzat

A dolgozdk csoportjainak megoszlasa
(n = 112 vallalkozas)

CIKKEK, TANULMANYOK

Megalaku- | Megerd- | EU-csatla-
Dolgozéi csoportok laskor sodéskor | kozas utdn
1992+ 1998+ 2004+
Vonalb/eh vezetdk és 2379 3624 4274
az egyéb alkalmazottak
VezetSk 307 400 455
Osszesen 2687 4023 4729

Az eddigi elemzések a statisztikdk mellett bepillan-
tast nytjtanak az elmult két évtized trendjeibe. Altala-
nos szabélyként elmondhat6, hogy a KKV-k miikodé-
stik és teljesitményiik tekintetében a valtozd belsd és
kiils6 koriilményeket dllanddan figyelemmel kisérik, és
sziikség esetén azonnali valtoztatdsokat hajtanak vég-
re. A 4. tdblazat szerint a vallalkozasok fennallasuk 6ta
szamos kihivassal néztek szembe. Bar a véltozdsokat
el6idéz6 folyamatok koziil egyik sem keriilt jelentSs
tilsilyba a madsikkal szemben, a teljesitményjavitas
“tobbféle” lehetGségével (pl. az dtszervezés, termelés-
fejlesztés, szervezetfejlesztés stb. kombinicidjaval) a
vallalatok haromnegyede élt mind a megerGsodés évé-
ben, mind az EU-csatlakozas idGszakaban.

Csupan azoknak a vallalkozdsoknak az ardnya volt
és maradt jelent6s — 13—-14% —, amelyek bdvitették ter-
mék-, illetve szolgdltatasi teriileteiket. A véllalkozasok
egy része nem valtoztatott a tevékenységi korén sem
a megerdsodés, sem az EU-csatlakoz4s utdni id6szak-
ban. Ujabb tevékenységi koroket csak kis résziik hozott
Iétre.

4. tdabldzat
Tipikus valtozast kivalté okok

Mig a dolgozdk létszamanak ndvekedése barmely
méretl vallalat esetében az egészséges novekedés jele,
az értékesités novekedése mégis fontosabbnak tiinik.
A 3. téblazat adatai ezt az er§sen novekvd trendet illuszt-
raljak a harmas megosztds szerint. J6llehet, a véllalkoza-
sok tobb mint 60%-dnak nagyon szerény mértékd volt a
forgalma az 1990-es évek elején (20 millié forint alatt,
vagyis kevesebb mint 70 ezer dollar az akkori arfolya-
mon), 2004-re csupdn 8%-uk tartozott ebbe a kategdridba,
a tobbi cég markans ndvekedést jelez. Val6jaban 2004-re
a vizsgalt cégek tobb mint egyotddének a forgalma meg-
haladta az egymillidrd forintot, azaz a 40 milli6 dollart.

3. tdbldzat
A felmérésben részt vevg KKV-szektor éves forgalma
(n = 112 vallalkozas)

Eves forgalom/ér- Meg- Meger6- EU-csatla-
tékesités (milli6 | alakuldskor | sodéskor kozas utan
forintban*) 1992+ 1998+ 2004+
20 alatt 63% 5% 8%
20-49 14% 20% 12%
50-99 8% 18% 14%
100-499 8% 35% 32%
500-999 5% 11% 12%
1000+ 1% 12% 22%
Osszesen 100% 100% 100%

Megjegyzés: * 1 USD = 200 forint 2005-ben (ettSl eltér a megels-
26 években, pl. 1 USD = 300 forint 2000-ben)
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(n = 112 vallalkozas)

Megerd- EU-csatla-
Viltozasok sodéskor kozas utan
1998+ 2004+
Szervezetfejlesztés 6% 5%
Atszervezés 10% 2%
Termék-/szolgéltatds b&vités 13% 14%
Termelésfejlesztés 7% 4%
Kornyezetvédelmi beruhdzds 2% 0%
Egyéb 9% 2%
Tobbféle 44% 73%
Nem 10% 0%
Osszesen 100% 100%

Igénybe vettek-e a vallalkozdsok pénziigyi és
emberierdforrds-tamogatast, segitséget? Arra a kér-
désre, hogy csak sajat t6két hasznéltak-e fol a val-
lalkozds beinditdsdhoz, mikodtetéséhez, 58%-uk
adott igenl$ vélaszt, ez azonban csak a cégalapitds
idGszakara vonatkozott. A meger6sodés éveiben ez
az ardny 35%-ra csokkent, 2000-re pedig 30%-ra.
A kockazatitSke-befektetSk és banki hitelek bevonasa
minimalis szerepet jatszott, ezzel szemben a tobbféle
lehet6ség kombindcidja valt jellemz&en népszertivé,
az alakulds évében jelzett 26%-r6l 2004-re 54%-ra
emelkedett. Az 5. tabldzat adatai alapjan a KKV-k
tobbsége a meger6sodés idGszakdban pélyédzati pénz-
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eszkozoket és hasonlé tdmogatisokat vett igénybe,
mig a véllalkozdsok egynegyede-egyharmada tovabb-
ra sem élt ezzel a lehet&séggel.

A véllalkozasok irdnyitdsarél a 6. tiblazat alapjan
elmondhatd, hogy a tisztdn tulajdonosokbdl 4ll6 me-
nedzsment ardnya az alapitds idGszakdban jellemzd
80%-161 12 év alatt, azaz 2004-re 63%-ra csokkent.

5. tdbldzat
Tamogatasok igénybevétele
(n = 112 vallalkozas)

Megeré- EU-csatla-
Tamogatasok tipusa sodéskor kozas utan
1998+ 2004+
Magyar pélydzat 19% 13%
EU-pélyéazat 2% 4%
Allami tdmogatés 4% 1%
Hiteltimogatas 18% 12%
Egyéb tdmogatds 5% 3%
Tobbféle 29% 34%
Semmilyen 24% 33%
(sszesen 100% 100%
6. tdbldzat
A vallalkozasok

operativ iranyitasa a vizsgalt harom idgszakban
(n = 112 vallalkozas)

EU-csat-
A vallalkozas operativ Meg-ala- | Megerg- lakszZs
irényitészl: kulaskor | sodéskor utén
1992+ 1998+ 2004+
Tulajdonosokbdl 4ll6 80% 73% 63%
menedzsment
Nem tulajdonosokbdl 4ll6 15% 13% 16%
menedzsment
Vegyes 4% 14% 21%

Mely teriiletekre irdnyult a KKV-k tevékenysége?
A 7. tablazat adatai szerint az évek sordn tobbirdnyuva
és valtozatossa valt, a termék-elGallitastdl az altalanos
szolgéaltatasokig terjedSen.

A piaci lehetdségek felkutatdsdban a 8. tdbldzat
alapjan elmondhatd, hogy jelent8s valtozas tapasz-
talhat6. Mig az 1990-es évek elején még 78%-ban a
hazai piacokat céloztdk meg a vizsgalt KKV-k, 2004-
re ez az ardny mdr csupdn 48%-ot ért el. Mas meg-
kozelitésben elmondhatd, hogy a kiilfoldi piacok fon-
tossdga — nem csak Eurépaban — jelentGsen megndtt,
€s 2004-ben a tobb helyszinen zajlé tevékenység, je-
lenlét a KKV-k kozel 50%-dnak miikodésére jellemzd
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volt. Ez a jelenség igazan figyelemre mélto, és jelzi
a gyakran emlegetett vallalkoz6i és nemzetkozi ori-
entaltsagot még a ,,zavaros” idGkben, az éleseds ver-

senyhelyzetben is.

7. tdabldzat

A villalkozasok tevékenységi teriiletei
(n = 112 vallalkozas)

Megala- | Megerd- | EU-csatla-
Tevékenységi teriiletek | kuldskor | sodéskor | kozas utan
1992+ 1998+ 2004+
Termékek 21% 15% 14%
Altala
taldnos 38% 34% 28%
szolgéltatdsok
Kutatas-fejlesztés 4% 3% 4%
Kmai. szakértsi
Szal r{lal, ?Za értGi 3% 7% 4%
szolgéltatdsok
Egyéb 9% 7% 13%
Fentiek kombindacidja 24% 34% 37%
Nincs véltozas 0% 0% 1%
Osszesen 100% 100% 100%

8. tdbldzat

Piaci lehetdségek foldrajzi megoszlasa
(n = 112 vallalkozas)

Meg-ala- | Megers- | EU-csatla-

Foldrajzi megoszlas | kulaskor | sodéskor | kozas utan
1992+ 1998+ 2004+

Hazai piac 78% 57% 48%
Eurépa (EU) 4% 6% 4%
Europa + 1 maésik 1% 0% 1%
kontinens
Tobb helyszin 17% 37% 47%
Osszesen 100% 100% 100%

A kozelmultban megvaltoztak a f6bb kihivast jelentd
teriiletek is. A 9. tdbldzat adatai szerint a kereslethidny
miatt érzett villalkozéi aggodalom jelentGsen fokozé-
dott, hisz az 1990-es évek végére tapasztalhaté 13%-kal
szemben a vélaszadok 23%-a jelezte ugyanezt a ténye-
z6t/jelenséget 2004-re és az utdna kovetkezd idGszak-
ra jellemz&nek. Ugyanakkor a t6kehidny mar kevésbé
jelent gondot a vélaszaddk szerint, hisz a 90-es évek
végén még 30%-uknak, addig az EU-csatlakozds utdn
14%-uknak kellett megkiizdeniiik ezzel a probléméval.
A ,,tobb tényez6 kombindcidja” okozta a legnagyobb ki-
hivast a vdlaszadok kozel 50%-anak korében 2004-ben.

A jelenlegi bovitési tevékenységekrdl és elképzelé-
sekr6l alkotott kép a 10. tidblazat adataival szemléltet-
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hetd. A KKV-k kozel egyotode valaszolta azt, hogy a
kilencvenes évek végén és 2004-ben is azonos termék-
vonalon vagy szolgdltatasi teriileten tevékenykedett.
A termékskala-b&vitést, illetve az dj tevékenységet va-
laszt6k ardnya egyardnt csokkent ezen iddszak alatt.
Mint kordbban is, a komplexitds és a bizonytalansag
kifejez6déseként a ,,tobb tényez§ kombinacidja” val-
tozatlanul domindns kategéria maradt a valaszok kozel

felénél.
9. tdbldzat

F&bb kihivasok
(n = 112 vallalkozas)
Megeré- EU-csatla-
F6bb kihivasok/aggodalmak sodéskor kozas utan
1998+ 2004+
Kereslethidny 13% 23%
T6kehidny 30% 14%
Kapacitdshidny 4% 3%
Emberi er6forrdsok hianya 4% 4%
Egyéb 7% 9%
Fentiek kombindcidja 42% 46%
Nincsenek kihivdsok 0% 2%
Osszesen 100% 100%

10. tdbldzat
Bévitési tervek
(n = 112 vallalkozas)

Meger6- EU-csatla-
Bévitési tervek sodéskor kozis utin
1998+ 2004+
Azon?s te,rnllek\./.onalon vagy 18% 20%
szolgéltatdsi teriileten
A/t.erm'(?,kvonfl/v?gy szolgélta- 31% 20%
tési terlilet bovitése
Uj tevékenység 10% 5%
Uj tulajdonos(ok) bevonésa 1% 0%
Egyéb 1% 0%
Osszetett, fentiek kombindcidja 39% 46%
Osszesen 100% 100%

Az alapitds id6szakdban, ahogy kordbban mdr irtuk,
a legtobb villalat (63%) nem ért el hiszmillié forintnal
nagyobb Osszegli arbevételt, azonban megfigyelhetd,
hogy ezek koziil a legtobb vallalkozas sajat elhatdro-
zasbdl jott 1étre. Koziilitk 14% 20 és 50 milli6 forint ko-
zotti arbevételt ért el, 8% pedig 50 és 100 milli6 forint
kozotti drbevételre tett szert. Ebbdl arra kovetkeztethe-
tiink, hogy ezek a vallalkozasok sikeresebbek azoknal,

amelyek egyéb okbdl jottek 1étre: a kényszervallalkoza-
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sok — 0sszesen a vallalatok 5%-a — szinte kivétel nélkiil
20 milli6 forint alatti eredményt értek el. Mindemellett
a Phi asszociaciés mér&szam (0,731) erSs Osszefiiggést
feltételez az arbevétel alakuldsa és az alapitds oka ko-
z0Ott, ami magyardzza a kapott eredményt.

A kiilonboz6 cégek valasztott stratégidja is fontos
tényezdként jelenik meg. A Phi asszocidcids egylitthatd
(0,564) alapjan kozepesen erds az Osszefliggés a meg-
erdsodés szakaszaban kialakitott stratégia és az arbevé-
tel alakuldsa kozott.

Nagyobb arbevétel azokra a véllalatokra volt jel-
lemzd, amelyek stratégidja a meger§sodés szakaszaban
a szolgdltatds létrehozdsa volt, illetve azoké, akik tobb-
féle stratégiat is kialakitottak. Akik a szolgaltatas kiala-
kitdsara osszpontositottak, azok 36,8%-ban értek el 50
és 100 milli6 forint kozotti arbevételt, 16% pedig egy-
millidrd forint foléttit. 37% produkalt 20 és 100 millié
forint folotti arbevételt. A cégek 34%-a alkalmazott
tobbféle stratégiat, ezek koziil 42% 100 és 500 millié
forint kozotti arbevételt termelt, mig a mésik 42% 20 és
100 milli6 forint kdzé es6 arbevételt mutatott.

Osszefiiggés mutatkozik a menedzsment Osszeté-
telében is. Az operativ irdnyitds és az arbevétel tekin-
tetében a Phi egyiitthatd kdzepesen erGs osszefiiggést
jelez. Kezdetben a vallalatok tobbségénél (80%-uknal)
a menedzsment jellemz&en a tulajdonosokbdl allt, csak
15%-uknal volt a vezet&ség kiilsé alkalmazott, és csak
5%-ukban allt vegyesen tulajdonosokbdl és kiils§ embe-
rekbdl. Azok a véllalatok, amelyeknél a menedzsment
a tulajdonosokbdl tevddott Ossze, 72%-ban értek el
hiszmillié forint alatti bevételt az alapitds idGszakaban,
14%-ban 20 és 50 millié forint kozott, valamint 13%-
ban 100 milli6é és 1 millidrd kozott. Az EU-csatlakozds
idgszakédban jobban megoszlanak ezek az adatok, de
még mindig az jellemzG, hogy a vezetGség tulajdono-
sokbdl 4ll (a véllalatok 63%-at vezetik a tulajdonosok,
16%-4t nem tulajdonosok és 21%-at vegyesen). Ezek a
tulajdonosok vezette vallalatok értek el nagyobb arany-
ban magasabb arbevételt, 17%-uk (az 6sszes vallalat
11%-a) tett szert egymillidrd folotti bevételre. Az EU-
csatlakozds idGszakdra vonatkozd Phi asszocidcids mé-
r§szam mar csak gyenge Osszefiiggést mutat az operativ
irdnyitds és az arbevétel kozott. Ez alapjan elmondhato,
hogy az alapitds idgszakaban fontosabb a szerepe a me-
nedzsment dsszetételének, mint késGbb, miutan a valla-
lat megerdsodott. Ezt aldtdmasztjdk a kapott adatok is.

Az arbevétel mértékét befolydsolja a munkaerd
megoszlasa is. A legtobb vdllalat a meger6sodés id6-
szakédban jellemzGen tobbféle munkaerdt is alkalma-
zott, csaladtagok és kiils6 alkalmazottak is részt vettek
a munkdban. 23%-uk 20 és 50 milli6 forint kdzotti ar-
bevételt ért el, 50 és 100 millié forint kozotti bevételt
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szerzett 20%, 34% pedig 100 és 500 milli6 forintos be-
vételt termelt. Mdsodsorban inkdbb a kiils6 munkaerd
alkalmazdsa volt a jellemzd. A kiilonb6z8 munkaerd
alkalmazdsa és az arbevétel alakuldsardl elmondhatd,
hogy kozottik kozepes erGsségli Osszefiiggés van, a
Phi asszocidcids egyiitthat6 alapjan.

Ami az arbevétel és a 1étszam kapcsolatit illeti, el-
mondhatd, hogy mindhdrom id&szakban Osszefiiggés
van a kett6 kozott. Az alapitds idGszakdban a legerd-
sebb az Osszefiiggés (0,68), de ez a késébbi idGszakok-
ban sem csokken jelentGsen — a Pearson-féle korrelacid
0,55 és 0,5. Elmondhat6 az is, hogy a létszdm alakuldsa
a korabbi idGszakokban szintén befolyésolja a késGbbi
arbevételt, itt is legalabb kozepesen erds az Osszefiig-
gés 0,35-0,53 (11. tdbldzat).

11. tdbldzat
A netté arbevétel és az osszlétszam
osszefiiggése a kiillonb6zd idoszakokban
(n = 112 vallalkozas)

Nett6 arbevétel
1. 23 3.
Osszlétszam Alapitas- | Meger6so- | EU-csatla-
kor déskor kozaskor
1. Alapitaskor 0,688 0,404 0,353
2. Megerdsodéskor 0,532 0,551 0,531
3. EU csatlakozaskor 0,297 0,44 0,505

Osszegzés

Mindent Osszevetve, a felmérésben részt vett ma-
gyar kis- és kozépvillalkozasokrol a leirt elemzések
alapjdn kialakithat6 kép lendiiletet, rugalmassdgot
és a kihivdsokkal szemben pozitiv hozzdallast mutat.
A vallalkozasok készek a viéltoztatdsokra, és novek-
szik azoknak az ardnya, amelyek a hazai piaci lehetd-
ségeken tulra tekintenek. A vallalkozo6i kedv azonban
némi hanyatldst mutat, és szdmos aggodalmuk is van
a vallalkozdsoknak. A valaszadék korében az anyagi
eszkozok biztositdsa nem tlnik jelentSs probléméanak,
s6t a tamogatdsokat sem veszik intenziven igénybe. Az
erds verseny miatt a vallalkozdsok mind a hazai, mind
a kiilfoldi piacokon valdszinileg a piaci rések felku-
tatdsdval, szovetségek létrehozdsaval vagy lizletrészek
eladdsdval probalnak sikereket elérni.

Vilagosan lathat6, hogy a magyar véllalkozék at-
1éptek a hagyomdnyos kiskereskedelmi és az egyszerd
szakipari szolgéltatdsokon (Peng, 2000; Kornai, 1992;
Ernst et al., 1996). Ugyfélbarat és piacorientalt stratégi-
dkkal vannak jelen mind a termék, mind a szolgéltatési
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ipardgakban. A kiils§ és belsd korldtozasok valtozatlan
fenndlldsa, valamint a hazai és kiilfoldi versenytarsak
altali fenyegetettség alland6suldsa ellenére a keresleti
igények elemzését, figyelemmel kisérését folyamatos-
sé kell tenni. Kutatasunk is azt jelzi, hogy a megkérde-
zett 112 véllalkozds igyekszik megfelelni a rajuk vard
folyamatos kihivdsoknak.

Labjegyzet

! Az empirikus kutatds az OTKA kutatdsi célprogram tdmogatdsa-
val késziilt.
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SEBESTYEN Zoltan — SZABO Gébor Csaba —
NAGY Jend Bence

PROJEKTEK
MINOSEGMENEDZSMENT-MODSZEREI

Megelégedhetiink-e azzal, hogy a projektek mindségmenedzsmentje alatt a mingségmenedzsment altalinosan
és széles korben hasznalt eszkoztarat értjiilk — ahogyan ezt szimos relevans projektmenedzsment-szakiroda-
lom teszi, ha egyaltalan megfelel6 részletességgel targyalja a témat —, attél fiiggetleniil, hogy ezek mennyire
alkalmasak a projektek mingségmenedzsmentjére, mennyire illeszkednek a projektek tomegtermelést6l alap-
vetden kiillonbozd jellemzoihez? Jogos-e feltételezni azt, hogy a projektek a mindségmenedzsment szempont-
jabol Kkiillonboznek a termeléstdl? A szerzok hatarozott véleménye az, hogy eddig ez a kérdés nem kapott
megfelel6 hangsiilyt, a projekteknek ugyanis mindségmenedzsment szemponthdl is megvannak a sajatossagai.
A cikk célja a mindségmenedzsment-médszerek projektek megvaldsitiasara valé alkalmassaganak vizsgalata.

Kulcsszavak: mingségmenedzsment, mindségbiztositas, projektmenedzsment

»A XXI. szdzad a minGség évszdzada lesz” — irta le
tobb munkdjaban az elmilt szdzadban Juran, a min§ség
egyik legnagyobb XX. szdzadi ,,guruja” (Juran, 1994).

Jovendolése mar tobb évtizede megvaldsulni latszik,
amennyiben a vilag fejlett tarsadalmi, gazdasagi, kultu-
rélis térségeiben a rendszerek, véllalkozdsok, véllala-
tok mikdodésének, megitélésének kdzponti mutatdja, a
sikeresség egyik fontos kritériuma valoban a min&ség.
(Bar kozismert, hogy a projektek sikerének eldrejel-
zése, de gyakran az utélagos megitélése is rendkiviil
sok tényez6tdl fiiggd komplex feladat.) Az iigyfelek,
a vevlk, a megrendelSk kovetelményeinek, elvardsai-
nak jelentGs része is a minGséggel, a megbizhatdsiggal
kapcsolatos.

Természetes, hogy a menedzsmenttudomanyok, igy
elsGsorban a mingségmenedzsment, igyekszik kdvetni
ezt a kihivdst, azonban sok vonatkozdsban még adds
az egyértelmd elméleti és gyakorlati médszertani va-
laszokkal. Pedig a menedzsmenttudomanyok elmult
néhdny évtizedes fejlédésében tobb olyan tendencia
is megfigyelhetd, amely elénydsen elGsegithette vol-
na a helyes €s a gyakorlat szdmara hatékony segitséget
nyujté vilaszokat.

Az egyik ilyen tendencia a menedzsment egyes szak-
teriileteinek érzékelhetd egymdshoz valé kozeledése,
integralddasa, illetve az a felfogds, megkozelités, amely
a TQM-ben (TQM: Total Quality Management; teljes
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kord minGségmenedzsment) mint a menedzsmentte-
riileteket integralé felfogasban megkisérli egyesiteni
a sok vonatkozdsban még ma is elkiiloniil6 menedzs-
ment-szakteriileteket (pl. stratégiai, emberierGforras-,
marketing-, projekt- vagy éppen minSségmenedzs-
ment). Egy rendszernek, szervezetnek TQM-felfogdsu
menedzselése jelentSs stratégiai el6nyoket jelenthet
a szervezet szamadra, szemben egy, az egyes szinteket
és teriileteket a vélt jobb szakmai hozzaértésbdl, spe-
cializal6dasbol fakad6 elényok miatt horizontélisan és
vertikalisan is tagolé menedzsmentfelfogassal. Illyenkor
el6fordul, hogy a mingségmenedzsment-szempontok a
projektcéloktdl elkiiloniilnek — jobb esetben nem elkii-
I6niilnek, hanem csak elhanyagoljdk Sket. A projektek
megvaldsitdsa sordn a mingségszempontok ilyen jelle-
gl elkiilonitése vagy elhanyagoldsa rendszerint negativ
kovetkezményekkel jér, és gondolkozhatunk azon, hogy
a projektmenedzser mellett legyen egy, a projekt ming-
ségéért felel6s minGségmenedzser. Azonban szerintiink
az a helyes felfogds, hogy a projekt menedzsmentjének
kell — az Osszes tobbi szemponttal egyiitt — a minGség-
menedzsment-kovetelményeket is képviselnie.

A masik megfigyelhet§ tendencia a médszerek terii-
letén tapasztalhatd. Egyértelmien lathatd, hogy szdmos,
kordbban egyes menedzsmentteriiletek specidlis mod-
szereként ismert technikdk aktiv alkalmazést nyertek és
nyernek més teriileteken is, mint pl. a projektmenedzs-
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mentben hasznélt Gantt-, mérfoldké-, halédiagramok és
folyamatdbrdk a min6ségmenedzsmentben, vagy a mi-
ndségmenedzsmentben alkalmazott ABC-Pareto vagy
FMEA (FMEA: Failure Mode and Effects Analysis;
hibalehet&ség és befolydsoldselemzés) elemzések al-
kalmazésa a projektmenedzsmentben, illetve a problé-
mafeltaras, -kezelés menedzsmentjében haszndlt alkotd
szellemi technikak (pl. dtletroham, NCM) megjelenése
mind a projekt-, mind a min§ségmenedzsmentben.

Jelenlegi publikacionk els6dlegesen mddszertani si-
kon kivan foglalkozni a projektmenedzsment és a mind-
ségmenedzsment kozos teriileteivel, ezért dontéen ennek
kérdéseit targyaljuk a tovdbbiakban. Ahhoz, hogy a pro-
jektek min&sége megfeleld hangsulyt kapjon, a szemlélet
kialakitdsdn til a médszerek alkalmazdsa el6nyos lehet.
Tapasztalataink szerint a projektmenedzsmenttel fog-
lalkoz6k nem alkalmazzdk, vagy alkalmazzdk, de nem
illesztik a minségmenedzsment-médszereket a projek-
tek sajatsdgaihoz. A projektek mingségmenedzsment-
modszerekkel torténd megkozelitésiinkkel nem célunk
a téma teljes kord feldolgozasa, de elsSként szeretnénk
felhivni a figyelmet annak tjszertiségére é€s a modszerek
projektsajatossdgaira rdmutatni.

Nem éllitjuk, hogy egyértelmiien kialakultak azok
a modszerek, amelyek a projektek min&ségmenedzs-
mentjét hatékonyan tdmogatni tudjdk, de léteznek
olyan technikdk, amelyek a min&ségmenedzsmentben
gyakran alkalmazottak, és el6nyodsen hasznalhatok a
projektmenedzsmentben. Ezek a mddszerek elemzés
szempontjabol dontSen dinamikusak (folyamatkoz-
pontiak) és nem eseménykodzpontd, statikus jellegt-
ek, az adat- és informdcids bazis szempontjabol pedig
inkdbb aktiv megkozelitéstiek (inkdbb a jelennel és a
jovével foglalkoz6ak), vagyis nem passziv médon, a
multbeli adatokra és informécidkra tdmaszkodnak. Ez
példaul egyes mas menedzsmentteriiletekkel — akar a
mindségmenedzsmenttel szemben is, ahol legaldbb
annyira elterjedtek a statikus és passziv technikdk, mint
a dinamikus és aktiv jellegtieck — szemben jellemz&je
a projektmenedzsmentben alkalmazhaté minGségme-
nedzsment-oldald médszereknek.

A harmadik tendencia — bar ennek 1étét kevesen tar-
gyaljadk —, hogy a min8ségmenedzsmentben mdédszer-
rendszerek alakultak ki, amelyek mintegy rendszerbe
foglaljak azokat a legfontosabb technikakat, azok kap-
csolddésait, egymadsra épiilését, amelyek az adott terii-
leten OsszefiiggGen alkalmazhatok. A legrégebbi ilyen
moédszerrendszerek a ,,7 1épés”, vagy annak dinamikus,
»masodik generdcids” megjelenése a PDCA (PDCA:
Plan, Do, Check, Act; tervez, csinal, ellendriz, beavat-
kozik), a ma sok helyen alkalmazott hat szigma (Six
Sigma), vagy a lean-mddszerek, esetleg akdr a HACCP
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(HACCP: Hazard Analysis and Critical Control Points;
veszélyelemzés és kritikus szabdlyozasi pontok). El-
képzelhetS, hogy ezekhez hasonléan kialakithat6 egy
»~modszercsokor”, amely a projektmenedzsmentben
elényosen alkalmazhat6 olyan esetekben, amikor a
projektmenedzsmentben az 4tlagosndl er§sebben je-
lentkeznek min&séggel Osszefiiggd kovetelmények.

Projektmenedzsment és mingségmenedzsment

Az lizemszerd tdmegtermelés és a szolgéltatisok teriile-
tén kiforrott médszerek dllnak rendelkezésre a mindség
biztositasara. A médszereket széles kdrben intenziven
alkalmazzak Magyarorszagon is.

A mindségmenedzsment tartalmi kiforrottsidgit a
megfeleld szinvonald szakmai nyelv is kovette. Ez a
szakmaisag nem koszon vissza megfelelGen a projekt-
menedzsment teriiletén. A projektek alapvetSen eltérnek
az tizemszerd miikodéstdl, és elsGsorban ez a kiilonbség
hatdrozza meg azt, hogy egyéltaldn milyen min§ségme-
nedzsment-moddszereket alkalmazhatunk. A projektet a
kutaték, szakemberek, és az utébbi id6ben megjelent
moédszertanok is a projekt koriilményeinek megfelels-
en sokféleképpen definidltdk. A projekt definicidibdl
kiindulva néhdny alapvetd kiilonbséget kiemelhetiink.
Mig egy projekt egyedi, tehat a megvaldsitasnak olyan
termék az eredménye, amilyet addig a szervezet nem
allitott el8, addig a szokdsos iizemi, iizleti tevékenység
altalaban rutinfeladatokat racionalizal. Természetesen a
folyamat végterméke lehet szolgéltatds is. A projektnek
van elGre tervezett, korlatos id6tartama, a projektcél ér-
dekében szervezik az erSforrdsokat a folyamatokhoz;
majd a folyamat végén, a termék megvaldsuldsa utdn
altalaban ezeket az erSforrdsokat teljesen atszervezik.
A projekt esetében gyakori a funkciondlis teriiletek 4t-
1épése. Ez nem jellemz§ a vallalkozasok szokdsos to-
megszerd lizemi mikodésére. A szokdsos miikodésnél a
termék elGallitdsanak, illetve a szolgéltatds nydjtdsdnak
folyamatahoz szervezik a szakteriileteket. A kiilonbsé-
gek ellenére fontos dsszekapcsolni a kettSt: a projektet
is mindig a véllalat stratégiai céljainak elérése érdeké-
ben hozzdk létre. A projektmenedzser pedig barmilyen
fiiggetlen szereplS, mindig a véllalati felsGszintli me-
nedzsment alatt dolgozik.

A tartalmi és értelmezési kérdések a projektme-
nedzsment teriiletén tapasztalhaté szakmai nyelvi ko-
vetkezetlenséggel és a teriiletet jellemz8 bizonytalan-
sdggal kezdGdnek. A terminoldgiat illetSen alapvetSen
problémds a teriilet (a Magyar Projektmenedzsment
Szovetségben is komoly és nagyon eredményes szak-
mai vitdk zajlottak a terminoldgiat illetGen, kiilondsen,
amidta a legelterjedtebb ismeretgy(jtemény, a PMBOK
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magyar nyelvid forditdsdn dolgoztak). A projektme-
nedzsment mindségmenedzsment-vonatkozdsaindl a
teriilet komoly fejlettsége mellett indokolt a szakszavak
pontos haszndlata, keriilend6k az idegen kifejezések
(,,Project Quality”, ,,Project Control” stb.). A projektek
sordn a mingségmenedzsment-szakteriilet megszokott
fogalmait hasznélhatjuk. Alapvet§ kiilonbséget inkdbb
abban latunk, hogy az tizemszer( termelési és szolgél-
tatasi folyamatokt6l eltéréen a projektek sordn a ming-
ségtevékenységeknek egészen mas ardnya jellemzg.

A mindségmenedzsment fogalmét rendszerint 4gy
értjiik, mint a menedzsmentnek a minGséggel osszefiig-
g6 valamennyi tevékenységet, ami magaba foglalja a
mindségpolitikat, a mingségre vonatkoz6 esetleges fel-
sGszintld menedzseri deklardciét (minSségmisszidt), a
mindségi célok meghatdrozasét, a mindségtervezést, a
minGségszabalyozast, a mindségbiztositast, a folyama-
tos minGségjavitast és -fejlesztést, valamint a klasszikus
mindség-ellendrzést. A projekt minGségmenedzsment-
je alatt egy projekt mindségkdzponti menedzsmentjét
értjiik, amelyen beliil a felsGszintd menedzsment fel-
adata a projekt mindségi megvaldsitdsdhoz sziikséges
menedzsment-feltételrendszer megvaldsitasa, a konk-
rét mindségmenedzsment-,teriiletek” kozil a misz-
szi0, a vizié (amennyiben ezek az adott projektre ér-
telmezhetSek és sziikségesek, illetve lehetségesek), a
mingségpolitika és a mingségcélok. Mig a projekt mi-
ndségmenedzsmentjével dsszefiiggs tovabbi feladatok
és teriiletek a projektmenedzser, illetve az adott projekt
menedzsmentjének hataskorébe tartoznak.

Akiilonboz6 mindségtevékenységek hierarchikusan
egymasra épiilnek. Alapvet§ szinteknek a mind&ség-el-
lendrzést, minGségbiztositast, minGségszabalyozast €s
az ezeket is integrdld minGségmenedzsmentet tekint-
juk. A mindség-ellendrzés egy termék, szolgaltatas (je-
len esetben egy projekt) egy vagy tobb jellemz§jének
mérése, miszerrel, mérdeszkozzel, idomszerrel, mérd-
berendezéssel torténd vizsgalata, szemrevételezése, ér-
z€kszervi (szubjektiv, egyedi) minGsitése stb, valamint
az esetek dontd részében az eredmények Osszehason-
litdsa az el6irt kovetelményekkel, annak érdekében,
hogy megéllapitsuk, elértiik-e a megfelel§séget minden
egyes minGségjellemzdre nézve. A minGség-ellendrzés
projektszerti miikodés kozben alapvetd minGségtevé-
kenységnek tekinthetd.

A mindségmenedzsment altaldban a sorozatgydartas-
ként mikodd termeld és szolgdltatd tevékenységekhez
kapcsoldéddan fejlédott, igy a kordbban felsorolt ming-
ségtevékenységek koziil a mingségszabalyozas és mind-
ségbiztositds mar nehezebben terjeszthetd ki a projektek
soran elGallitott egy-egy termék vagy szolgéltatds egyedi
elGallitasi folyamatara. A mindségbiztositds a minGség-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

alrendszeren beliili valamennyi — a min&ségszabélyozas
altal rogzitett — tervezett és rendszeres tevékenységet
jelenti, amely révén ténylegesen elérjiik, hogy a termék
vagy szolgaltatas kielégitse a minGségi kovetelménye-
ket. A minGségbiztositds eszkoze a folyamat figyelése,
kovetése mingségoldalrdl, a mindség-ellendrzés, a hiba-
figyelés és -elemzé€s, a visszacsatolds, illetve, a hibameg-
el6zés, hibakikiiszobolés. A mindségszabdlyozdson (a
mingségmenedzsmenten beliil) azokat az operativ tevé-
kenységeket és modszereket értjiik, amelyek a mingségi
kovetelmények teljesitését szolgaljak a minéség megva-
16sitasanak teljes korfolyamatdban (az igények meghata-
rozé4sitdl annak megéllapitdsdig, hogy a termékkel vagy
szolgéltatdssal a felhaszndlds sordn az igényt mennyire
sikeriilt kielégiteni). Ennek ellenére a minGségbiztositas
és a min§ségszabdlyozas fogalma is adaptalhat6 a pro-
jektek minGségmenedzsmentjére. A mindségszabalyo-
z4s soran hatdrozzuk meg és — dltaldban irdsban — rog-
zitjiik egy projekttel szemben tdmasztott kdvetelmények
megval6sitdsdnak maédjat (kinek, mit, mikor és hol kell
tennie a projekt minGségi kovetelményeinek teljesiilése
érdekében?), mig a mindségbiztositds azzal foglalkozik,
hogy mindezeket a gyakorlatban hogyan hajtjuk végre
egy konkrét projekt sordn.

Projektekben alkalmazhat6
mindségmenedzsment-modszerek

A min&séget a projektmenedzsmentben is a vev elvara-
sai és kovetelményei alapjan kell meghatdrozni. Projek-
tek esetében a cél eléréséhez a minGségi feltételek mel-
lett a koltség- és hataridSkorlatok betartdsa is sziikséges.
A projektmenedzsment-szakirodalom természetesen fog-
lalkozik a projektek min&ségmenedzsment-vonatkozasa-
ival, de nem hangstlyozza azt, hogy ezek a mddszerek
alkalmazhatdak-e, és hogyan alkalmazhatok projektek
esetén (példaul Burke, 1999; Kerzner, 2003; Nicholas,
2004; OGC, 2005; PMLI, 2004; Verzuh, 2005 stb.).

Jelen frasunkban a minSségmenedzsment teriiletén
gyakran haszndlt tdgabb értelmd vevd fogalmat értjiik,
amely magaba foglalja az tigynevezett belsd €s kiils§
veviket egyarant. Kiils§ vevd alatt a megrendelSket,
lizleti partnereket értjilk, akik szdmdra termékeket
vagy szolgéltatast értékesitiink, bels§ vev§ alatt pedig
az ugyanabban a szervezetben dolgoz6 munkatérsakat,
személyeket, akik a munkdnk eredményét atveszik.
A bels6 vevoktdl ugyanigy informéciot kaphatunk a
munkdénkkal kapcsolatban felmeriil§ igényekrdl, sziik-
ségletekrdl, elvardsokrol. A projektek jelentds része a
szervezet egy egysége, részlege szempontjabdl fon-
tos, és nem a kiils§ vev6 hatdrozza meg kozvetleniil
a felmeriil§ igényeket. Ilyenkor célszeri egyértelm-
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vé tenni, hogy ki az a bels6 vevs, akinek az igényeit a
projektteamnek munkdja sordn figyelnie kell. A projekt
minGségéért a projektmenedzser felel. A projekt mind-
sége tehat — mint fentebb azt mar emlitettiik — ugyan-
olyan fontos, mint koltségvetésen beliil maradni és
az id6tervet az litemezésnek megfelelGen teljesiteni.
A projektek vevSkozpontd mikodését a projektme-
nedzsment szokdsos mdédszerei koziil pl. a feladatleirds
vagy munkakimutatds (SOW: Statement of Work) alkal-
mazasaval érheti el a projektmenedzser. Ez egy néhany
oldalas dokumentum, amelyben a projektteam leirja a
projekt céljat és a kritériumokat. Hasonl6an hasznos
eszkoz lehet a projekt kommunikacids terve a vevskoz-
pontd miikodés szempontjdbol, amennyiben az nyitott
kommunikécids csatorndkat alakit ki, amelyeken a ko-
vetelményekre, vevdi igényekre vonatkoz6 informaciok
szabadon dramolhatnak (Orwig — Brennan, 2000).

A minGségmenedzsment-médszerek az elmilt év-
szdzadban sokat véltoztak, fejlédtek (Pardnyi, 2002).
Az els6 vilaghaborut kovetSen az ipari tomegterme-
lésben — vélhetSleg az addigiakhoz képest lényegesen
nagyobb gyartandé mennyiségek miatt — a minSségte-
vékenységek kozéppontjdba mddszertani oldalrél a ma-
tematikai statisztikai mdodszerekre, a mintavételezésre
épiils €s az ellen6rz§ kartyas' modszerek (Shewhart,
1939) keriiltek (1. dbra). A mult szdzad masodik felé-
ben szdmos megkozelités, médszer terjedt el (Walton,
1986; Juran — Gryna, 1988; Taguchi, 1989), amelyek
sulypontja viszont inkdbb a mddszeres hibaelemzés,
ok-okozati analizisek, a hibamegel6zés, a teljes kord
mingségtervezés, -szabalyozds irdnydba mozdult el.
Erdemes megvizsgélni, hogy a projektek minGségének
tdmogatasara melyeket lehet alkalmazni a minGségme-
nedzsment szdmos mddszere koziil (Gopal — Asher,
1996). Az aldbbiakban roviden bemutatunk néhédny
olyan mdédszert, amelyek a régebbi és a manapsag el-
terjed6 médszerrendszerekben leginkabb el6fordulnak,
majd értékeljilk azokat a projektek menedzselésében
valé alkalmazhatésaguk szempontjabol.

1. dbra

Ellendrzd kartya és hisztogram

( ]
Felsé taréshatar

Also tiréshatar
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Ok-okozati és ok-kapcsolati elemzések

A mindségmenedzsment teriiletén ismeriink néhany
olyan mddszert, amelyeket egy feltart, bekovetkezett
hiba okainak elemezésére, illetve kiilonbozd tényezsk
egymasra hatdsanak vizsgédlatira hasznalnak. Legis-
mertebb ilyen eszkdz az ok-okozati elemzé€s, amely hal-
szalka- és Ishikawa-diagram néven is ismert (Ishikawa,
1985). E mddszer a teammunka és a modszer sajatos
abrédzolasi technikdja révén segit teljeskortien feltarni
egy konkrét, felmeriilt problémahoz, allapothoz vagy
hibdhoz kapcsoléddan a lehetséges okokat, az ok-oko-
zati kapcsolatok rendszerét (2. dbra). A moddszert al-
kalmazhatjuk olyan esetekben is, amikor egy folyamat,
termék vagy szolgaltatas lehetséges hibdit, a minSségre
gyakorolt hatdsokat szeretnénk szisztematikusan 6sz-
szegydjteni.

2. dbra
OKk-okozati elemzés
Emberek Gépek Modszerek
%
Anyag Mérés Motivacié

Az ok-okozati elemzés elvégzésekor szokés a lehet-
séges okokat valamilyen szisztéma szerint keresni. Az
egyik ilyen lehetGség az, ha a folyamat logikai sorrend-
je szerinti keresést alkalmazzuk, de jol bevalt itt alkal-
mazni az SM-7TM-9M (9M: Men, Measure, Machine,
Methods, Material, Milieu, Motivation, Maintenance,
Money; emberi tényezSk, mérés, gépek, mddszerek,
anyag, kornyezet, motivicid, karbantartds, pénziigyi
feltételek) megkozelitést is, mely a sikeres mikodés kii-
16nboz4 feltételei, tényezGi mentén keresi a lehetséges
okokat. A kiilonbdz8 okok, hibdk mélyebb feltardsa ér-
dekében a halszdlkadiagram hasznalatit az SW, illetve
5SW+1H mddszerekkel is kombinalhatjuk, melynek cél-
ja, hogy el&szor tobbszor feltegyiik a ,,Miért?” (,, Why?”)
kérd&szo6t, majd utdna a ,,Hogyan?’-t (,,How?”). (Ennek
a modszernek egy mdsik értelmezése szerint el§szor
tisztdzzunk SW kérdéskort: Who = ki?, What = mit?,
When = mikor?, Why = miért?, Where = hol? — és csak
ezutdn kiséreljliink meg valaszt adni a ,,How = hogyan?”
kérdésre). A feltart hibdkbol lehetséges egy hierarchi-
kus struktdrat kialakitani, ahol a hibdkat hibacsoportok-
ba, hibakategéridkba rendezhetjiik (3. dbra). Ennek jol
bevalt médszere a hibafa. A hibafa egy kovetkezmény
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(okozat) lehetséges okait egy fa dgaihoz hasonlé grafi-
kus blokksémaban foglalja 6ssze a kapcsolatok jobb és
konnyebb attekinthetSsége érdekében.

3. dbra
Az SW+1H médszer sémaja

5. Miért?
4. Miért?
3. Miért?

2. Miért?
1. Miert?

A projektek sordn az ok-okozati, ok-kapcsolati
moédszerek alkalmazasi teriilete igen tdg. ElsSként a
koncepcidalkotési fazisban a végtermék kialakitdsaval
kapcsolatos igények ok-kapcsolati Osszefiiggéseinek
feltardsaban latjuk a médszer alkalmazasanak lehetd-
ségét. Szintén alkalmazhatéak az ilyen jellegli elem-
zések a kiilonboz6 projekttevékenységek lehetséges
eltéréseinek (hibainak, késésének) elGzetes elemzésére
a tervezés sordn, ezdltal pontositva az egyes tevékeny-
ségek kovetelményeit. Ugyancsak alkalmazhatéak e
mobdszerek egy teljes projekt vagy egyes tevékenysé-
gek eltéréseinek, sikertelenségeinek utélagos elemzé-
sére a megvalOsitds vagy a projekt utéelemzése soran,
ha annak okai nem fedezhetSk fel azonnal, és mélyebb
elemzést kivannak meg (pl. a nyomon kovetés sordn
kideriil, hogy a projekt tulkoltekezett, vagy az el6reha-
ladési jelentés szerint csiszdsban van).

Hisztogramok, tapasztalati eloszlasok

A hisztogramok és tapasztalati eloszldsok alkalma-
zdsa a min8ségmenedzsment teriiletén igen gyakori.
A hisztogramot a mindségmenedzsment kemény, sta-
tisztikai jellegli mddszerei koz€ soroljuk. Célja az, hogy
kivélasztott mindségjellemz8 (paraméter) egy adott
id6szakon beliil kiilonbdzd idGpontokban mérhetd,
megfigyelhets értékein keresztiil a paraméter ingadoza-
sénak sajdtossdgait mutassa meg. Ennek megfelelGen a
hisztogram mar néhany adatbdl is képes egy sztochasz-
tikus tipusu jellemzére objektiv mérészamot, a varhatd
értéket megadni. A hisztogram készitése az adatok osz-
talyba soroldsaval kezd6dik, majd a kapott gyakorisa-
gok oszlopdiagramon torténd abrazoldsaval jutunk el a
kész abrdig (1. dbra). A hisztogram egy egységes képet
nyujt a mindségjellemzd eloszlasardl, ingadozdsanak
mértékérdl, 1athatéva teszi, hogy mely értékek koriil
koncentrdlédik a minGségjellemzd értéke, milyen gya-

2 2

korisaggal vett fel széls6értékeket. Természetesen egy
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mindségjellemzé ilyen mélységii elemzése csak akkor
lehetséges, ha megfeleld szamu adat, mérési eredmény
all rendelkezésre. A tapasztalatok azt mutatjdk, hogy
akdr néhdny tucat érték, mérés elegendd adatmennyi-
ség lehet a hisztogram alkalmazdsdhoz, azonban ennyi
adat, ami rdadasul a folyamat viszonylag statikus alla-
potdbdl szarmazik, a projektek esetén viszonylag ritkdn
adédik, ezért feltehetSen a hisztogram sohasem lesz a
projektmenedzserek kedvenc, leggyakrabban alkal-
mazott mindségmenedzsment-mddszere. Viszont sze-
repet kaphat a projektek definidldsi fazisaban, amikor
nagyobb mennyiségli vevsi vagy versenytarsi adatot
kivanunk elemezni, vagy kordbbi lizemszerd terme-
16 vagy szolgéltatd folyamat miikodését elemezziik.
A hisztogramok szerepe felmeriilhet a tervezési fazis-
ban is, amennyiben egy olyan szimuldciés modellt ké-
szitlink a projektrdl, ahol egy jovébeli jellemzot, érté-
ket sztochasztikusként kivanunk kezelni és lehetséges
ingadozdsat valamilyen eloszlassal kivanjuk leirni.

Folyamatabra

A folyamatabrakat igen sokfelé hasznaljak, nem a mi-
néségmenedzsment sajét , talilmanya”. Igy a folyamat-
abraknak sok valtozatat figyelhetjilk meg. A lényeg vi-
szont a legtobb esetben azonos, a médszer alapvetSen
tevékenységek, feladatok, dontési pontok egymds utani
sorrendjét irja le, mutatja meg vizuélis formdban. A mi-
ndségmenedzsmentben kifejezetten amiatt hasznaljak,
mert a folyamatédbra képe jobban érthetének tlinik, mint
a csak szoveges formdjaban megjelend folyamatleiras.
A folyamatibra nem tananyag a projektmenedzsment-
kurzusokon, pedig egy igen j6 eszkoz lehet a projekt-
menedzserek kezében. Véleményiink szerint a projekt-
menedzsment teriiletén két f6 alkalmazasi esete lehet.
Az egyik, amikor a projekt egészét jelenitjiik meg, frjuk
le vele, felvéltva ezzel péld4ul a hdlédiagram vagy a
Gantt-diagram alkalmaz4sat. Erre leginkdbb akkor van
esély, ha viszonylag kisebb, kevésbé bonyolult projekt-
6l van sz, ahol jellemz&en nincsenek parhuzamosan
futé tevékenységek, és az iddk, hatdrid6k megjelenité-
se nem fontos tényezd. (Hangstlyozzuk, hogy itt csak
a hatarid6 megjelenitésérdl, és nem a fontossdgar6l van
$z0.) A folyamatdbra el6nyének ilyenkor azt tekinthet-
jiik, hogy konnyebben értelmezhetd olyan munkatar-
sak, partnerek, alvallalkozék szdmara, akik nem igazan
ismerik egyik folyamatleir6 eszkozt sem.

A folyamatdbra azonban olyan esetekben is jol al-
kalmazhatd, amikor nem makroszinten a halédiagram
vagy Gantt-diagram helyett haszndljuk, hanem ezek
mellett, egy tevékenység szintjén. Vagyis példaul a ha-
l6diagram egy konkrét tevékenységét irjuk le vele rész-

XXXVIII. EVF. 2007. 12. SZAM

47



letesen. Ez leginkdbb akkor javasolt, ha a tevékenysé-
gen beliil szdmos dontési pont van, amelyektdl fliggben
a tevékenységek végrehajtisa tobbféle lefutasu lehet.
A mindségmenedzsmentben ismert a folyamatabra
egyik vdltozata, az illetékességi folyamatébra (4. dbra),
amely vizudlisan konnyebben 4ttekinthet§ formdban
rendeli hozz4 a feladatlépéseket és dontési pontokat a
kiillonboz6 résztvevokhoz. Ezt az elényt még a projekt

zZ. .z

soran torténs alkalmazasakor is hasznosnak itéljiik.

Példa az illetékességi folyamatibrara

Vevészolgalat Vevészolgalati

Termék
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lan értékeljiik, majd ezen szdmok szorzataként kapott
kockézati szdmok (RPN: Risk Priority Number; koc-
kazati szam) alapjan mind&sitjiik a lehetséges hibékat.
A legsulyosabb hibdkra (vagyis a legnagyobb kocka-
zati szamud hibdkra) célszer ezutan els6ként konkrét
minGségjavité intézkedéseket elinditani.

Hazénkban a projektmenedzsmentben az FMEA
moédszer alkalmazdsa nem gyakori. J6l alkalmazhat6
a tervezés sordn a projektek kockdzatmenedzsmentjé-

. re (Carbone — Tippett,
4. dbra 2004),  amennyiben

kvantitativ médon sze-
retnénk azonositani és
rangsorolni. Az FMEA
egy formalizalt mdd-
szer, melynek alkalma-
zdsdval szisztematiku-

Javitomihely

Hiba dokumen- i7so4lhati
tidsas ,arancisis san megvizsgdlhaguk,
javitasok® értékelhetjilk azokat a

adatbazisban z 2
tényezdket, amelyek a

projekt egy tevékeny-
ségénél barmilyen mo-
don a projekt egészét si-
kertelenné tehetné. Mar
a projektterv felallitasa
sordn azonosithatnank

Iauits

visszakiildése
a vevdnek

L ]
. mérnok
L ]
Vevoi Termék H
panasz stvétele a '
vevatdl "
L ]
L ]
L 4 .
[ ]
,.,:::,m:: o : Garancialis
. iba?
hiba leirasa . hiba?
[ ]
L ]
L]
L ]
L ]
: Arajaniat
eV rajanla
ért‘ersﬂése “—'—. készitése
H javitasra
[ ]
L ]
L ]
[ ]
[ ]
L ]
L]
L ]
[ ]
[ ]
L ]
L ]

A folyamatdbra tovabbi jelentSs el6nye lehet, hogy
a problémat egészében és Osszefiiggéseiben mutatja
meg, valamint az, hogy szdmos esetben mar megolda-
sokat is sugallhat az esetleges javitasokra, jobbitdsokra
vonatkozdan.

FMEA

Az FMEA a minGségmenedzsment egy igen elterjedt
modszere. A médszert legtobb esetben hibaelemzésre,
kockézatelemzésre hasznaljak, leginkdbb az autéipar-
ban (AIAG, 2001). Lényege az, hogy az FMEA-t vég-
z8 team el8szor Osszegydjti a lehetséges hibakat, va-
lamint ezek okait, kovetkezményeit. Ezutdn az 0sszes
hibét, illetve hibaokot hdrom szempont szerint kiilon
sulyszdmokkal latjuk el. Az els§ szempont a felismer-
hetGség, amit a gyartéi vagy szolgéltatéi oldalrdl te-
kintiink, vagyis mennyire konnyd felismerni és lefed-
ni a folyamat kezdeti fazisaiban az adott befolydsold
tényezd&t, hibaokot. A masodik szempont a hiba jelen-
tésége, sulyossiga, amit a vevd oldalardl tekintiink, a
harmadik szempont pedig a hiba el6forduldsi gyako-
risdga. Mindharom szempont szerint egy 1-10-es ska-

az egyes tevékenysé-
gek esetén a lehetséges

Termék
visszakiildése
avevének
problémakat, azok oka-

it és hatdsait, majd egységesen értékelhetjiik azokat.
A legsilyosabbnak itélt tényezdk esetén egy megel6z6
intézkedéssel, valamilyen kockazatenyhit§ megoldas-
sal lehet kezelni a helyzetet (pl. kockdzat atharitasa,
elhalasztisa, csokkentése, elfogadasa, elkeriilése). Az
intézkedés végrehajtasa utan ismételten el kell végezni,

illetve aktualizalni kell a korabbi elemzést.

ABC-Pareto-elemzés

A min&ségmenedzsmentben a hibaelemzés egyik leg-
ismertebb, leggyakrabban alkalmazott médszere az
ABC-Pareto-eljaras (5. dbra). A mobdszer 1ényege,
hogy a mindségveszteséget okoz6 ismert hibafajta-
kat (csoportokat, tipusokat, helyeket, elemeket stb.)
az Osszes el6fordult hiba, tényezd (pl. veszteség),
befolydsold tényezs, elem szdma (vagy gyakorisaga,
sulyossaga, veszteségkoltsége) szerint csokkend sor-
rendben egy oszlopdiagramban 4brazoljuk. A konkrét
hibaelemzéseket a kritikus (,,A”), vagyis a legjelentd-
sebb hibaaranyt okoz6 tényez&k mélyanalizisével fo-
lyamatosan végezziik, a hibajelenséget lefedni képes
szakmai teamekkel.
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A médszer hatékonysagét a Pareto nevéhez fiz6d6
,,20-80 elv” biztositja, mely szerint egy sok tényez6 4l-
tal befolydsolt rendszerben az okok 20%-an keletkezik
az okozatok 80%-a. A hibaelemzés els6dleges feladata
ezért, hogy az 0sszes lehetséges hibak (tényezdk, hiba-
fajtak, hibacsoportok, hibatipusok stb.) koziil kivalasz-
sza, megtaldlja ezeket az un. kritikus vagy ,,A” hibakat,
és ezekre koncentrélja a késbbi mélyebb elemzéseket,
javité intézkedéseket. A moddszer projektekben vald
alkalmazasardl szdmos projektmenedzsment-szakiro-
dalom tesz emlitést, véleményiink mégis az, hogy e
moédszer alkalmazhatésaga projektek esetében erdsen
korlatozott. Az ABC-Pareto-elemzés végrehajtasa egy
viszonylag hosszabb, stabil dllapotban gyjtott jelen-
t6s mennyiségli adat megléte utdn végezhets el. Ilyen
helyzet egy projektrendszeri miikodés sordn ritkdbban
képzelhet§ el, ezért nem valészind, hogy a sziikebb
értelemben vett projektmenedzsmentben az ABC-
Pareto-elemzés alapvetd médszerként fog megjelenni.
Egy szlik alkalmazasi teriiletként mégis elképzelhetd
az, hogy az ABC-Pareto-elemzést a projekt definialasi
fazisdban kordbbi adatokra épitve a projekt céljainak
kijelolésére alkalmazzuk (pl. a projekt célja a pénzinté-
zet iigyfélportfolidjanak tisztitdsa).

Meg kell azonban emliteniink, hogy ez a mddszer
minden mingségmenedzsment-mddszertani anyagban
alap-(kulcs)médszerként szerepel, és nem tomegszerd
szolgéltatasi rendszerekben is sikeres alkalmazdsokkal
talalkozhatunk.

Ismeretes egy hasonlé logikajd, ,,szubjektiv’ méd-
szer, a TIPHIB (TIPHIB: tipikus hibaforrds) eljaras,
amely éppen olyan teriileteken alkalmazhatd, ahol még
nem rendelkeziink az el§bbiekben emlitett objektivizalt

ABC-Pareto-elemzés

CIKKEK, TANULMANYOK

adatbézishittérrel. Ilyen esetekben egy jelentds tapasz-
talattal és informacié-hattérrel rendelkezs, az adott
projekthez ért6 szakmai team tipikus hibdkat kisérel
meg feltdrni, amelyek a tapasztalatok alapjan tobbnyi-
re ugyancsak a lehetséges hibdk 10-20%-ét teszik ki.
A mélyebb elemzéseket ezek utdn az adott tipikus hibat
ismerd, homogén szakmai teammel végezziik el. (A ti-
pikus hibdkat tehat ugyantigy kezeljiik, mint az adatok-
ra épiil6 ABC-elemzés esetében az ,,A” hibdkat).

Folyamatalapi megkozelités, folyamatos
fejlesztés médszere (PDCA)

A minGségmenedzsmentben alkalmazott folyamatalapd
megkozelités mindenképpen el6nyds lehet a projektme-
nedzsmentben is. A folyamatalapti megkozelitést az egy-
mast kovet§ tevékenységek viszonydban célszer( lehet
alkalmazni. Ha a projekt minden tevékenységét egy-egy
folyamatként fogjuk fel, akkor a tevékenységeknél akar
elére definidlhatjuk a tevékenység bemenetét, az ott je-
lentkez§ igényeket, amiket az azt megel$z8 tevékenysé-
geknek teljesiteniiik kell. Az igények lancolata a projekt
vev{jétdl, esetleg a projekt szponzoratdl indulhat ki, és
az egyes tevékenységekre vonatkozé kovetelményeket a
feladatleirasban (SOW) fogalmazzuk meg.

Azonban a korszertl folyamatszemlélet nem nélkii-
16z1 a folyamatok folyamatos fejlesztésének elvét, igy
ezt is értelmezni sziikséges a projektek esetében is.

A projektekben a tevékenységek jellemzSen nem is-
métlédnek, a kiilonbozd tevékenységek, folyamatok
alland6 fejlesztésének modszere kozvetleniil nem al-
kalmazhat, és a PDCA logikdja sem értelmezhetd
konnyen a projektmenedzsmentben.

. Az els6ként Shewhart Aaltal

5. dbra . . L
javasolt, majd Deming altal el-
terjesztett PDCA 1ényegében

egy korfolyamatot jelent, amivel
egy mindségkdzponti szervezet

folyamatos (mindség)fejlesztést

zavar aranya
A Hibaok Hibaokozat
B arany (%) arany (%)
A 20 80
B B 10 10
c 70 10

G
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e,

zavarok csokkend
sorrendben

valésithat meg. A PDCA ciklus
egyedi mindségfejlesztd akcidk
tipikus keretfolyamata. A projekt-
menedzsment teriiletén e médszert
példaul arra hasznalhatnank, hogy
magit a projektmenedzsment-
szervezetet, az alkalmazott mdd-
szereket, a projektmenedzsment
eszkoOztarat a szervezet projektr6l
projektre fejlessze. Amennyiben
egy projekt végén, vagy akdr mar
projekt kdzben pl. egy mérfold-
kénél értékeljik a projektteam
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menedzsmentmddszereit és szokdsa-
it, akkor mér részben el is végeztiik

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra
ABC-Pareto elemzés

a PDCA tervezési fazisat. Azonban

a PDCA alkalmazdséval tovabblép- Hajtoerck FékezGerdk

hetiink dj, javasolt médszerek kiva- * -

lasztdsa, majd kiprébilasa felé. Az Menedzsment elszantsaga > |« Félelem a valtozastol
Uj médszer kiprobalasa a kovetkezd

projektben, id6szakban elvégezhetd, Kilfoldi kollegak jelenléte =l B Dolgozok érdektelensége
¢s amennyiben a véltozdst sikeresnek | Tsrvenyi szabalyozas > |« Szakismeretek hianya
itéljiik meg, akkor annak alkalmaza-

sa, ,szabvdnyositdsa® kovetkezhet | EFSS Piaci igény Bdadad Db Kapacitashiany
be a jovbeni projektekre vonatko- | Mérnokoknek kihivas sleee Beszallitoi hibak

zéan. Amennyiben egy szervezet kii-
16n projektirodét tart fenn projektjeinek menedzselésére,
akkor az el6bbi elképzelést ugy is felfoghatjuk, mint a
projektiroda ,,lizemszerd” folyamatainak folyamatos ja-
vitasat, fejlesztését.

Szabalyozas- és képességvizsgalatok

A szabdlyozottsdgvizsgdlatok arra adnak vélaszt, hogy
egy elemzett, vizsgélt rendszer stabil-e, szabdlyozott-e
az adott koriilmények kozott, mig a képességvizsgalat-
ok, -elemzések arra adnak vélaszt, hogy az adott rendszer
milyen mingségképességekkel rendelkezik (rendelkezne)
az adott rendszerre jellemzd, adott idGpontban elérhetd
szabdlyozott dllapotdban (Kemény et al., 1999). Ezeket a
modszereket elterjedten alkalmazzdk a folyamatok érté-
kelésére tomeggyartasban és tomegszerd szolgéltatdsok
esetén, azonban a projektmenedzsmentben valé haté-
kony alkalmazhat6sdguk nem gyakori.

Erétérelemzés

Az er6térelemzés a mindségmenedzsmentben is ismert
modszer, amely leginkdbb valamilyen véltozas elem-
zésekor hasznélhaté (Lewin, 1947). A mddszer alkal-
mazdsa sordn megismerjiikk egy valtozds timogatd és
gyengits tényezdit, mérjiik €s szembedllitjuk Sket egy-
madssal (6. dbra). Ezzel tisztdbb képet kapunk arrdl,
hogy milyen médon célszer( beavatkoznunk, mik azok
a tényezSk, melyekkel erGsithetjilk a tdmogaté erd-
ket, és milyen beavatkozassal gyengithetjiik le a val-
tozast gitlé erSket. E mddszert mindenféle megkotés
nélkiil, tisztdn javasoljuk alkalmazni olyan projektek
esetében, amikor az valamilyen szervezetet, rendszert
— akdr dtmeneti jelleggel — jelentGsen megvaltoztat. Az
er6térelemzést egy projekt esetében példaul a koncep-
cidalkotdsi fazisban vagy a tervezési fazisban célszerd
alkalmazni, miel6tt a szervezet er6forrdsainak a pro-
jekthez torténd allokacidjardl dontenénk, illetve kom-
munikélnank azt.

QFD

A QFD (QFD: Quality Function Deployment; mi-
néségfunkcidk lebontdsa) egy japan eredetl moédszer,
amely egy jol strukturdlt matrixtechnika segitségével a
vevé altal megfogalmazott igényeket megfelelteti a mt-
szaki jellemz&knek, majd a médszert tovabb alkalmazva
a részegységjellemzdket, folyamatjellemzdket, gyarto-
eszkoz-bedllitdsokat is meghatdrozhatjuk. A kiilonb6z8
megfeleltetésekhez (pl. elvart miiszaki jellemzSk megha-
tdrozdsa a vevdi igények alapjan) hasznalt specidlis tab-
lazatokat sajatos alakjuk, elrendezésiik alapjan hazaknak
is nevezik. Altaldban a QFD-ben 4 hazrdl szokas beszél-
ni, melyek koziil az els6 a min&séghdz (Akao, 2004).

A QFD-t alapvetén a miiszaki tervezés médszertani
eszkozeként fejlesztették ki, azonban a mddszert sikerrel
alkalmazzak mdr szolgaltatasok tervezésénél is. A QFD
hasznos eszkoz lehet olyan projektek esetén, amikor a
projekt termékével kapcsolatban 1étezik ugyan elegendd
mennyiségl vevdi igény, elvards, azonban azok értelme-
zése, konkrét miszaki jellemzSkké torténd leforditdsa
nem magatdl értet6ds. Ilyen helyzet tipikusan el6fordul-
hat gyartasi, épitési vagy szoftverfejlesztési projektek
esetén. A QFD-t ilyen projekteknél eredeti forméjaban
alkalmazhatjuk a projekt tervezési fazisdban. Gyakran
el6fordul, hogy a QFD-t nem teljes egészében alkal-
mazzuk, hanem pl. csak az els§ két hdzat készitjiik el.
Ugyanez a projektek esetében is lehetséges.

Azonban a QFD-nek létezik egy olyan atalakitott
valtozata is, amely barmilyen projektre alkalmazha-
t6 (7. dbra). Chao és Ishii egy 4talakitott, kétlépcsds
QFD-moédszert mutat be, amely nem a termékre vonat-
kozé kovetelményekbdl, hanem a projektet indit6 szer-
vezet projekttel kapcsolatos {izleti elvardsaibol indul ki
(Chao — Ishii, 2004). Ezekhez az elvarasokhoz elGszor
projektmetrikdkat hatdroznak meg (pl. koltségvetés,
projektidStartam stb.), majd az elvart projektmetrikak-
hoz megfeleld projekterSforrdsokat, valamint alkalma-
zand6 projektmdédszereket. Ez a mddszer leginkdbb a
projekt definidlasi fazisdban alkalmazandé.
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7. dbra
A QFD-projekt valtozata
Projekt Projekt
metrikak erdforrasok
-
g -
i i
S E l. haz e Il. haz
- ag
>
2
Osszefoglalas

Az utébbi évtizedekben egyre inkdbb tapasztalhatd,
hogy a menedzsment egyes szakteriiletei és modszerei
kozelednek egymdashoz és hatdssal vannak egymadsra.
Az eredetileg markdnsan elkiiloniil6 menedzsmentte-
riilletek specidlis mddszerei és technikdi megjelennek
egymas teriiletein. A TQM példdul olyan megkozelités,
amely nemcsak kiaknazza és hivatalos szintre emeli,
hanem meg is koveteli ezt a tendencit.

Nyilvanval6va vélt, hogy a projektek sem maradhat-
nak a mindségmenedzsment hatdsa nélkil a ,,min&ség-
menedzsment évszdzaddban”, hiszen a projektsiker ha-
gyomdnyos alapfelfogdsdban a harom alappillér egyike
éppen a mindséggel és a megbizhatdsaggal kapcsolatos.

A menedzsmentteriiletek egymdsra hatdsa tehit a
projektmenedzsment és a mindségmenedzsment kap-
csolataban is felfedezhetG, bar a szakirodalomban nin-
csen egyértelmien sehol meghatdrozva, hogy milyen
specidlis mindségmenedzsment-mddszerek alkalma-
zandok projektek menedzselése soran.

Ezt azért fontos hangsilyoznunk, mert a széles kor-
ben elterjedt felfogédstdl eltéréen a projektek mindség-
menedzsmentjét egyértelmiien meg kell kiilonboztetni az
altaldnos mindségmenedzsmenttdl. A projektek kiillonbo-
7§ fazisaiban, a projekt jellegétdl, a projekten beliili is-
métl6dések szamatdl, az informacidigénytdl stb. fiiggden
alkalmazhatdk vagy teljesen kizdrhat6k egyes mindség-
menedzsment-modszerek. Hidnyp6tlé cikkiink koncep-
ciondlis alapot kivan nyujtani a projektmenedzsmentben
alkalmazhaté mingségmenedzsment-médszerek érdemi
alkalmazésanak tovabbi vizsgalatara, kutatdsara.

Labjegyzet

' A ,control chart” helyesen ,,szabédlyozédsi diagram”, azonban
helyteleniil a magyar min§ségmenedzsment terminolégidban az

ellendrz6kartya” forditas terjedt el.
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JAMBOR Attila

ESETTANULMANY

A GABONASZALLITASI PIAC
SZINE ES VISSZAJA MAGYARORSZAGON

A tanulmany a szakirodalomban tjszerii kezdeményezésként kisérletet tesz a gabonapiac ellatasi lincanak
felrajzolasara, majd annak egyik, a cikk alapkérdése szempontjabél kiemelt vetiiletét, a gabonaszallitasi
és raktarozasi problémékat elemzi. E16bbit a piac szereplditdl kvalitativ médon begyiijtott informaciékkal,
utébbit a szakirodalom alapjan mutatja be. A cikk az elemzés utin javaslatokkal szolgal ahhoz, hogyan
lehetne hazankban egy integralt gabonapiaci szallitasi-raktarozasi-atrakasi rendszert kialakitani.

Kulcsszavak: ellatasilanc-menedzsment, logisztika, gabona, Magyarorszag

Magyarorszag mez6gazdasidganak a gabonadgazat min-
dig is meghatdroz6 eleme volt. Az éves termésmeny-
nyiség 2004-ben és 2005-ben is meghaladta a 16 millié
tonnat, amelyet kdzel harommillié hektar vetésteriileten
értek el, ami dnmagdban a mezdgazdasagi kibocsatds
értékének 27, illetve 26%-4t adta (KSH, 2006). Jelentd-
sége azért is nagy, mert a szektorban végbemend valto-
z4sok mds mezdgazdasdgi dgazatokat (tej, his) is befo-
lyasolnak. Magyarorszagon jelenleg mintegy szdzezer
termel§ foglalkozik gabonatermeléssel, ezek nagyobb
része szamat tekintve egyéni gazdasag (KSH, 2005). A
gabonatermelés tobb mint 90%-at' mar évek 6ta harom
meghatiroz6 termény adja: étkezési buza, takarmany-
kukorica, 6szi arpa. Szakért6k szerint a gabonavertikum
nemzetkdzi viszonylatban is versenyképesnek mondha-
t6, mivel foldrajzi adottsdgaink és termelési kultirank
jonak mondhaté (Szlics — Udovecz, 1998). Hazdnkban
a gabona onkoltsége évek 6ta 80-90 EUR/t koriil mozog
(AKP, 2005). Ez azt jelenti, hogy egy atlagos magyar
gabonatermel§ nagyjdbdl ennyi pénzért Allit el egy
tonna gabonét (kb. 21.000-24.000 Ft*). Ezzel szemben
az EU-s atlag 100 EUR/t koriill mozog, azaz egyértel-
mi a versenyelSnyiink (AKI, 2005). Ennek ellenére az
évek o6ta folyamatosan halmozédé gabonafeleslegek
¢s allando botranyok jelzik, a magyar gabona nagy ré-
sze a kiilfoldi piacokon eladhatatlan. Miért nem tud-
juk értékesiteni a nemzetkdzi piacokon a gabonénkat?
Ennek természetesen szdmos, onmagéban is Osszetett
oka van, melyek kozott mindenképpen fontos a szdl-
litds és raktarozas problémaja. Magyarorszag ugyanis
rendkiviili mértékd versenyhdtranyban van a gabona-

szallitas terén, szakért6k 20-25 EUR/t 4tlagos szallitasi
koltségrdl beszélnek (Sztics — Udovecz, 1998). Ugyan
a kiilfoldi szallitasi koltségek sem alacsonyabbak, de
hazank foldrajzi adottsdgai miatt nagyobb tdvolsdgra
kell széllitani, mint egy atlagos nyugat-eurdpai orszag-
nak. Ez azt jelenti tehat, hogy az olcsén elGallitott ga-
bona a kiilfoldi piacokon mér dragaként jelenik meg,
igy ott mar nem jon létre lizlet a 105-115 EUR/t 4ron,
s6t egyes forrdsok azt emlitik, hogy Konstanzdba (Ro-
madnia) a magyar gabona 130 EUR/t-ért jut el (Rieger
— Szbke, 2006). Probléma az orszdgon beliili szallitds
is, amelynek nemcsak a koltségei, de a szervezettsége
is igen rossznak mondhato.

A cikk célja a fentiek tiikkrében a gabonadgazat szal-
litasi €s a mogotte rejld raktarozasi-atrakasi folyamata-
inak bemutatdsa és ezek 0sszekapcsoldsa révén a gabo-
napiac anyagi folyamatainak rendszerszer(i kezelése.
A cél eléréséhez a cikk elGszor roviden ismerteti €s
elemzi a témahoz tartoz6 hazai és nemzetkozi ellatasi
lanc és ellatasilanc-menedzsment szakirodalmat. Mi-
vel az elldtdsildnc-menedzsment gabonapiaci vetiilete
rendkiviil hidnyos (Husti, 2003), a cikk egy specidlis
mezGgazdasagi termék, a gabona piacara alkalmazza
ezt az elméletet, és roviden bemutatja a magyar gabo-
napiacon zajlé folyamatokat.

Az ellatasi lanc fogalma

A modern iizleti tudomanyok egyik legnagyobb pa-
radigmavaltdsa az utébbi évtizedekben kovetkezett
be, amikor a vallalatok felismerték, hogy nem 6nma-
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gukban, hanem ellatasi lancaikban, halézatok alapjan
versenyeznek (Lambert — Cooper, 2000). A fogalom
koncepciéjdnak kialakuldsat szdmos tudomdényteriilet
fejlédése befolydsolta. Ezekbdl minden szerzé mas és
mds teriiletet emel ki vagy tart fontosnak, taldn a leg-
ismertebb felfogds szerint az ellatasi lanc koncepcidja-
nak kialakuldsahoz és elterjedéséhez a munkamegosz-
tds formdjanak alapvet§ megvaltozdsara volt sziikség
(Chikan — Gelei, 2005). A vallalatok felismerték, hogy
a vallalati hatarokon beliili optimalizalds és az Onér-
dek kovetése nem mindig hatékony. Feler§sodott az
alapvetd kompetencidkra (Prahalad — Hamel, 1993)
valé koncentralas iranti torekvés, valamint ezzel par-
huzamosan a kiszervezés, melynek eredményeképpen
a vallalatok bonyolult elldtdsi lancokat alakitottak ki
maguk koriil. A széles értelemben hasznélt ell4tdsi lanc
kifejezés ma a kovetkezGt jelenti: ,,a gazdasagi tevé-
kenységek vertikalisan 6sszekapcsolédd sorozata adott
fogyasztdi igény kielégitésére” (Chikan, 2001: 159. ol-
dal). Ez ut6bbi definiciét haszndlja ez a cikk is, amikor
ellatasi lancrol beszél. Az ellatdsi lancok értelmezése
sordn tehdt 3 tényezdt kell kiemelni: 1. célja fogyaszt6i
igények kielégitése, 2. egylittm{ikddd piaci szereplék
kozott értelmezddik, 3. az értékteremtés a redlfolyama-
tokon keresztiil, azok 4ltal valésul meg (Gelei, 2003).
Elemzési keretként Lambert — Cooper (2000) meg-
kiilonbozteti az ellatasi lancok horizontalis és vertika-
lis strukturdit. A horizontdlis dimenzi6é utal a lancon
beliil 1évS szintek szamdra, mig a vertikdlis az egyes
szinteken megjelend véllalatok szdmara. Az 1. abrabol
példaul jol lathatd, hogy a lancnak mely pontjai azok,
amelyeket tovabb lehet b&viteni, a gabona lancdnak
felrajzoldsanal lathatunk majd erre egy példat.

Az ellatasilanc-menedzsment

Korébban az ellatasi ldnc nem rendelkezett valamennyi
részt vevd vallalat altal kozosen kialakitott miikodési
tervekkel, ezek csak az egyes véllalatok szintjén jelen-
tek meg. Sziikség volt olyan mechanizmusra, amely a
kiilonboz6 vallalati tevékenységeket integrdlni tudja.
Ezt nevezték el ellatdsildnc-menedzsmentnek, amely
az ellatési lanc szerepl6i kozott az anyagi és informaci-
6s folyamatok irdnyitdsat végzi. A hazai szakirodalom
legismertebb definiciéja szerint az SCM* ,,az ellatasi
lanc tudatos, a részt vevd vallalatok versenyképességé-
nek javitasat célzo kezelése” (Gelei, 2003). Az ellatasi
ldnc menedzsmentje nem pusztin a ldncon beliilre, ha-
nem a lancok kozotti kapcsolatok kezelésére is kiterjed
(Pagh — Cooper, 1998). Lényege, hogy koztes dllapotot
képvisel a teljes mértékben vertikélisan integralt vélla-
latok (ahol az anyagaramlast egyetlen véllalat irdnyitja)
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és az onalléan m(ikods lanctagok kozott (ahol minden
véllalat mindenért felelds). A lanc kiilonb6z8 szerepl6i
kozotti koordindcié kulcsfontossdgi a hatékony me-
nedzsment szempontjabol.

Az ellatdsilanc-menedzsment elemzéséhez Lambert
— Cooper (2000) az alabbi klasszifikaciét javasolja:
véllalati folyamatok elemzése, hdlézati struktira elem-
zése, SCM részelemek elemzése. Alapcikknek szdmit
Ballou et al. (2000) is, ahol az ellatdsi lanc menedzs-
mentjének alapvet§ dimenzidi: szervezetek kozotti
koordinacié, funkcidk kozotti koordinacid, funkcion
beliili koordinacid.

Bizonyos szerz6k kiillonbséget tesznek az
ellatasildnc-menedzsment és a logisztikai menedzsment
kozott, masok egyenrangiként kezelik a két fogalmat
(Lambert — Cooper, 2000). En célszeriinek tartom a
két fogalom szétvélasztasat, mivel a logisztika alap-
vet§ feladata a vallalaton beliili, mig az ellatasilanc-
menedzsmenté inkdbb a véllalatok kozotti folyamatok
kezelése.

Ahogyan a fentiek folyaman t6bbszor is l4thattuk, az
ellatasi lanc folyamatait nem konny( d6sszhangba hozni.
A hatékony és gazdasagos folyamatokhoz elengedhetet-
len az optimalizalds (Lambert — Cooper, 2000), amely
szamos moédon torténhet (Komaromi — Santa, 2002): fo-
lyamatok 6sszekapcsoldsa, sorrendvéltoztatds, rendszer
elemeinek ésszerdsitése, gyorsabb és pontosabb adatto-
vabbitas, szallitasi folyamatok javitasa stb.

Kutatasi terv és alkalmazott kutatasi modszerek

A cikk alapvetSen két tudomdnyos mddszert hasznalt
az elemzésekhez. Az egyik a meglévs szakirodalom
és szekunder forrdsok bemutatdsa, a benniik foglalt
tények és adatok iitkoztetése, a tudomdany alldsdnak
bemutatdsa adott teriileten. Mivel mind az ell4tdsi
lanc, mind a gabonapiac szakirodalma kiilonbozd, a
kettd osszekapcsoldsa és integralt rendszerben torténd
bemutatdsa djdonsdgértékli. A masik mdédszer a fenti
logikdra és szakirodalomra épiil§ kvalitativ mddszer,
amelyet a szakirodalomnak megfelelGen részleteseb-
ben is kifejtettek.

A kvalitativ kutatas keretében a szdllitasi piac tiz
szereplGjével folytattam interjikat 2006. jinius €s au-
gusztus kozott, jegyzeteléses modszerrel. A szereplék
kivalasztasa onkéntes mdodon tortént, az aldbbi szem-
pontok figyelembevételével. Csak olyan szereplSket
kerestem meg, akik kozép- vagy felsGvezetSi pozicié-
jukbdl adédéan képesek a magyar gabonaszallitasi pia-
cot 4tltni, redlisan értékelni és a piacrdl hasznos adato-
kat nytjtani. A kivédlasztds sordn tovabba iligyeltem r4,
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ut) szerepeljenek a mintdban. Természetesen el6nyben
részesitettem azokat a szakembereket, akik tobb szal-
litasi dgban is otthonosan mozognak. Ezeket a szak-
embereket mind a széllitast lebonyolité vallalatoknal,
mind az dllami irdnyit6 hatésdgokndl értem utol.

A kutatds kezdetén igen nagy problémét jelentett,
hogy a kifejezetten gabonapiaci raktarozassal foglalkozé
vallalatok sorra utasitottak el a beszélgetést’. Igy kény-
telen voltam a szakirodalom alapjan elemezni a raktaro-
z4asi piacot. Tisztdban vagyok azzal, hogy a fenti tények
torzithatjdk az eredményeket, 4m nem gondolom, hogy
a megszerzett informacidkat érvénytelenné tennék.

A gabonapiac ellatasi lanca

A fenti szakirodalom alapjdn a gabonapiacra is lehet
az ellatasi lanc szemléletével tekinteni. Az ellatasi lan-
cok mikodésének alapfeltételét ugyanis a fentebb mér
idézett szakirodalom 3 tényezé egyidejd teljesiilésében
latja: 1. célja fogyaszto6i igények kielégitése, 2. egyiitt-
miikodd piaci szereplSk kozott értelmezddik, 3. az ér-
tékteremtés a redlfolyamatokon keresztiil, azok daltal
valésul meg (Gelei, 2003). Az elsd és harmadik pont a
mai magyar gazdasidgban mér nem szorul magyarazat-
ra, a masodikra pedig példa lehet a termelS-kereskedd
vagy termelS-raktiros egyiittmikodés, amit lentebb
részletesebben is bemutatok. Ezek alapjan felrajzolha-
t6 egy ellatasi lanc a magyar gabonapiacra, amelynek
oridsi elénye, hogy lathatéak az egyes szerepl6k kozot-
ti piaci kapcsolatok és a termény dramldsdnak ttja. A
terjedelem korlatozottsdga és az dbra attekinthetGsége
érdekében a magyar gabonapiac elldtdsi lancét itt 4gy
értelmezem, mint a termeld els6 beszallit6itdl a ter-
mény elsé feldolgozdiig terjeds lancot.

A magyar gabonapiac ellatasi linca elsGdleges vevdig
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vanvaldan létezik. Fontos még l4tni, hogy a Mezdgaz-
dasdgi és Vidékfejlesztési Hivatal dltal kezelt gabona
csak exportra mehet (hiszen intervenciérél van sz6), a
harmadik szint masik hdrom szereplGje (kereskeds és a
két raktar) viszont barkinek eladhatja a gabondjat.

Az 1. dbréan lathat6 nyilak tehdt azt a folyamatot 4b-
rdzoljak, ahogyan az 4ru dramlik az egyes ellatdsilanc-
szereplSk kozott, ami maga a szallitasi folyamat. A jobb
felsd sarokban bekeretezett résszel foglalkozik a cikk
nagyobb része (azaz a kiilfoldi vevd felé iranyul6 folya-
matokkal), 4m konnyen beldthat6, hogy a f&bb allitdsok
és kovetkeztetések a tobbi kapcsolatra is érvényesek.
Erdekesség, hogy az dbra bal oldali részével (a terme-
16ig eljuté er6forrdsokkal) nincsen probléma, széllitasi
problémadk kapcsdn mindig az dbra jobb oldali részére
irdnyul a figyelem. Ennek az lehet az oka, hogy a terme-
16 maga szerzi be a fenti er6forrasokat, igy nincs sziik-
sége ujabb szerepl§ bevondsira, azaz rendszerszinten
nem jelentkeznek problémadk, csak egyénileg.

Az 1. 4brét érdemes a szakirodalomban megismert
elemzési keret alapjan megvizsgélni (Lambert — Coo-
per, 2000). Ez utébbi forrds megkiilonbozteti az ellata-
si lancok horizontalis és vertikalis strukturait, azaz az
egyes szinteken 1év§ vallalatok vagy egyének szamat.
Itt j6l lathato, hogy a gabonapiac els§ szintig tarté ab-
rdja elképzelésiink alapjan 4 vertikdlis szintre bontha-
td6: alapanyag-el6allitds, termék-elallitas, elosztds és
felhasznadlas. Az egyes vertikdlis szinteken megjelend
véllalatok szama pedig mindig az aktudlis piaci viszo-
nyoktdl fiigg.

Az 1. dbra mogott zajlé piaci folyamatok és a tovab-
bi kovetkeztetések megértéséhez azonban érdemesnek
latom egy rovid piaci korkép leirasat.

Magyar gabonapiaci korkép

1. dbra

Manapsdg a magyar gabonapia-

Szallité .
Beszerzes

< —

con hidrom meghatarozé piaci sze-
repld 1étezik: termeld, kereskedd,
raktaros. Ok azok, akik a piaci fo-
lyamatokat (kereslet, kindlat, drak
stb.) alapvetSen befolydsoljak.
A gabonapiacon alapvetd valtozast

Vevd

Az 1. 4bra alapjan érdemes néhany fontos dologra
felhivni a figyelmet. El§szor is, nem rajzoltam be az
szerettem volna, ha a térkép atlathaté marad. Mdsod-
szor, a nyilak csak azt mutatjak, hogy az dbra bal oldala
feldl jobb oldala felé halad normél esetben a termék,
nem foglalkozik visszaruval. Nem jeloltem az informa-
cidaramlast sem az atlathatésag kedvéért, jollehet nyil-

hozott 2004. méjus 1-jét az tn. in-
tervencid intézménye, amely az EU piacszabdlyozasi
eszkozeinek egyike. Lényege, hogy az Eur6pai Unién
beliil barhol 80 tonna felajanlott mennyiség és megfe-
lels (igen alacsony) mindség esetén 101,31 EUR/t drat
fizetnek bizonyos terményekért minden év november
1-jét. Ez nagyjabdl 25.000 Ft/t-nak megfeleld ar, ami
a magyar piacon magasnak szamit, a csatlakozas eldtt
ugyanis nem volt ritka a 20.000 forint alatti felvasarlasi

VEZETESTUDOMANY

54

XXXVIIIL EVF. 2007. 12. SZAM



ar sem (AKI, 2006). Mas forrasok ennél is konkrétab-
ban fogalmaznak: az intervencids 4r az 4tlagos belpiaci
drakat mintegy 20%-kal haladja meg (Rieger — Szdke,
2006). Erdekesség, hogy a szakirodalomban a fogyasz-
t6i igény mint vezérlSelv (Chikan — Gelei, 2005) meg-
jelenése a magyar gabonapiacon éppen az intervencid
miatt kérdGjelez6dik meg. A hatalmas eladhatatlan
készletek lattdn ugyanis egyértelmd, hogy a hazai ga-
bonapiacot mar rég nem a konkrét igények, hanem a
tdmogatasok mozgatjdk. Ennek kovetkeztében egyre
tobben kezdenek gabonatermeléssel foglalkozni, mivel
kis kockazattal nagy haszonra lehet szert tenni. Emi-
att fordulhatott az el8, hogy 2005-ben Magyarorszag
adta a teljes unids intervencids készlet 53%-at (!), ami
rendkiviili ténynek szamit (AKI, 2006). Ennek a hatal-
mas feleslegnek a csokkentése tobbek kozott a szallita-
si piac feladata is lenne, 4m amint azt latni fogjuk, az
nem képes csodakra.

A piaci szerkezetr6l elmondhaté, hogy a létszam
alapjin az egyéni gazdasdgok vannak tobbségben, az 4t-
lagos foldteriilet viszont esetiikben csak 4,22 hektar, mig
a tarsas gazdasdgok esetében 385,78 hektir. Az egyéni
gazdasdgok 73,32%-a gazddlkodott 2005-ben egy hek-
tar alatti teriileten, mig a tarsas gazdasagok 74,87%-a tiz
hektar felett (KSH, 2006). A kisebb termelSk a t6kehidny
miatt igen kiszolgéltatottak a kereskedSknek vagy mds
néven integratoroknak, akik a vet6magot, a mtragyat
és a novényvédGszereket adjak. Integratorokra azért van
sziikség, mert nehéz kereskedelmi banki hitelhez jutni
a kistermelGknek, az integratorok viszont kapnak ilyet.
A kereskedd a kapott 0sszeget szétosztja a termelSk ko-
zott aruhitel form4djaban, cserébe kés6bb a piaci 4r alatt
veszi meg a termel6ktdl az drut.

Ez utébbi jelenségben egyértelmien felfedezhet az
ellatdsilanc kapcsédn oly sokszor megjelend szovetség fo-
galma, ami nemcsak dnmagédban, hanem menedzsment-
szempontbdl is fontos kérdés. A kialakult szovetségben
ugyanis a felek mindegyike tovédbbra is azt csindlhatja,
amihez ért (,,core competence”), am a szovetség kere-
tében eddig nem létezS eldnyokre is szert lehet tenni
(alacsony d&r, versenyképesség novelése, eladhatdsdg
stb.). Nyilvdnval6, hogy egy ilyen tirsulds nem kevés
koordinicidt és odafigyelést igényel, amelyek az ellata-
si 1anc menedzsmentjének kulcsfontossdgu elemei. Ez a
jelenség j6 példdja a kordbban mar idézett szerzGparos
(Pagh — Cooper, 1998) altal emlitett koztes dllapotnak: a
vertikélisan integrélt vallalatok és az 6nédlléan mikodd
lanctagok kozotti egyensily megtalaldsanak.

A termelG-integrator rendszer azonban csak azok-
ndl a kistermelSknél miikodik igazan, akiknek nincs
raktaruk, és igy az aratiast (julius vége) kovetSen
nem tudjak kivarni a biza esetében a november 1-jét.

VEZETESTUDOMANY
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Az ilyen termelSk szdma azonban egyre fogy, igy in-
kabb az a tendencia, hogy egyre tobb termeld képes
egyre biztosabb jovedelemforrashoz jutni. Az interven-
cids rendszer 1ényege ugyanis éppen a kiszamithat6sag:
elére meghatdrozott idSpontban egy jol kalkuldlhaté
Osszeghez juthat a termel6. Kiilon kdzgazdasagi pikan-
téridja az unids intervencios rendszernek egyébként az,
hogy a feleslegek drnyékaban is tud ndni a piaci ar, és
ki tud alakulni hidny. E jelenségek annak koszonhetSk,
hogy az intervencids készlet felett az EU rendelkezik,
igy el6fordulhat, hogy egy malom nem tud a belpia-
con bizdhoz jutni, s6t még importalnia is kell! A hi-
dny pedig dremelkedést generdl, ami Gjabb municiét ad
a pékeknek dremelési szandékaik megvaldsitdsdhoz.
A feleslegeket azonban tobbszor 4t kell szallitani, mi-
vel az djabb évi terméseknek is kell a raktarhelyiség.
A gabona elhelyezésével jellemzen a kereskedSk és
raktarosok foglalkoznak. KistermelSk esetében azonnal
a kereskedGé lesz a termény, amiért cserébe korabban
megelGlegezte a termeléshez sziikséges pénzt. Utdbbi
csoportndl egyébként ez a magyardzata annak is, hogy
a szazezer gabonatermel§ gabondjat csak ezer tirsasag
vagy maginszemély adja intervencidba, igy a haszon
nagyrészt naluk keletkezik (Rieger — Szke, 2006). Na-
gyobb termelSk esetében a tarolds nem jelent problémat
akdr sajat, akar bértaroldst is igénybe vehetnek, és a
hasznot mdr sajat maguk is képesek realiz4lni. Osszessé-
gében tehat a termel$ vagy a sajat raktaraban raktirozza,
vagy mds raktdrdban, vagy intervencidba adja az arut.
Kiilonbozé technikdk vannak az egyes médok kozotti
atvéltisra, ez most a téma szempontjabol nem relevéns.
Altalanossagban elmondhaté, hogy megtériil a tarolds,
tehat aki tudja finanszirozni, érdemes vérni. A jelenleg
fenndll6 rendszer egyértelm( nyertesének a kistermelSk
esetében a raktdrral rendelkezd kereskeds, kdzepes- és
nagyobb termelSknél pedig maga a termel§ mondhatd.
2007-ben nagy véltozasok torténtek a hazai gabona-
piacon, mivel a termékek drai soha nem latott magassé-
gokba szoktek. Manapsag szinte minden gabonaterme-
16nek megéri arujat kozvetleniil a feldolgozdknak vagy
kereskedSknek értékesiteni, hiszen mind biza, mind
kukorica esetében 50-55 ezer forintos tonndnkénti ar-
ral szamolhat (AKI, 2007). Ez a magyar gabonapiacon
rekordnak szdmit, hiszen ne feledjiik, hogy par éve
még a jelenleg minimadlis jelentGséggel bird interven-
cios arat illették ilyen jelzGvel. Az arak ilyen mértékd
novekedése egyébként egyértelmiien a vildgpiacrdl be-
gylirizé hatdsok kovetkezménye. Az USA mint a vildg
legnagyobb kukoricatermelSje (KSH, 2007) termésé-
nek kozel 30%-4bol mdar bioetanolt készit, amellyel
hatalmas drumennyiséget von ki a nemzetkozi piacok-
rol, felemelve ezzel a vildgpiaci drakat (AKI, 2007).
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A hazai drak emelkedéséhez ezenfelill hozz4jarult az a
tény is, hogy a 2007-es rendkiviili aszaly miatt keve-
sebb gabona termett Magyarorszigon.

Ahogyan tehat az 1. abrabdl is lathatd, a vetGmagtdl
a termény els6 vevdjéig rengeteg széllitasi €s raktaro-
z4si mivelet van. E miiveletek mind koltséget jelente-
nek az dgazati szerepl6k szdmara, amely koltségek az
arra is rarakddnak. Mivel a gabonatermelés kozpontjai
(Békés, Hajda-Bihar, Bacs-Kiskun®), illetve a szallita-
si kapacitdsok is (vastt, vizi Gt stb.) orszdgszerte igen
szétszortak és kotottek, egyfajta optimalizalasi felada-
tot kell megoldani. Nyilvanvald, hogy a raktaraktol
tavol 1évé teriiletek széllitasi szempontb6l hatranyban
vannak azokhoz képest, amelyek kozeli raktarkapacité-
sokkal rendelkeznek. Ez a hatrany még élesebb, ha kiil-
foldi szallitasrél van sz, mivel ilyenkor a vastti vagy
vizi Ut kozelsége vagy tdvolsdga a meghatdrozo. Idedlis
esetben az exportdrualap j6 elhelyezkedés( vizi és vas-
uti feladéhelyekrél 1000-1200 Ft/t koltséggel keriil-
hetne feladésra, a valésdg azonban valahol 2500-3000
Ft/t korill mozog (Csonka, 2003). Az ilyen irdnyban
torténd mondjuk 10%-os koltségesokkentés 16 millid
tonna gabondval szdmolva 4,8 millidrd forint megtaka-
ritdst eredményezhet dgazati szinten (300¥16 M = 4,8
Mrd). A problémékat tovabb tetézi a Magyarorszdgon
kialakult rendkiviil szétaprézott birtokszerkezet is. En-
nek kovetkeztében az amigy is magas szallitasi koltsé-
gek tobbszor jelentkeznek atrakodds vagy atraktirozds
formdjaban (Husti, 2003). A komb4jntél atlagosan 100-
150 km-t tesz meg az aru az export szallitéeszkozig
vagy a malom garatjdig (Csonka, 2003), rdaddsul nem
ritka, hogy egy éven beliil akdr 3-4-szer is at kell ra-
kodni ugyanazt az arut (Rieger — Sz6ke, 2006). Ezekre
a jelenségekre nytjthatna megolddst az dgazat anyagi
folyamatainak rendszerszerd kezelése, azaz a szallitas-
raktarozas-atrakds osszehangoldsa. Ezt a gyakorlatban
néhdny olyan logisztikai kozpont épitésével lehetne
megoldani, amelyik mind az infrastruktdra, mind a ko-
ordinécié szempontjab6l képes nagyobb mennyiségd
készletek kezelésére. Err6l késSbb részletesebben is
olvashatunk a javaslatokrdl sz6l6 részben.

Miutdn megismertiik a hazai gabonapiacon zajlé
fébb piaci folyamatokat, cikkiink kozponti részeként
nézziik meg annak két vetiiletét, a gabonaraktirozasi,
majd a gabonaszallitisi piacot.

A gabonaraktarozasi piac Magyarorszagon

A gabonaraktdrozdsi piac a csatlakozdst kovetGen
jelent6s véltozasokon ment keresztil. Az EU inter-
venciés rendszerének bevezetésével ugyanis meg-
nétt az igény a raktarak irdnt, mivel a kordbban mar
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bemutatott rendszer nagy termékfeleslegeket produkalt.
A 2004/2005-6s gazdasdgi évben a raktdrosok monopol-
pozicidba keriiltek, hiszen a nagy feleslegek tdroldsara
nem volt elég kapacitds. Ez a monopolhelyzet azéta eny-
hiilt, 4&m még mindig nem sikertilt elérni a szakértSk altal
javasolt 130%-os, idedlisnak mondhat6 raktarellatottsdgot
(Rieger — Szdke, 2006). A hazai intervenciés gabonarakta-
rozdsi rendszer rendkiviil koncentrdlt, az elsd tiz raktarozo
biztositja az Osszes raktartér kozel 40%-at (1. tdabldzat).

1. tdabldzat
Intervencios raktarkapacitasok megoszlasa

Raktar- . "
A . ; Raktarkapacitas
Kategoria uzemeltetok i
) nagysaga
szama
L millié L,
ezer tonna darab szazalék szazalék
tonna
100<RK 7 1 1,6 33
10<RK<100 101 18 1,9 36
5<RK<10 106 19 0,7 15
1<RK<5 295 52 0,7 15
RK<1 60 11 0 1
Osszesen 569 100 4,9 100

RK = Raktdrkapacitds
Forrds: Rieger — Szbke (2006, 67. 0.)

A téblazatbodl lathaté tovabbd, hogy az Otezer ton-
ndndl nagyobb raktdrkapacitdst ajanlé 214 raktéro-
76 (38%) ad 4,2 milli6 tonna kapacitést (84%). Ezzel
szemben az Gtezer tonnandl kevesebb kapacitassal ren-
delkez8 355 raktaros (63%) csupdn 0,7 millié tonna
(16%) kapacitast biztosit. Az intervencids kapacitdsok
2007-re kozel a dupldjara emelkedtek, 4m az ardnyok
véltozatlanok maradtak’.

Ellatasilanc-menedzsment szempontjabdl a raktaro-
zasi rendszer komoly probléméja volt az atrakds. Az in-
tervenci6 ugyanis az els§ években olyan felesleget pro-
dukalt, amely a kovetkez6 évre is a raktarban maradt,
mikdzben mar az 4j termést kellett volna elhelyezni.
Ezért szdmos esetben tobbszor is 4t kellett raktarozni
az arut, ndvelve ezzel a koltségeket (Rieger — Szdke,
2006). Arrél nem is beszélve, hogy az EU és Magyaror-
szag raktarozdsirendszer-szemléleteinek kiilonbsége is
noveli a koltségeket. Az EU ugyanis készletszemléletd
raktarozasi politikat alkalmaz, azaz csak a ténylegesen
tarolt készlet raktdrozdsa utdn fizet dtalanydijat (havon-
ta kb. 310 Ft/tonna). A hazai szemlélet viszont kapaci-
tdskozponti, vagyis a raktaros a ténylegesen dru rakti-
rozdsdra haszndlt kapacitds utdn kap raktdrozasi dijat
(havonta kb. 359 Ft/tonna), a ki nem hasznalt kapaci-
tdsokra pedig un. rendelkezésre tartdsi dijat szdmolnak
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fel (havonta 89 Ft/tonna). Ez a rendszer tehat még ak-
kor is stabil bevételt biztosit a raktariizemeltetdnek, ha
nincsen ténylegesen tarolt intervencids készlet (Rieger
— Sz6ke, 2006). Az intervenciés rendszer 2007-t61
ugyan a piaci folyamatok (vildgpiaci drak ndvekedése)
miatt veszit jelent6ségébdl, de a raktarosok kozponti
szerepe tovabbra is megmarad?.

A gabonaszallitasi piac Magyarorszagon

Konnyen belathat6, hogy a gabonaszallitdsi piac csak
a tdgan értelmezett szAllitdsi piac részeként létezik,
onmagdban nem. A gabondt szallit6 cégek ugyanis
szallithatnak mas mez&gazdasagi terményt, vagy akar
vasat és butort is, igy a gabonaszillitds alapvetGen az
druszallitas egyik vélfaja. Mivel a fentiek alapjan vila-
gos, hogy az ellatasi lanc optimalizalasanak egyik le-
het&sége éppen a szdllitds, a magyar aruszallitdsi piac
rovid bemutatdsaval kezdem az elemzést, majd késébb
attérek konkrétan a gabonaszéllitasra.

A magyar druszallitasi piac a széllitott druk tomege
alapjan 2006 els6 két negyedévében 3%-os visszaesést
mutatott 2005 hasonlé idészakahoz képest. Eves szin-
ten nagyjabol 300 milli6 tonna dru mozog mind bel-
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A fenti ardnyok varhat6an a jovében sem fognak alap-
veten megvaltozni, legaldbbis a Kozlekedéstudoma-
nyi Intézet (KTI) becslései szerint. Az intézet szakértdi
ugyanis kisebb mértékd eltolédast josolnak a szallitdsi
munkamegosztdsban az intézkedések jellegétdl fiiggden,
nagyobbakra azonban nem szdmitanak. A cél egyértel-
mien a kozit visszaszoritdsa lenne nemcsak kdrnyezet-
védelmi, hanem koltségszempontok alapjén is.

Magyarorszagon ugyanis a szakirodalom szerint a
vildg szdmos orszdgdhoz hasonldéan a kozut a legdra-
gabb mddja az druk szdllitdsdnak, rdad4sul ennek a leg-
nagyobb az energiaigénye és a kiilsé koltsége is.

2. tdbldzat
Az egyes kozlekedési agak energiaigénye,
fuvarkoltsége és Kkiilsd koltségei

. Energiafo- | Fuvarkolt- Kiils6
Megnevezés . . s
gyasztas ség koltségek
Vizi kozlekedés 1 1 1
Vastit 1,1 3,7 3
Kozt 3,1 7 15

A 2. tdblazathoz azért annyi kiegészitést hozz4 kell
tenni, hogy az éllitdsok végtelen tdvolsdgok esetén ér-
vényesek. Hazdnkban ugyanis éppen az az

A 3 ATlftAs tellesttmeénvel 2005-h 2. dbra érdekesség, hogy a kis tdvolsdgok miatt a
magyar aruszatiitas tejesiimenyet 2005-ben vasit és a vizi Gt nem mindig képes kihasz-
a szallitott aruk tomege alapjan (1o p C Lsten £ - P
ndlni a véltozé koltségei nyujtotta elényd-
Mitrigya- Gabona- Ramla | Ket }gy 1’:1 versenyben sokszor alul marad
eléallité kereskeds vevd (Halaszné, 1998).
(Integrétor) A gabonaszdllitasi és -raktdrozdsi piac
- alapvetd tendencidinak ismerete utdn a gabo-
naszallitasi piac szerepl6inél tett latogatdsa-
Vetémag-termels - : Takarmény- im soran szerzett eredményeket ismertetem.
Mezégazdasagi keverd
és
Gabona- Vidékfejlesztési 2 42 4 z
it i atl Malita- Szakért6i vélemények
gyartd
Ha ma Magyarorszagon a legtobb szakért6t
- — Reményits | Megkérdezziik, hogy mi a véleménye a ga-
Mezégazdasigi gép- -gyérté bonaszallitasi piac helyzetérdl, szinte bizto-
£z alkatrészgyar . , e .
Termelsi san pejorativ kifejezéseket fogunk hallani.
raktar Ioglikéz- | A kapacitdsok gyérek, az drak magasak, az
gyarté infrastruktdra kiépitetlen és elavult stb. An-
Szeszipar nak érdekében, hogy minél konkrétabbak
legyiink, érdemes az informdcidkat az egyes
Foldtulajdonos Y Romaktir _ : szallitasi rfl(')dok/ s%e,rmt leirni. ) .
Biocnergia- A kozati szallitdis Magyarorszagon igen
uzZem

foldi, mind nemzetkozi viszonylatban Magyarorszagon
(KSH, 2006). A szallitott aruk tomegét tekintve (ldsd 2.
dbra) a kozut egyértelmd dominancidja a jellemz6, azt
koveti a vastt, vizi Ut, majd a csévezetékes szallitas.
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fejlettnek mondhat6. Ahogyan azt mar ko-
rdbban is lattuk, ez a szdllitdsi méd nem éri meg nagy
tavolsagban, ezért a koziit feladata alapvetSen (1) a ga-
bona term&helyt6l raktarba széllitdsa, illetve (2) a tobbi
fuvarozasi 4g munkdjanak megkonnyitése (fel- és elfu-
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varozds). Habdr a kapacitdsokat igen nehéz megbecsiil-
ni, szakértSk évi 250-300.000 tonnardl beszélnek. Ehhez
az adathoz azonnal hozz4 kell tenniink, hogy szezondlis,
hiszen a kamionok és tehergépkocsik a legritkabb eset-
ben széllitanak csak gabondt. Vannak ugyanis olyan
id6szakok, amikor a kozuti géppark nehezen lekothetd
(példdul nyéari munkdk az épitGiparban), és olyanok is,
amikor szinte mind rendelkezésre 4ll (példaul télen). Az
is el6fordulhat, hogy habér elérhet§ a kapacitds, nem
mobilizdlhat6 az infrastruktira hidnyossdgai miatt (pl.
nincs elég hid a Dundn). A fenti jelenségek miatt az drak
véltozdéak. Nagy termések idején a kapacitdsok nehezen
lekothetdk, és az drak az égbe szoknek, mig rosszabb
években az drak panganak, és sokszor a fuvarosok ,,ko-
nyorognek az iizletért”. Hazai szakértSk szerint a koz-
uton torténd fuvarozds dra 14-16 Ft/t/km kozott mozog,
persze ett6l minden tdrsasag eltérhet térben és idGben.
Nem ritka az sem, hogy a hivatalosan engedélyezett 24
tonnds rakoddsi tomeget egy kamion messze tallépi, st
el6fordulhatnak olyan esetek is, amikor egy kamion 60-
70 tonna Osszsullyal kozlekedik, veszélyeztetve ember-
életeket és az utak mingségét is.

Ez utébbi jelenségre persze azt mondja egy magyar
fuvaros, hogy neki csak igy éri meg, mivel minél hama-
rabb el kell végeznie az iizletet, hogy kapacitdsait mas-
hové tudja csoportositani. Olyan allit4dsok is el6fordul-
tak, amelyek szerint ez is egy stratégia: még ha néha el
is kapjak az embert tdlstily miatt, a tobbletbevételekbdl
még ki lehet fizetni a biintetést.

A vasiti széllitdsrél a szakértSk elég pesszimistdn
beszéltek. A MAV piaci poziciéjdhoz képest kevés ka-
pacitdssal (150.000 tonna) és elavult infrastruktirdval
rendelkezik. A privat vasuti kocsi bérlése draga, f6leg
akkor, amikor élldsdijat is kell fizetni érte. A 21. sza-
zadban Magyarorszdg vasiti dllomdsain olyan eset is
el6fordul, hogy nincsen dram, mérleg vagy elég hosszui
vagany. Ezért nagyon meg kell gondolni, hogy melyik
allomdst valasztjuk kiinduldsi pontként, mivel a koltsé-
gek orszdgszerte jelentGsen eltérhetnek. Olyan eset is
el6fordul, hogy az allomas tul kicsi, és a szerelvény nem
fér be, igy 2-3-szor is meg kell fordulnia a mozdonynak,
ami szintén noveli a koltségeket. A tarifdk 2000-5000 Ft/
tonna kozott valtoznak a céldllomdstol, a mennyiségtdl,
a kikotdk telitettségétdl stb. fiiggben. Ez utébbi komoly
kockdzatot jelent a vastti fuvarozék szdmara, hiszen ha
a kikotd nem tudja fogadni a szerelvényt, dlldsdijat kell
fizetni, ami a teljes fuvardij tobbszorose is lehet. Egyes
szakért6k azonban ramutatnak, hogy léteznek tn. alls-
dij-stratégidk: (1) jobban megéri a vonat 4llasdijat fizetni,
mint a tengerjard hajéét, (2) a szerelvények néha ideig-
lenes raktirakként is szolgdlhatnak, ahol az allasdij még
mindig alacsonyabb, mint a raktdrbérleti dfj. Osszessé-
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gében elmondhatd, hogy a vasiti szdllitds igen rosszul
szervezett €s kevés kapacitassal rendelkezik.

A hajoén torténé gabonaszallitds nagyrészt a Dundn
zajlik. A hajéstarsasagok kapacitdsai gyakorlatilag kor-
latlanok (sajat és bérelt), és ez a legolcsdbb szallita-
si méd. Két probléma szokott mégis felmeriilni: (1) a
Duna haj6zhatésaga (sz€l, jég, alacsony vagy magas
vizélls stb.), (2) az elavult géppark (a kiilfoldi hajok
tobbnyire Onjardéak, a hazaiakat egy hajé tolja). A fu-
vardijak 4000-10.000 Ft/t kdzott valtoznak a mennyi-
ségtdl, vizallastol, olajaraktdl stb. fiiggben. Konnyen
belathat6, hogy nem ugyanannyiba keriil felfelé¢ vagy
lefelé hajézni a Dunén (l4sd a 5. tablazat Budapest —
Rotterdam és vissza sorat).

Az eurdpai uniés exporttenderek Konstanzira 30
EUR/t (nagyjabol 7500 Ft/t) 4rat hatdroznak meg, a
tényleges koltségek azonban ennél dltaldban alacso-
nyabbak, igy a kereskedSk szivesen vesznek részt
ilyen tendereken. A vizi szdllitdsnél kiilondsen fontos a
visszfuvar megszervezése €s az dllasdij kikiiszobolése
is, kiilonben a tarsasdg nem tud versenyképes arat fel-
mutatni. Az utébbi 10-15 évben Budapest mint kikotd
kozponti szerepe megsziint, egyre tobb vidéki telepii-
lésen egyre olcsébbak a dijak, igy Csepelnek példaul
komoly versenytarsai akadtak.

Voltak olyan szakértSk, akik éppen ez utébbit tartot-
tak problémanak: a Csepeli SzabadkikotSben példaul ma
mar tobb magyar érdekeltségli hajostarsasdg van jelen,
amelyek egymdsnak igérnek ald drban, annak ellenére,
hogy néhany évtizeddel ezel6tt még egy véllalatként
mikodtek. Tgy nemesak egymds poziciéjat rontjak, ha-
nem a szdvetségben rejld szdmos eldnyt is elveszitik.

A 3. tdblazat attekintést nyujt a piacon 1év§ szallito-
vallalatokr6l és azok kapacitdsair6l.

3. tdbldzat
A legnagyobb, sajat kapacitassal rendelkezdé
szallitévallalatok neve és becsiilt kapacitasai

Megnevezés Becsiilt kapacitds (tonna)
MAVCARGO Rt. 150 000
MAHART Duna-Cargo Kft. 40 000
Waberer’s Holding Rt. 30 000
K-SPED Kft. 20 000
TISZAPORT Kft. 15 000
M. POINT Kft. 12 000
Révész és Révész Logisztikai Kft. 9 000
FLUVIUS Kft. 6 000
Németh-EUROTRANSZ Kft. 2 000
EURO-LOG Kft. 2000

Forrds: Szakértdi becslések, KSH (2004)

VEZETESTUDOMANY

58

XXXVIIIL EVF. 2007. 12. SZAM



Erdekességnek szamit, hogy a MAV drufuvarozasi
izletdga milyen nagy kapacitdssal rendelkezik a tobbi pi-
aci szerepl6hoz képest, 4m azt mindenképpen latni kell,
hogy ez elsGsorban orszdgos lefedettségébdl kovetkezik.
A 150.000 tonna a millié tonndkban gondolkod6 gabona-
piacon még mindig kevésnek szamit, arrdl nem is beszél-
ve, hogy ezzel a tarsasdg nem csak gabondt szallit.

A szakértGkkel folytatott beszélgetések ravildgitot-
tak arra, hogy Magyarorszdgon csupan fajlagosan ma-
gasak a szallitasi koltségek, ennek oka az orszag fold-
rajzi elhelyezkedése, tengerektsl valo tdvolsaga. A 4. és
5. tdblazatok segitenek 0sszehasonlitani a koltségeket:

4. tdabldzat
Becsiilt szallitasi
koltségek fuvarozasi 4ganként

Vizi ut

6,25

Vasiit Kozt

3,75 15

Megnevezés
Ft/tonna/km

Forrds: Szakértdi becslések

5. tdbldzat
Becsiilt szallitasi koltségek

hajéval torténd szallitas esetén a f6bb
export-desztinaciékra

ESETTANULMANY

nem (kiilonben a kiilfoldi vallalatok uralndk a piacot).
Mindenhol el6keriilt tovabba a MAV hatalmas kapaci-
tasai és nagy szervezetlensége kozott fesziilg ellentét,
ezen taldn a jovében érdemes lenne javitani. A legtobb
szakértd érdekesnek taldlta, hogy a vizi Gt nem képes
kihaszndlni a benne rejl§ lehetGségeket, sokan inkdbb
ezt a szallitasi dgat fejlesztenék, mint a vasutat. Min-
denki felhozta ezenfeliil, hogy az elméletben tanultak
és a gyakorlat k6zott nagy a kiilonbség, és nem szabad
figyelmen kiviil hagyni az emberi kapcsolatok jelentd-
ségét (ami sokszor dontd lehet egy iizlet soran).

A raktarozas és szallitas integralt kezelése

A fentiekben szdmos problémét emlitettiink, ezeket
érdemes rendszerezni €s egy csokorba dsszegydjteni.
A 6. tablazat mutatja be a folyamat végeredményét és
kindl néhany megold4si javaslatot.

6. tdbldzat
Problémak és javaslatok
a magyar gabonaszallitasi piacon

Probléma Megoldas

Rendszer szintd kezelés

Készletek felhalmozodasa

Tavolsa, 1 tonna

Cél (km) g szallitisanak

koltsége (Ft)
Konstanza, Roménia 1300 5500
Amszterdam, Hollandia 1400 7500
Trieszt, Olaszorszag 600 8750
Rotterdam, Hollandia 1450 7600
Antwerpen, Belgium 1350 7250

Forrds: Szakértdi becslések

Erdemes felfigyelni arra, hogy a hagyoményosnak
szamitd kozit-vasit-vizi tt sorrend (csokkend koltsé-
gek balrdl jobbra) itt felborul (ahogyan azt Haldszné,
1998 is kimutatta). Ennek elsGsorban az lehet az oka,
hogy a vizi Gt nem képes kihaszndlni a tavolsagok adta
elényét a vastttal szemben, mivel a legtdvolabbi pont
sincs messzebb 1500 km-nél. A kozit relative draga-
nak szamit, hiszen a legkdzelebb 1€v§ Trieszt kikotSbe
is dragabban viszi el az 4rut, mint egy haj6 a kétszer
olyan messze 1év6 romdn vagy belga kikotébe.

Osszességében teht az interjik alapjan elmondhat-
juk, hogy a gabonaszallitdsi piacon igen nagy verseny
uralkodik, a megbizhat6 szallitokért folytatott kiiz-
delem 4ddz. Minden interjindl valamilyen formédban
elSkeriilt a kemény piaci verseny, ami bizonyitja azt
is, hogy a szillitasi koltségek a foldrajzi elhelyezke-
dés miatt magasak, nemzetkdzi viszonylatban viszont

VEZETESTUDOMANY

Felesleges szdllitasok Gabonalogisztikai kozpontok

épitése

Elavult infrastruktira Fejlesztés, vasutat elényben

részesitve

Szezondlis kapacitdsok Hosszu tdvi szerz6dések

Az elsd, és talan legéget&bb probléma a hatalmas
feleslegek kialakuldsa. Ez alapvetSen az intervencids
rendszernek koszonhetd, és annak reformjdval lenne
megoldhatd, dm elldtdsilanc-menedzsment szempont-
jabdl j6 megoldést adhat Ballou és szerzdtarsai (2000)
cikke, aki éppen a készletek rendszerszinti kezelésérdl
beszél. Ha a magyar gabonapiacot egységesnek tekint-
jiik, 1étre kellene hozni egy olyan rendszert, amely az
orszdgban megtermelt dsszes gabondr6l nyilvantartast
vezet és atlatja a készletek mozgdsit. A rendszer mi-
kodtetSje lehetne a Gabonaszovetség, amelynek min-
den piaci szerepl6 meghatdrozott id6kézonként jelente-
né az elmult idGszak tevékenységét (tobb tevékenység
esetén értelemszertien csak a gabondhoz kot6dbeket).
Igy a terményt sokkal hatékonyabban lehetne elszalli-
tani, mint manapsdg, amikor egy szakért6 szerint a Ga-
bonaszovetség nem képes 0sszedllitani az orszdg gabo-
namérlegét, mivel abban ,,fehér foltok vannak.”

Ezzel 6sszhangban érdemes lenne olyan gabonalo-
gisztikdval foglalkozé kdzpontokat épiteni, amelyek jo
foldrajzi adottsagaikkal (az Osszes széllitdsi modhoz
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valé hozzéaféréssel) és megfelel§ infrastruktirajukkal
(raktdrkapacitds) csokkentenék a rendszer koltségeit.
Néhany ilyen kozpont 1étrehozdsaval nem kellene pél-
d4ul az arut tobbszor atszallitani, csokkennének a rako-
déasi és adminisztraciés koltségek is. A rendszer nagy
elénye lenne, hogy teljes kord logisztikai szolgaltatast
tudna nyujtani, megszervezve az aru Utjat annak be-
érkezésétdl egészen a vev6hoz vald eljuttatisig. Erre
kittin példa a Magtiarhdz Kft. 4j beruhdzasa, amely
Adony kozelében 550 ezer tonna névleges kapacitasa
gabonatarhazat és logisztikai kozpontot épit’.

Az elavult infrastruktira fejlesztése is komoly fel-
adat, véleményiink szerint a vasutat kéne elGnyben
részesiteni, nemcsak kornyezetbardt technoldgidja,
hanem relativ olcsésdga és akaddlymentessége miatt
is. Ennek fejlesztésénél mindenképpen csokkenteni
kellene a vasttvonalak févaros-kozpontisdgat, hogy
a szallitas gyorsabb és kiegyensilyozottabb lehessen.
A vasuti aruszallitasi csomépontokat is fejleszteni kel-
lene (hosszabb palydk, korszer( dtrakdberendezések),
hogy a be- és kirakodas folyamatosan és olcsébban
miikdodhessen. Hosszu tdvon érdemes lenne a draga
kocsibérlések helyett modern, sajat tulajdond vasuti
kocsikat vasarolni, akér hitelre is, hiszen a gabona év-
r6l évre megjelenik a piacon, biztos bevételi forrast
kinélva.

A szezondlisan rendelkezésre 4ll6 széllitasi és rak-
tdrozasi kapacitdsokat pedig szerintiink hosszd tdva
szerz6dések megkotésével lehetne kezelni, amelyek
hasonl6ak lennének a termények eladdsdhoz hasznalt
szerz8désekhez. Ezek a szerz6dések mindkét félnek
biztonsagot nyujtananak, rdaddsul jol elére kalkuldl-
haté jovedelmet (szalliténak és raktarosnak), illetve
kiadast (eladonak) jelentenének, garancidt nyudjtva a
szolgaltatds drdra és feltételeire vonatkozdan. A szal-
lit6 és raktiros emellett id6ben meg tudnd szervezni
kapacitdsainak elosztdsét, a termelSnek pedig nem kel-
lene aggddnia, hogy a késedelem az dru minGségének
rovasdra megy. Esetleg néhany nagyobb tirsasdgban a
termeldi tulajdonszerzés lehetGségét is biztositani kéne
a kapacitas jobb kihasznélasa érdekében.

Osszegzés, konkliziok

A cikk alapveten a magyar gabonapiacot elemezte. Uj-
szerll kezdeményezésként az anyagi folyamatok szak-
irodalménak egyik kitiintetett pontjat, az ellatasilanc-
koncepciét alkalmazta egy mikodd piacra, a magyar
gabondéra. Felrajzoltam ennek a piacnak egy lehet-
séges ellatasi lancat, és annak egyik meghatarozé fo-
lyamataira, elemeire, a szdllitdsra és raktdrozdsra mint
Osszefliggd rendszerelemekre koncentrdltam. A gabo-
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napiac mindenki 4ltal hozzaférhet§ adatainak elemzése
utdn a cikk {6 részében az elvégzett kvalitativ kutatds
eredményei olvashatok.

Ugy érzem, hogy a kutatds elvégzése sordn gyoke-
resen megvaltozott a piacrdl kordbban kialakult képem.
Ma mar tisztdban vagyok azzal, hogy a széllitds magas
koltsége nem csupan a foldrajzi elhelyezkedés kovetkez-
ménye, hanem nagymértékben a logisztikai rendszersze-
rliség hidnyabol ad6dé probléma is. Az elemzések végé-
re tisztan lathat6, hogy a gabonaszallitasi és raktarozasi
piacot nem kezelik egylittesen, ami szdmos problémét
okoz. Ezeken azonban a fenti elképzelések segithetnek,
érdemes azokat megfontolni. Osszességében gy érzem,
hogy a kutatds elején feltett kérdésekre kielégit6 valaszt
kaptam, 4m tisztdban vagyok azzal, hogy a gabonapiac
még tovabbi tanulményozdsra szorul.

Labjegyzet

Forrés: KSH Mez6gazdasagi Statisztikai Evkonyvek
Agrargazdasagi Kutaté és Informatikai Intézet

270 F/EUR érfolyammal szamolva

Supply Chain Management = Elldtasilanc-menedzsment

AW

Ennek utdlag véleményiink szerint az volt az oka, hogy 6k a je-
lenlegi rendszer fenntartasaban érdekeltek, ahogyan azt a késéb-
biekben latni is fogjuk.

o

A hdrom legnagyobb gabonatermel§ megye 2004-ben a termés
mennyisége alapjan, forras: KSH

-

Rieger Lasz16 szébeli tdjékoztatdsa szerint (2007. marcius 13.)

o

Rieger Lasz16 szébeli tdjékoztatdsa szerint (2007. marcius 13.)
www.agraroldal.hu (2006. 10. 02.)
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vasuton, vizen?
arut?

szallitanak)?

hol helyezkedik el, és mi ennek az oka?

ezek jovGjérol?

11. Mit gondol a piac jovEjérdl?

Kérdések a gabonapiaci szallitasrol

(interjuvazlat)

1. Mi a véleménye a Magyarorszagon tapasztalhaté gabonaszallitasi helyzetrdl altalaban?
(erGsségek-gyengeségek, kapacitisok, drak stb.)

2. Mennyibe keriil 1 tonna buizat vagy kukoricat elszallitatni Magyarorszagon koziton,

3. Melyek a legfébb export célpontok gabona esetén, és mennyibe keriil oda eljuttatni az

4. Osszehasonlitasképpen vannak-e erre nemzetkozi adatok is (EU-s orszagok mennyiért

5. Melyik a leggyakoribb szallitdsi mdd itthon és melyik kiilfoldon?
6. Mit gondol, nemzetkdzi viszonylatban szallitasi koltségek tekintetében Magyarorszag

7. Milyen szallitasi kapacitdsokkal és infrastruktiraval rendelkezik hazank, és mit gondol

8. Melyek a piacon vezet§ véllalatok, és meg tudna-e becsiilni azok kapacitdsait?
9. Milyen mérték{ a piaci verseny az egyes szereplSk kozott?
10. Hogyan alakult a piac felépitése az elmilt 5 évben?

Mellékletek

Cikk beérkezett: 2006. 10. hé
Lektori vélemény alapjan atdolgozva: 2007. 5. h6
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KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Bokor Attila —

Raddacsi LaszIo

ARANY-
KALITKABAN

Fiatal vallalatvezetSk
a rendszervaltas utani
Magyarorszagon

Alinea Kiado, 278 oldal

A singing bird in an open cage
who will only fly,

only fly for freedom”

(Bono: Walk On-All That You
Can’t Leave Behind)

Konyv egy sokak 4ltal irigyelt és
legaldbb annyira meg nem értett ge-
neraciérél. Egy generaciérdl, amely
el6tt kordn adddtak addig soha nem
latott szakmai lehetGségek, de sze-
mélyes problémadival mégis nagyon
magdra maradt. Egy generacid, aki-
nek senki nem nydjthatott Gtmuta-
tast sem szakmailag, sem emberileg.
Egy genericid, amelyik végss soron
csak magéba kapaszkodhat. Errdl a
miinchauseni mutatvanyrél is szol
Bokor Attila és Radacsi Lasz16 kony-
ve, az Aranykalitkdban.

A tanulmédny az X generéci6 (itt
1966 és 1973 kozott sziiletettek) ha-
zai sajatossdgait mutatja be tudoma-
nyos igényességgel és egy csipetnyi
szubjektivitdssal. A jdles§ szubjek-
tivitds a szerz6k érintettségébdl is
adédik. A szerz6kbdl, akik maguk is
a generacié tagjai, és a konyv meg-
irdsa idején mindketten a Budapes-
ti Corvinus Egyetem VezetGképzd
Kozpontjanak docensei voltak, és
mara mas irdnyt vett szakmai ttjuk.

De ezt a konyvet csak igy, a gene-
rdcié problémdit beliilr6l megélve
érdemes megirni. Atsiit a konyvon a
szerzGparos elsd egylittdolgozasanak
inspirdld izgalma.

,,Draga 6ltonyok, nagy auték. Hi-
degvérli gyilkosok. Az embereket,
kiilonosen az idGsebb beosztottakat
semmibe veszik, szivfijdalom nél-
kiil leépitenek barkit. Ismerem &ket”
— 5701 az els6 idézet az egyik inter-
jualanytdl. Valéban ennyi? Megill-
junk-e itt a sztereotipidk szintjén?
Szerencsére a szerz6k a kvalitativ
tudomédnyos mddszerek segitségé-
vel szépen csokorba gy(jtotték a
szempontokat, amelyek mentén ki-
rajzolédhat egy részletesebb és joval
arnyaltabb kép. A két szerzs, akik
a Corvinus Egyetemen egyébként
,.Kvalitativ kutatasok” cimmel Ph.
D. kurzust is inditottak, konyviik-
ben 50 interjualany, egyenként (at-
lagban) madsfél 6rdnyi interjijanak
1033 oldalnyi tartalomelemzését
tarjak az olvaso elé.

Az els6 fejezet a ,,J6 idGben, jo
helyen” cimmel jarja koriil, hogy
kikr6l is sz6l a kdnyv. A minta majd
fele aranyban egykori ,,kozgdzos”
hallgatdkat takar, akik benne voltak
a rendszervéltozds f6 sodrdban. Si-
kertényezdket prébdl megéllapitani,
hogy milyen tényez8k szdmitottak,
és melyek nem a sikeres vezetGvé va-
lasban. Valéban csak a nyelvtudds?
Vagy a tiszta lappal indulds? Hogy
igy nem lettek tagjai az un. ,elve-
szett generdcidnak”, akiknek a tiszta
lap még nem adatott meg? Mikdzben
megéllapitjdk az interjikbdl, hogy
éppen az eldttiik jaré generécid jar-
hatott a legjobban (és a legrosszabbul
is), mert az establishment tagjaiként
mdr a privatizdcidban is részt vehet-

i tek (ez a generdcié nem), igy 6k el-

keriilhették az Aranykalitkdban oly
részletesen kifejtett zsoldoslétet.

Vizsgéljdk tovdbb4a, mennyit
szamit a diploma, a szdrmazas, csa-
ladi hattér, az egyetemi évek (volt
AIESEC-tagsag), az attitlid, na és a
szerencse...

,,Ijton az aranykalitkdba” a ko-
vetkez6 fejezet cime. A konyv hivé
szava nagyon taldld, a kettGsséget
Ol kifejezd valasztds volt. Itt a kor-
osztdly bels6 motivacidirdl és sze-
mélyiségjegyeirdl probal szamot
adni a szerz6pdros. Kik lehettek a
vezet§i példaképek és mintak? Er-
dekes, hogy az interjialanyok tobb-
sége sajat els§ vezet6ik mintdjat
annyiban hasznositotta, hogy eldon-
totte: ilyen biztos nem akar lenni.
A beosztottak megaldzdsat és a szél-
sGséges, autokratikus vezetSi képet
mindannyian elutasitjdk. A konyv
szerzGinek végig fenntartott szak-
mai objektivitdsat dicséri, hogy mar
itt is megjegyzik a késébb tobbszor
felmeriil§ dilemmét: az interjukbodl
az deriil ki, hogy milyennek latjak,
szeretnék latni magukat a fiatal ve-
zet6k. A vallott és miikods értékek
kozti kiilonbség kérdése végigvonul
a tanulmédnyon.

,,Vezetdnek lenni” cimmel a har-
madik fejezetben vallanak vezet6i on-
képiikr6l az interjialanyok, melybsl
— tobbek kozt — azt is megtudhatjuk,
hogy a ,,multis” vezet6i 1étnél is van
rosszabb: ha az ember fénoke egyben
tulajdonos is. Tobbségiik vallomasa-
bdl kozvetett médon kideriil, hogy
nem az értékalapu, Un. leader tipusi
vezetést gyakoroljak, hanem anagyon
is feladatalapd menedzser szerepet.
A hatalommal val6é viszonyukrél
mindenki szinte szégyenl&sen, sza-
badkozva vall. Belsé erejiiket viszont

i mutatja, hogy az alldsuk elvesztése
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utin nem omlottak Ossze, ismerték
munkaer§-piaci értékiiket. Legaldbb-
is ezzel erSsitik Onképliket. Amit
mindannyian nagyon hidnyolnak, az
az alkotds lehetGségének a hidnya.
Végigkisérik vallomdsaikat a vezetsi
érés dilemmai, az Onreflexi6 erdso-
désével jar6 kételyek és a magukra
nézés(ek) kérdései.

A fejezet végén nagyon érzékle-
tes csoportositast kozolnek a szerzk
empirikus felmérésiik, beszélgetése-
ik alapjan: a minta vezetSit ez alap-
jan négy metafora koré csoportosit-
hatjuk: zsoldos katona, terebélyesedd
fa, felfedezd és keresd.

A negyedik fejezet ,,Pénz, pénz,
pénz” cimmel az egyik kdzponti kiil-
sG és belsd kérdést probalja feltarni
vagy részlegesen megvalaszolni. Itt
végképp csabit a ,,csak pénzre hajtd
keselyik” sztereotipia megalkotésa,
azonban egy nagy szakmai igényes-
séggel megirt konyvrél van sz6. Igy
a workaholic tipus és a burn-out
szindréma ismertetése utan eljutunk
a konyv egyik kozponti dilemmé-
jéhoz, az egyensulyozas kérdéséig.
Ne éltassuk magunkat az egyensulyi
allapot megtaldldsdnak és megtartd-
sdnak harmoénidjaval, deriil ki a be-
szélgetésekbdl, mar az is siker, ha az
egyenstilyozds mint kdzponti torek-
vés megjelenik mindennapjainkat
athaté személyes stratégiaként. Az
egyenstilyozds hiromszogét a kar-
rier, a csaldd és az egyén alkotjik.
Hogy sikeriil-e ezt az idémérleget
elfogadhaté 4llapotba hozni, ez a

Z. 2

nagy kérdés. A jov6(m)be torténd

munkahelyi befektetés kifizetGdik-
e csaladi és egyéni szinten? Lesz-e
még egészségem, amivel ezt az el-
képzelt harmonikus allapotot élvez-
ni tudom?

A kovetkez§ fejezet a ,,Férfivi-
lag” cimet viseli. Ha mar vezetd,
akkor férfi? Vagy férfias értékek
és mintdk mentén mikods ndi ve-
zet§? Melyek az iivegplafon ter-
mészetes és feltételezéseinkben €16
okai? Az el6bb emlitett id6mérleg
milyen hatdssal van a csaladi életre
és csaladi allapotra? Hogyan miiko-
dik egy olyan csaldd, ahol legaldbb
az egyik fél aranykalitkdban é1?
A parkapcsolatokban kimutathatéan
a ndk jarnak rosszabbul, ha bekeriil-
nek a kalitkdba. Erdekes médon a
férfiak nem egymdstdl elvalasztott
teriiletekként  értékelik id6mérle-
giik hdromszogének dilemmadjat (ti.
karrier, csaldd, egyén), hanem egy
integrans, nagyon is sikeres szerep-
ként értelmezik. Ez néként jol lat-
hatéan nem megy. Sériil az anya-,
feleség- és/vagy fonokkép.

A zéar6-, empirikus fejezetben
,belelsség masokért” cimmel a
fiatal vezetSk tarsadalmi felelGsség-
véllaldsat és tdgabb, szocidlis koze-
gének jovGjéért érzett felelGsségét
vizsgéljak. Ahogy arra a vezetSi
kép értékalapisdginak hidnyabodl
kovetkeztetni lehetett, még a val-
lott értékek szintjén sem tudnak
azonositani ilyesmi tevékenységet,
igy a kiils6 szemlél§ szamadra a kez-
d§ idézet igazoldst nyerni latszik.
A szerz8k természetesen sokkal

empatikusabbak sajat kortarsaikkal,
igy inkdbb megfogalmazzik, és az
olvasénak hagyjdk a leveg&ben a
kérdéseket.

Szakmailag nagyon idvozits a
kovetkez fejezet, melyben elhelye-
zik sajat kutatdsukat a nemzetkdzi
generacids tanulmanyok kozott: Mit
iizennek és miben nem relevdnsak
szamunkra az angolszész kutatdsok?

A tudoményos érdekl6ddk szé-
mdra ezutdn a kutatds médszertana-
nak alapos bemutatdsa torténik, majd
a konyv zarasaként, mintegy szuve-
nirként, a szerzdk erds onreflexiordl
téve tantdbizonysagot, vallanak, ho-
gyan tiikrozték magukban az inter-
jdalanyoknak is feltett kérdéseket és
vélaszokat. Milyen hatdssal volt éle-
tilkre az irds folyamata és elgondol-
kodtat6 vélaszitjai? Ezzel a szerzdi
kitdrulkozassal vélik kerekké, még
hitelesebbé a konyv.

Az Aranykalitkdban nagyon j6l
és konnyen egyensulyoz a kozérthe-
t6ség és tudomdnyossag kozott. Nem
szocioldgiai vagy vezetéstudomanyi
tanulméanyok elemzéséhez szokott
olvas6 szamadra is élvezetes, lendii-
letesen megirt olvasmany. Masfeldl
tovéabbi kutatdsok és egyetemi kurzu-
sok nagyon j6 vitainditdja lehet szak-
mai alapossdga és igényessége okan.
Mar a kérdésfelvetéseivel és onma-
gdval dlland6an vitatkozd, mindent
kétkedve fogadd stilusdval is sokat
segit egy generacio napi és évtizedes
problémdinak megértésében.

Heidrich Balazs (1970)
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CIKKEK, TANULMANYOK

CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

ANGYAL, Addm
The recognition and 23 kinds for assisting it

This essay made by Adam Angyal aim of a special problem
of knowledge making. The scientific research and publication
generally based to the knowledge of different authors. The rec-
ognition is a mental process, when the creative mind makes new
cognition by understanding phenomena’s of own and others ex-
periences. Specialty of this paper is a list of methods to promote
the process to recognition — from game to the ethical approach.

HARANGOZO, Tamis:

The measurement of intellectual capital and its possible behav-
ioral aspects

The measurement of the immaterial resources and its involve-
ment to the organizational management has recently been one
of the most discussed themes of the management literature in
which managers, both the theoreticians and practicians, are in-
tensively interested. The opinions are divided about the practi-
cal relevance of this theme but the investigation of the role of
intellectual capital in the competitiveness and creation of cor-
porate value has been one of the most popular subjects of the
contemporary economic and management researches.

POOR Jézsef — KISS Katalin —- GROSS Andras —
FRANCSOVICS Anna

Investigation of the development of small and medium sized
companies in an empirical survey

The small and medium sized enterprises have formed a more and
more intensive part of the Hungarian economy. Inspite of their
internal and external problems they have the ability to survive.
In the last decade these enterprises have begun to concentrate on
the external market opportunities. The business, management
and professional abilities, needed for lauching and operating an
enterprise have begun to get separated from each other. The
owners have employed external managers and specialists to

resolve special tasks. 112 Hungarian small and medium sized
enterprises took part in this empirical research which were suc-
cessful in the business between 1987 and 2005.

SEBESTYEN Zoltan - SZABO Gabor Csaba —
NAGY Jené Bence

Quality management methods of projects

Recently the quality aspects of project management have be-
come more and more important. This tendency is obviously
come across not only from the scientific side, such as in books,
textbooks, and articles, but also in doing projects in different
areas of industry. As a matter of fact, the significant literature on
project management discusses projects from the point of quality
management, but does not make any difference, or does not em-
phasize enough the difference between project and operations
management regarding the quality management methods. The
authors believe that in terms of quality management methods
projects must be treated in a different way. The article describes
briefly the most common quality management methods and ana-
lyzes their usability for projects.

JAMBOR, Attila

The pros and contras of the Hungarian cereals transportation
market

The aim of the article is to present the situation of the Hungarian
cereals transport and storage-reloading market and by intercon-
nection, to treat cereals market’s operations systemically. Un-
der this process, the study trace to draw a possible supply chain
of the national cereals market up, which is a new initiation in
the Hungarian literature. The focus of the article is to analyse
transport and storage processes in the cereals market using the
framework mentioned above. Transport market is demonstrated
on the grounds of a revealing qualitative research, while storage
market is brought out by literature. After analysis, the article
gives recommendations how to shape an integrated transport
and storage-reload system in the Hungarian cereals market.
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