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CIKKEK, TANULMANYOK

KESZI Roland

MUNKASZERVEZETI DETERMINIZMUS
ES TAVMUNKA

A foldrajzi értelemben dekoncentralt munkaszervezetekben végzett munkafolyamatok vezetési szempont-
bdl valé integrilasa az emberi egyiittmiikodés 1ij formait igényli mind a munkavallalék, mind a vezetdk
részérdl. A tivmunka nem csupan szervezeti kisérlet a koltséghatékony termelésre, de a tavmunkat végzd
munkavallalok 6nmenedzselését, a vezet6k részérél 1ij munkaszervezési formak kialakitasat is jelenti. Az
Eurépai Uniénak a tAivmunkavégzés 6sztonzésére vonatkozo, empirikus elemzésekre és vallalati igényekre
tamaszkodo6 iranyelvei szemléletes példakat szolgaltatnak a tudomanyos eredmények és a gyakorlati igé-
nyek oOsszefonéddsara, illetve a kérdéskor fontossagara. Bar Magyarorsziagon alacsony, am kétségteleniil
novekszik a tivmunkavégzés aranya, igy egyre tobb vezetési-szervezési problémat vet fel a vallalatvezetdk,
illetdleg emberierdforras-gazdalkodassal, illetve szervezetfejlesztéssel foglalkozoé szakemberek szamara.
A tdvmunka munkaszervezeti bevezethetdségének szamtalan meghatarozé tényezgje van, amelyek egy ré-
sze olyan feltételektdl fiigg, mint példaul az internet és a kiilonb6z6 infokommunikaciés technolégiak (IKT)
elterjedtségének mértéke. A tivmunka-bevezetés feltételeinek masik csoportjat a vallalaton beliili tényezdk
adjak. A tanulmany az utébbi tényezdk koziil kettére, a technolégiai fejlettség és a munkaszervezet jellegé-
nek meghatirozo szerepére koncentral, s kis részben érinti a vezet6i attitiidok kérdéskorét. Az elemzés egy
nemzetkozi kutatds eredményeinek tjszerii elemzése révén von le kovetkeztetéseket.!

Kulcsszavak: tavmunka, infokommunikacids technoldégia, mikro-, kis- és kozépvallalkozasok, Eurépai Uni6

A tdvmunka egyike azoknak az Osszetett tarsadalmi
és gazdasdgi jelenségeknek, amelyekkel kapcsolat-
ban a tudoményos elemzések és a gyakorlati igények
szoros Osszefondddsa tapasztalhaté. Az aldbbi tanul-
manyban leginkabb vezetéstudomanyi, illetve szerve-
zet- és munkaszocioldgiai elemzésekhez kivanok kap-
csolddni. Ugyanakkor olyan szervezeti hattértényezSk
elemzésével, amelyek kiemelked$ szerepet toltenek
be a tdvmunkavégzés elterjedését befolydsold ténye-
76k kozott, gyakorlati kérdések megvélaszoldsahoz is
hozzdjarulhatok. Tanulmdnyomban a tdvmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetését meghatdrozé szervezeti
hattértényez6k azonositdsaval és azok miikodési mecha-
nizmusaival foglalkozom. Célom egy olyan altalanos
modellkisérlet megalkotdsa, amely egységes, kvanti-
tativ keretek kozott elemzi a tivmunkavégzés munka-
szervezeti bevezetésével kapcsolatban fontos szerve-
zeti hittértényezdket. Elemzésem empirikus alapjat ot
eurdpai régié (Emilia-Romagna régié — Olaszorszag,
Ko6zép-dunantili régié6 — Magyarorszag, Tamperei ré-
gi6 — Finnorszdg, Nyugat-londoni régi6é — Egyesiilt Ki-

ralysag, Rhone-Alpes régié — Franciaorszdg) dsszesen
1664 mikro-, kis- és kozépvallalatiara vonatkozdan el-
végzett kvantitativ felmérés adatai adjak>.

Az elemzés sordn mind explorativ (feltdr6), mind
explanativ (magyarazo) igényekkel fel kivanok 1épni.
Elemzésem explorativ, amennyiben egy eddig kevéssé
feltart teriiletrdl igyekszem informdcidkat szolgéltatni.
Az Eurépai Unidn beliil ugyanis — tudtommal — mind-
eddig nem késziilt olyan 4tfogd elemzés, ami a vizsgalt
vallalati méretkategéridkban, a regiondlis kontextus fi-
gyelembevételével kisérelt volna meg modellt alkotni a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére vonat-
kozéan.?

Az emlitett explorativ kutatdsi igényeken ki-
vill ugyanakkor explanativ kovetelményeknek is
meg kivdnok felelni az elemzés sordn, ugyanis a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésével kap-
csolatos oksdgi mechanizmusok kimutatdsara, vagyis
modellezésére torekszem. Modellezés alatt azoknak a
kozvetleniil megragadhaté vagy latens médon hatést
kifejt6 tényezSknek a pontos megragaddsat és kvan-
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titativ jellemzését értem, amelyek befolydssal vannak
a tdvmunkavégzés munkaszervezetbe torténd beveze-
tésére. A modellezés egyik legfontosabb célja, hogy a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére hatast
gyakorld tényezSk kiilonféle meghatdrozd szerepét
mutassam be. Az infokommunikécios fejlettség elem-
z€sével a technoldgiai determinizmus, a vezetGi atti-
tddok elemzése révén a pszicholdgiai determinizmus,
a szervezeti rugalmassdg és a termelési paradigmak
hatdsainak tisztazasaval pedig a munkaszervezeti de-
terminizmus hatdsainak tisztdz4sara torekszem. Nem
csupan a kiilonbozd determinizmustipusok kimutaté-
sdt, hanem azok egymdshoz képest értelmezett, relativ
magyardzé erejét is igyekszem megragadni és kvan-
titativ szempontok alapjan elemezni. E tekintetben
arra keresem a vélaszt, hogy az emlitett determiniz-
mustipusok milyen mértékben jarulnak hozza ahhoz,
hogy egy szervezet bevezeti-e a tidvmunkavégzést
vagy sem.* Modellemben a fiiggetlen valtozok kétféle
tipusét kiilonitem el. A fiiggetlen véltozok els§ cso-
portjat az Un. kozvetlen vagy hagyomdnyos szerveze-
ti hdttértényezok alkotjdk. Ezek kozé olyan kemény
szervezeti hattértényezdk tartoznak, mint a szerveze-
ti méret, a tevékenységi szektor és a tulajdonforma.
A fiiggetlen valtozok masodik csoportjat a kdzvetett
vagy szdrmaztatott magyardzo vdltozok képezik. Ezek
a véltozok kozvetlen mérési modszerekkel nem ragad-
haték meg, kizarélag tobb szervezeti hattértényezd
kombinécidjanak figyelembevételével, szdrmaztatott
uton hatdrozhaték meg. Jelenlétiik tehat kizarélag ha-
tasaik alapjdn, kozvetett médszerekkel azonosithaté a
szervezetekben. A szdrmaztatott magyardzé valtozok
kozé a szervezet infokommunikécids technolégiai fej-
lettségét, a vezetdi attitlidok kiillonbozé komponenseit,
a szervezeti rugalmassag tipusait és a szervezet 4ltal
alkalmazott termelési paradigmakat soroltam. A fenti
véltozdcsoportok koziil az utolsé kettdt — tudtommal —
nem hasznaltdk még modellalkotasi szandékkal a tav-
munka bevezetésével kapcsolatban. Ezek a szervezeti
hattértényezd-tipusok — Osszetett jellegiikbSl adéddan
— fiiggd valtozoként szerepelnek a szervezetelemzések
tobbségében. A legtobb empirikus elemzés arra keresi
avélaszt e tényez6kkel kapcsolatban, hogy milyen koz-
vetlen véltozok révén lehet azonositani ezeknek a la-
tens jellegzetességeknek a munkaszervezeti jelenlétét,
mely szervezeti hattértényezok, illetve kiilsS, példaul
munkaerd-piaci feltételek vannak hatdssal a termelési
paradigmék vagy a rugalmassagi stratégidk kiillonbozd
tipusainak alkalmazéisara. Feldllitandé modellem m&-
sodik djdonsdga abban 4ll, hogy ezeket a latens szer-
vezeti hattértényezdket is bevonom a tAivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésének modelljébe.
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Az alkalmazott modell elemzésével tehat — jaru-
Iékosan — a szervezeti rugalmassdggal és a termelési
paradigmakkal kapcsolatos szervezet- és munkaszoci-
olégiai vitdkhoz is hozza kivanok jarulni. Arra keresek
vélaszt, hol helyezkedik el a szervezet éltal alkalma-
zott termelési paradigma és a rugalmassagi stratégia a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére hatast
gyakorl6 tényezdk sordban. A termelési paradigmak és
a szervezeti rugalmassag kérdéskorei ugyanis kdzponti
jelent&ségl, s részben egymassal Osszefiiggd kérdés-
csoportjai a mai munka- és szervezetszocioldgidnak,
tovabba a vezetéstudomdnynak is. A téma mértékado
megkozelitéseit képvisel§ kutatok kozott mar a 70-es
évektdl kezdve pardzs vitdk zajlanak a szervezeti rugal-
massag és a termelési paradigmdk definicids kérdéseit,
valamint a két témakor Osszekapcsolédésait illetGen.
Napjaink szervezet- és munkaszocioldgidjdban a ru-
galmassig-problematika egyik legelterjedtebb megko-
zelitését a kiilsd és a belsd rugalmassag kategéridinak
elkiilonitése, vagyis a szervezeti rugalmassag kétkom-
ponensi megkdzelitése jelenti. A modellkisérletbe be-
vont magyardzé valtozok alkalmazdsdndl magam is
erre a dudlis felosztdsra tdmaszkodtam (Dahrendorf,
1986, 1995; Dore, 1986; Visser, 1999).

A munkaszervezeti determinizmus tartalma:
szervezeti rugalmassag és termelési paradigmak

A rugalmassag kérdéskore a 70-es évektdl kezdve van
jelen nemcsak a munkavégzéssel és a munkafolyamat-
tal kapcsolatos tanulmanyokban (Piore — Sabel), hanem
magdban a gazdasagi életben is. A rugalmassig kove-
telményének megjelenése tehat koriilbeliil egybeesett a
tdvmunkafogalom kialakuldsdval, d4m tulajdonképpen
egymastol fiiggetlen életet €16 fogalmakrdl van sz6, ame-
lyek csak a 80-as, de még inkdbb a 90-es évektsl kezdve
kapcsolédnak Ossze kozvetleniil a tivmunka szervezeti
feltételeit targyal6 elemzésekben. A rugalmassag proble-
matika kapcsan kidolgozott munkaszocioldgiai modellek
(pl. Maké — Simonyi, 2003) kivalé teoretikus segédesz-
kozt jelentenek a tdvmunka bevezetéséhez sziikséges
feltételek szervezeti megkdzelitést tanulmanyozasahoz.
A tdvmunkavégzés ugyanis nem mds, mint eszkoz a szer-
vezetek szdmdra a rugalmassig megteremtésére és a piaci
talpon maradés esélyeinek ndvelésére, a versenyképesség
fokozdsira. Amennyiben tehdt operacionalizalhat6 tar-
talmat sikeriil adni a szervezeti rugalmassdg fogalméanak,
olyan héttértényez6t nyeriink, amely nagyban hozz4jarul
atdvmunka-bevezetés szervezeti gyakorlatinak magyara-
zatdhoz. Ebben a tekintetben tehat a tdvmunka bevezetését
olyan munkaszervezeti jelenségként értelmezziik, amely-
nek hatterében — egyéb tényezSkon kiviil — a szervezet

XXXIX. EVF. 2008. 2. SZAM



rugalmasséagi stratégidja all. Az empirikus elemzésben
arra teszek kisérletet, hogy az aldbb felvdzolandé6 rugal-
massagfogalom és az ide kapcsolddo un. termelési para-
digmdk koncepciéja alapjan a tivmunkavégzés munka-
szervezetbe torténd bevezetését magyardzzam meg egy
kvantitativ modell alapjan.

A munkafolyamaton beliili, mikroszintd rugalmas-
sdg és a makroszinten megnyilvdnulé merevség ket-
téssége olasz empirikus kutatdsok alapjan keriilt be a
nemzetk6zi munkaszocioldgiai fogalomtarba (Bruno,
1986), de erre vonatkozéan magyar kutatdsi eredmé-
nyek is sziilettek (Neumann, 1988; Stark, 1988; Maké
— Simonyi, 1990).

Napjaink szervezet- és munkaszociol6gidjdban a
rugalmassagproblematika kétkomponensti megkozeli-
tése Ralf Dahrendorf nyoman terjedt el (Dahrendorf,
1986). Az un. szubjektiv rugalmassdg a munkafolya-
matban résztvevék egyéni alkalmazkoddképességére,
az objektiv rugalmassdg pedig a tarsadalmi, gazdasagi,
strukturdlis dimenzidk 4ltal meghatirozott feltételrend-
szer flexibilitdsara utal. Egy masik, szintén dudlis fel-
osztés szerint a szervezetek kétféle rugalmassdgit lehet
megkiilonboztetni. Az Un. belsé vagy funkciondlis ru-
galmassdg az alkalmazott munkaer§ formalis és infor-
madlis tuddsdban, készségeiben és képességeiben jele-
nik meg, s pozitivan korreldl az adott munkaer6 atlagos
szaktuddsanak szintjével és szervezeti lojalitdsdnak
mértékével. Ebben a tekintetben nevezhet6 tehdt a ru-
galmassagnak ez a tipusa szubjektivnek. A kiilsd vagy
munkaerd-piaci rugalmassdg az alkalmazott munka-
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massag a szervezethez képest kiils6 feltételektdl fiigg,
a rugalmassagnak ez a tipusa objektivnak nevezhetd.
A két fogalompar (objektiv-szubjektiv, kiilsG-belsd)
Osszefligg egymdssal, a kovetkezGkben a kiilsG-bels6
rugalmassédg fogalmait hasznalom.’

A kétféle rugalmassagstratégia tovabb bonthaté an-
nak alapjan, hogy az adott stratégia alkalmazésa az azt
alkalmazé szervezet szdmdéra kozvetleniil megtériils,
szdmszeriisithetd eredményeket hoz-e, vagy hosszabb
tdvon megtériils, tartalmi, mindségi vdltozdsokkal jar-e
egyiitt. A foglalkoztatds jogi feltételeire vonatkozo té-
nyez8k (példaul a hatdrozott, illetve hatdrozatlan idejd
munkaszerz&dések) kvantifikalhat6, rovid tivon megté-
riil§ hasznot hozhatnak a szervezet szdmadra, hiszen egy
hatdrozott idejd munkaszerz6dés lejartaval a munkalta-
t6t nem terhelik sem a munkaviszony megsziintetésével
jéaré terhek (példaul végkielégités), sem pedig tovabbi
foglalkoztatasi kotelezettségek. Ugyanigy szamszer(-
sithetS hasznot jelent a szervezet szdmdra, ha a béralku
folyamatat el6re tudja szabalyozni a munkavallal6kkal
kotott bérmegallapodasok révén. Az el6bbi példa a kiil-
6, az utébbi pedig a belsd rugalmassdg elényeire utal.
A min&ségi, tartalmi jellemzdkkel leirhaté véltozdsok a
vallalati értékteremtés maédjat, valamint a munkaszer-
vezeti véltozdsok bevezetését érintik. Ilyen munkaszer-
vezeti valtozas lehet példdul a tivmunka bevezetése, de
ide tartoznak olyan tényezdk is, mint a bedolgozas, a
kiszervezés vagy a csoportmunka bevezetése. A szer-
vezeti rugalmassag tipusait és azok jellemz§ vondsait
az 1. tablazat foglalja 6ssze.®

1. tdabldzat

A szervezeti rugalmassag tipusai és tartalma

Szamszeriisithetd

Mindségi jellemzdkkel
leirhaté

Kiils6 (munkaeré-piaci)
rugalmassag

Foglalkoztatdsi szerzddések

(reduktiv rugalmassdg)

— hatdrozott idejii munkaszerz6dés
—ideiglenes munkaszerz&dés
—idénymunka, szezondlis munka

Termelési rendszerek
— alvéllalkozdsok, kiszervezés
— kooperacids halézatok, projektek
— kiils6 szakértdk
(teljesitménynoveld rugalmassdg)

2 4

Bels6 (funkcionalis) Munkaidd és bérmegdllapoddsok

rugalmassag — munkakdrmegosztds
—részmunka, tdlmunka

— miiszakbeosztasok

(tempordlis rugalmassdg)

Munkaszervezet
— autondémia, csoportmunka
— képzés, belss tréning
— munkavallaldi participacié
(munkaszervezeti rugalmassdg)

erd lecserélhet6ségébdl, potolhatdsdgabol kovetkezik.
A munkaerG-piaci rugalmassidg annal nagyobb, minél
nagyobb volumend az adott munkaerd-piaci szegmens
kinélati oldala, és tobbnyire negativan korreldl a mun-
kaer6 atlagos szaktuddsanak szintjével és szervezeti lo-
jalitdsdnak mértékével. Mivel a munkaer§-piaci rugal-

A rugalmassdgi stratégidk a szervezetek emberi-
er6forras-gazdéalkodasi praxisat jelzd ideéltipusok, igy
onmagukban nem fordulnak el&, a gyakorlatban a fenti
kategdridk hibridformdival taldlkozhatunk. Az 1. tabla-
zat matrixdnak egyes mezdiben tulajdonképpen olyan
gazdalkodasi eszk6zok szerepelnek, amelyek alkalma-

VEZETESTUDOMANY

XXXIX. EVF. 2008. 2. SZAM



zasa a szervezet hosszu, illetve rovid tava stratégidja
alapjdn is véltozhat. Rovid tdvon — példaul a hirtelen
sziikségessé valo tilmunka elvégzése érdekében — egy
szervezet épithet a szezondlis munka szamszertsithets
elényeire (kiils§ rugalmassdg), ugyanakkor a hosszu
tava stratégidjadban megjelenhet a munkavallalék lo-
jalitdsara épit6 tobbletmunka elvarasa is (belsd rugal-
massdg). Mivel a gyakorlatban egyszerre tobb rugal-
massagi stratégiat is alkalmazhat ugyanaz a szervezet,
a gyakorlatban csak kozelit6 modelleket lehet kidol-
gozni arra nézve, hogy az egyes szervezetek melyik
rugalmassagi stratégiit alkalmazzak intenzivebben.

Arugalmassag kérdéskorével kapcsolatos vitdk a 80-
as évekre eljutottak az Un. termelési paradigmak kon-
cepcidjahoz. A termelésszervezési paradigmdkban azok
a latens tényezdk jelennek meg, amelyek a szervezet
.kemény” adatai révén kozvetleniil nem azonosithatok,
dm nagyban meghatdrozzdk a szervezetek magatarta-
sat a gazdasigi kornyezetben. A szervezeti magatartds
vizsgélati lehet&ségei koz€ tartozik az emlitett, latensen
megjelend termelésszervezési paradigmédk vizsgélata
és tipizdldsa. A tdvmunkavégzés bevezetésének szer-
vezetszocioldgiai szempontd vizsgalatiban kiemelt je-
lent&sége van a termelési paradigméknak, ezek ugyanis
olyan szervezeti mintdkat hoznak létre, amelyek vala-
mely adott szervezet esetében a tivmunkavégzésnek a
munkaszervezetbe val6 bevezetése vagy az elutasitdsa
irdnydba hatnak. A termelési paradigmak azonositdsa
révén tehat egy kulcsfontossigi tényezScsoportot ha-
tdrolunk koriil a tivmunka bevezetését eldrelendits és
fékezd tényezk koziil.

A munkavégzés szerkezetében, vagyis az un. fel-
adatkornyezetben végbemend véltozdsok elemzése
az 1980-as évektSl egyre fontosabbd valik a mun-
ka- és szervezetszocioldgiai kutatdsokban. A 80-as
évek kozepén megfogalmazott ,,i4j termelési koncep-
¢i6” (Kern — Schumann, 1984; Liker — Fruin — Adler,
1999) hatdsdra a munkaszocioldgiai vitdk intenzitdsa
feler6sodott.” A kiilonbozs elméleti megkozelité-
sek elsGsorban az tjonnan megjelend technolégidk
(példdul IT, IKT) novekvd mértékid elterjedésével,
valamint a termék-, szolgaltatds- és munkaerGpiaco-
kon végbement strukturélis valtozasok bekodvetkezé-
sével magyardztdk a munkaszervezetben megjelend
valtozasokat (Sabel, 1982; Piore — Sabel, 1984). A
termelési paradigmak atrendez&désének leirdsara
szamos modell sziiletett, amelyeket itt részletesen
nem targyalok.® A termelési paradigmakkal kapcso-
latos megkozelitések kiemelt vitapontja a taylori és
fordi elvek munkaszervezeti megjelenésének, illetve
tovabbélésének kérdéskore. Az Un. ,,munkafolya-
mat-iskola” képvisel6i kozott folyamatos vita van a
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taylori és fordi munkaszervezési eljarasok tovabbélé-
sének maddjardl és azok moédosuldsardl. Az irdnyzat
érdeklédésének kozpontjdban a kiilonboz6 techno-
16gidk, kiilondsen az infokommunikacidés techno-
16gidk 4altal a termelési paradigmékra gyakorolt ha-
tasok allnak. Ez a megkozelités a tdvmunkavégzés
szervezeti keretrendszerére vonatkozd vizsgalatok
szempontjabol kozponti jelentSségli. A munkafo-
lyamat-iskola egyes képviseldi a ,,posztfordizmus”
megjelenését hangsilyozzak (Sandberg, 1995), ami
nagyfokud onallésdgon alapuld, kreativ munkavégzé-
si formdk kialakuldsat és terjedését foglalja maga-
ban. A posztfordizmus szakitast jelent a fordi munka-
szervezési eljarasok kozvetlen ellenSrzésen és szoros
feliigyeleten alapulé modelljével, és a munkavallaléi
Onallésdgot hangsilyozza. Az irdnyzat mis képvi-
sel6i — empirikus kutatdsi eredmények alapjan — a
neofordista torekvések dominanciajat hangstlyozzak
a munkafolyamatban (Huys — Sels — Van Hootegem
— Bundersvoet — Hendenrickx, 1999), amelyek a szi-
goru ellenSrzésre, a hataskorok felosztasara és a hie-
rarchia erdsitésére épitenek.

A munkafolyamattal kapcsolatos szocioldégiai elem-
z€sek sajnos nem egységesen haszndljdk a ,,neo-" és a
,,poszt-" elGtagokat, a neofordi és a posztfordi munka-
szervezet elkiilonitésére alkalmas két tényezd megitélé-
sében azonban bizonyos mértékd konszenzus mutatko-
zik. Az elsd'tényez6 az ellenSrzés jellegére vonatkozik:
mig a neofordi munkaszervezetben szoros, kdzvetlen
vezetést vagy automatikus teljesitménymérést alkal-
maznak, addig a posztfordi formakban a munkaval-
lalok ellenGrzése terén a hatdrid6k meghatdrozésat és
az egyéni vagy csoportcélok definidldsat helyezik els-
térbe — ezeket kozvetett feliigyeleti formdknak is ne-
vezik. A mdsodik tényez8 a munkafeladatok jellegére
vonatkozik: mig a neofordi munkaszervezetet pontosan
meghatérozott, esetleg standardizalt feladatok jellem-
zik, amelyek végrehajtadsaért az egyén a felelGs, addig a
posztfordi formakban a csoportcélok megvaldsitasara,
illetve az egyénnek a célok meghatdrozdsiba torténd
bevondsdra helyezik a hangsulyt.

A tovabbiakban — a fent leirt tényezSkre alapozva
— a ,,neo-" és a ,,poszt-" elGtagokat eredeti (6gorog,
illetve latin) jelentésiiknek megfelel6en hasznédlom.
A neofordi munkaszervezeten a taylori és fordi munka-
szervezési eljardsok evolutiv, mutcids Gjramegjelenés-
ét értem (Huys — Sels — Van Hootegem — Bundervoet
— Henderick, 1999), mig a posztfordizmus alatt olyan
munkaszervezetet értek, amely eltdvolodik a taylori és
fordi elvektdl, a munkavéllalok 6néllésagara, kreativi-
tasdra épit, s a feliigyelet és a kontroll alternativ formai
jelennek meg benne (Sandberg, 1995).!°

XXXIX. EVF. 2008. 2. SZAM



A posztfordi munkaszervezet kapcsan gyakran
a posztmodern szervezet egyik tipusdrdl beszélnek
(Clegg, 1990), amely a gyakorlatban leginkabb a japan
tizleti szervezetekben jelenik meg, kontrasztot alkotva a
modern, neofordi munkaszervezettel. A modern-poszt-
modern, illetve neofordi-posztfordi fogalompérok a
szakirodalomban sokszor parhuzamosan bukkannak fel
(McGrath — Houlihan, 1998; Harris, 1998), tehat inkabb
ideéltipusként foghaték fel. Ugyanakkor nem szabad
elfelejteni, hogy a két paradigma 4ltal jelzett munka-
szervezeti jellegzetességek gyakran keverednek, hibrid-
formdkat hozva létre. Elméleti értelemben tehdt inkabb
egy skalardl beszélhetiink, amelynek az egyik végén
a szoros kontrollra és standardizalt feladatokra épit6
neofordizmus, a masikon pedig a munkavéllal6i 6nall6-
sagra és kreativ munkafeladatokra épitd posztfordizmus
munkaszervezete 4ll, és a két végpont kozotti hibridfor-
mak szama gyakorlatilag végtelen. A fogalmak altalam
torténd haszndlatit a 2. tdbldzatban foglalom Ossze.
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megadasa. Mivel ez a modell jelent&sen eltér az eredeti
fordi modelltdl, az eltérés kifejezésére a ,,poszt” elbta-
got hasznalom.

Nagy szdmban léteznek tovabba olyan kevert mun-
kaszervezeti megolddsok is, amelyeknél a neofordi és a
posztfordi paradigmak keverednek egymadssal: ezeket a
tovabbiakban hibrideknek fogom nevezni, kétféle kevert
munkaszervezetet (A hibrid és B hibrid) értve alatta.

A minta és az alkalmazott médszerek

s Py

A kérdGives adatfelvételt megel6z6en a nemzetkd-
zi kutatéi teamnek vélaszt kellett taldlnia arra a méd-
szertani problémadra, hogy a tdvmunkavégzés mun-
kaszervezeti jelenléte és egy sor ehhez kapcsoldédd
szervezeti jellegzetesség a vizsgalt régiok mikro-, kis- és
kozépvallalatai korében nem egyenletes eloszlast mutat.
Atdvmunkavégzés pontos eloszldsat nemismertiik, csupdn
azzal a feltételezéssel élhettiink, hogy a mikrovallalatok

2. tdbldzat

A neofordi és posztfordi paradigma: a fogalomhasznalat 6sszefoglalisa

A munkafeladatok meghatiroziasanak médja

Standardizdlt feladatok Egyéni és csoportautonomia

,.B” HIBRID (posztfordi

. Kozvetlen NEOFORDI feladatszerkezet + neofordi
Az ellenérzés jellege
kontroll)
A” HIBRID fordi ki 11
Kozvetett » (posztfordi kontroll + POSZTFORDI

neofordi feladatszerkezet)

A tovédbbiakban tehdt neofordi munkaszervezeten
az olyan tipusi szervezeteket értem, amelyekben az
ellendrzés hagyomdnyos, kozvetlen formdi standar-
dizalt feladatokkal kombindlédnak. Az eredeti fordi
izemekben a standardizélt feladatokat a futdszalag al-
kalmazasaval, a kozvetlen, szoros feliigyeletet pedig a
munkafeliigyel6k és a gydri renddrség alkalmazdsdval
oldottdk meg. Az automatizaci6, de f6leg (napjainkban)
az infokommunikacids technoldgidk elterjedésével ter-
mészetesen mind a feliigyelet formdja, mind a munkafel-
adatok standardizaldsdnak mddja finomodott, de — a fordi
tizemekben a kontroll még szorosabba tétele érdekében
alkalmazott fizikai er6szakot leszdmitva — jellegét tekint-
ve nem tér el jelentGsen a fordi modelltSl. Ezért haszna-
lom a ,,neo-" elStagot ennek a munkaszervezetnek a meg-
kiilonboztetésére, utalva arra, hogy itt valéjdban a fordi
munkaszervezési elvek 4jboli megjelenésérdl van sz6.

A posztfordi modell ugyanakkor a munkavélla-
161 autonémidra épit a feladatok meghatdrozdsdban,
a munkafolyamat ellenérzésénél pedig olyan kozve-
tettebb formdkat alkalmaz, mint példaul a hatarid6k

korében kevésbé terjedt el a tivmunka. Ennek a feltétele-
zésnek rendeltiik ald a mintavételi eljarast.

A kutatds soran rétegzett, nem ardnyos mintavételi
eljdrdst alkalmaztunk, amely alkalmas a fenti probléma
kikiiszobolésére. Az eljaras elsd 1épéseként az 6t régid
alapsokasagat alkoté mikro-, kis- és kozépvallalatokat
régionként kiilonitettiik el (1. réteg), majd az egyes ré-
gidkon beliil hoztunk létre viszonylag homogén cso-
portokat az alkalmazotti 1étszdm révén operacionalizalt
szervezeti méret kategoridi alapjan (2. réteg). Ezt ko-
vetGen egyszerd véletlen mintavételi eljarast alkal-
mazva, az egyes régidkban kiilon-kiilon rendelkezés-
re all6 adatbazisok alapjan, szamitogép altal generalt
véletlenszdmok segitségével hoztuk 1étre a mintat.

A mintavétel masodik jellegzetessége, a ,,nem ara-
nyos” mintavételi eljards alkalmazdsa azt jelenti, hogy
a kisvallalkozdsoknak az alapsokasdgbeli ardnyaikhoz
képest nagyobb esélyt biztositottunk a mintdba kerii-
1ésre. Erre a tivmunkavégzés munkaszervezeti jelenlé-
tének eloszlasara vonatkozé fenti feltételezésiink miatt
volt sziikség. Az eljards alkalmazdsa miatt a kisvallal-

VEZETESTUDOMANY

XXXIX. EVF. 2008. 2. SZAM



kozasok feliilreprezentaltak a mintaban, a tevékenységi
szektorra nézve azonban a minta reprezentativ. A repre-
zentativitds biztositdsdra a szervezeti méreten és a tevé-
kenységi szektoron kiviil nem érvényesitettiink egyéb
szervezeti hattértényez6t a mintakészités sordn.

Az ismertetett modszer segitségével a kivélasztott
Ot eurdpai régidban 0sszesen 1664 szervezetet kérdez-
tiink meg, telefonos interjuk (CATI) alkalmazédsival
(3. tdbldzat)."!
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(magyardzd) jellegli megdllapitdsokat tenni. A modelle-
z¢8s 16 eszkdze egy olyan logisztikus regresszidelemzési
eljards (logit egyenlet), amelynek fiiggé véltozdja a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti jelenléte (van/nincs
tdvmunkavégzés a szervezetben), fliggetlen véltozoéi pe-
dig kiilonféle szervezeti hattértényezdk.

Az els6 1épésben a tdivmunkavégzés munkaszerve-
zeti bevezetésére hatdst gyakorlé tényezdSket azono-
sitom, az egyes véltozok attételes hatdsainak kisz(iré-

3. tdbldzat

A minta régionkénti osszetétele a szervezeti méret alapjan

Szervezeti méret .
Osszesen
(N, %) | mikrovallalat kisvallalat kozépvallalat (N, %)
(0-9 £6) (1049 £6) (50-249 £6) ’

N 124 339 25 488
Emilia-Romagna

% 25,4% 69,5% 5,1% 100,0%

N 194 40 285
Ko6zEép-Dundntul

% 17,9% 68,1% 14,0% 100,0%

N 198 37 305

Régi6 Tampere

% 23,0% 64,9% 12,1% 100,0%

N 217 58 303
Nyugat-London

% 9,2% 71,6% 19,1% 100,0%

N 198 45 283
Rhone-Alpes

% 14,1% 70,0% 15,9% 100,0%

.. N 313 1146 205 1664
Osszesen (N, %)
% 18,8% 68,9 % 12,3% 100,0 %

P

A kialakitott kérdGivet telefonos interjuik ttjan , kér-
deztiik le”, interjialanyaink a mintaba keriilt cégek elsd
szamu vagy funkciondlis vezetdi, illetve altaluk felha-
talmazott olyan személyek voltak, akik — beosztdsuk
révén — relevans valaszokat tudtak adni a céggel kap-
csolatos kérdésekre.

F& célom a tdvmunkavégzés munkaszervezeti be-
vezetésére hatast gyakorld szervezeti tényezdk azono-
sitdsa és a hatdsok mibenlétének pontos megragadasa.
Nem a tdvmunkavégzés bevezetésében meglévd kii-
Ionbségek leirdsa a célom, hanem egy olyan altaldnos
modell kisérleti megalkotdsa, amely alkalmas a tav-
munka bevezetésére hatdst gyakorl6 tényezdk elemzé-
sére, valamint az azonositott tényezSkre jellemz§ ha-
tdsmechanizmusok miikodésének megragaddsara is.

Elemzésem kvantitativ szemléletd, és meg is marad a
kvantitativ elemzések lehet&ségei és korlatai kozott, amin
azt értem, hogy elsdsorban matematikai statisztikai méd-
szerek alkalmazdsa révén kimutathatd szervezetszociold-
giai Osszefiiggések feltdrdsara torekszem. Az elemzés so-
ran igyekszem mind explorativ (feltir6), mind explanativ
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sével. Ennek a 1épésnek az elvégzésével képet adok a
tdvmunkavégzés bevezetésére hatdst gyakorld ténye-
z6kr6l. Az elemzés masodik 1€pésében a regionalitds di-
menzidjdnak a tivmunkavégzés bevezetésére gyakorolt
hatdsat elemzem, megvizsgdlva, hogy a teljes mintan ér-
telmezett Osszefiiggések megragadhaték-e az egyes ré-
gidkban. Az elemzésnek ebben a 1épésében a f6 kérdés
az, hogy vajon hasonl¢ torvényszertiségek miikodnek-e
az egyes régidkban a tdvmunkavégzés bevezetésének
feltételeivel kapcsolatban, vagy az egyes régidkban el-
tér§ mechanizmusok hatdsai érvényesiilnek.

A modell fiiggd valtozéja és a fiiggetlen
valtozok csoportjai

A tavmunkat alkalmazé cégek azonositdsat (fiiggd
véltozd) annak alapjdn végeztem el, hogy lehetSvé
teszik-e sajat munkavallal6ik szdmadra egyidejiileg a
kiils§ helyszinen torténé munkavégzést, illetve a val-
lalat infokommunikdacids struktirdjahoz valé tavoli

hozzaférést.
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Az elemzés sordn tehdt a tivmunkavégzés munka-
szervezeti jelenlétét vizsgdlom (van tdvmunka/nincs
tdvmunka egy szervezetben), és nem foglalkozom azzal
a folyamattal, amelynek sordn a tdvmunkavégzés be-
épiil a szervezet rutin munkafolyamataiba. Elkeriilen-
d6 a fogalmi zavarokat, elére kell bocsatanom, hogy
a tovdbbiakban a ,tdvmunkavégzés munkaszervezeti
bevezetése” és a ,tdvmunkavégzés munkaszervezeti
jelenléte” kifejezéseket szinonimaként hasznalom.

A fiiggetlen valtozok egyik altalam elkiilonitett ti-
pusat alkot6 Un. kozvetlen magyardzo vdltozok csoport-
jéba hdrom szervezeti hittértényezd tartozik: szervezeti
méret; tevékenységi szektor; tulajdonforma.

A modell kozvetlen magyardzo vdltozoi tulajdon-
képpen hagyoményos, tn. ,.,kemény” szervezeti hattér-
tényez8k. A modellben valé szerepeltetésiik magétol
értetdds, kiegészitd magyardzatot nem igényel, hiszen
olyan alapjellemz&krél van sz, amelyek elengedhe-
tetleniil sziikségesek barmilyen empirikus igényekkel
fellépd szervezetelemzéshez.

A modell fiiggetlen véltozéinak mdasodik tipusat a
kozvetett vagy szdrmaztatott magyardzo vdltozok képe-
zik. Ehhez a tipushoz itt a kdvetkez§ valtozécsoportok
sorolhatok: IKT-fejlettség; vezet6i attitiidok; szerveze-
ti rugalmassag; termelési paradigmdk.

Az L IKT-fejlettség” a tdvmunkavégzés munka-
szervezeti bevezetésének sziikséges feltételét jelenti,
ezért megkeriilhetetlen a modellbe valé beépitése. Az
IKT-fejlettség kapcsan tulajdonképpen az 4altaldnos
technoldgiai fejlettségnek egy specidlis szegmensérdl
van sz6, mégsem lehet azt az 4ltaldnos technoldgiai
fejlettséggel megegyez&ként targyalni, mivel kizar6-
lag az infokommunikéciés eszkozok alkalmazasianak
fejlettségét jelenti. (Az IKT-fejlettség és az altaldnos
technoldgiai fejlettség a szervezetek tobbségénél ter-
mészetesen Osszefiigg egymadssal.)

A vezetdi attitlidok a vizsgélt véllalati méretkategd-
ria miatt birnak kiilonos jelentGséggel. A kisebb valla-
lati méretkategéridkban ugyanis a szervezeti hierarchia
laposabb jellege miatt a dontések kevesebb szervezeti
filteren haladnak keresztiil, s igy kézenfekvd azzal a
hipotézissel élni, hogy a tdivmunka bevezetésével kap-
csolatos stratégiai dontésekben tompitatlanabb médon
jelentkezhetnek a vezetdi attitidok, mint a nagyvalla-
lati méretkategdridban, ahol a vezet6i dontéseknek egy
sor szervezeti automatizmuson kell keresztiilmenniiik,
€s azokat szamos kiilsé tényez6 (példaul az igazgatéta-
ndcs és/vagy a kisrészvényesek véleménye mint don-
téshozatali szempont) is befolyasolja.

A szervezeti rugalmassdgnak a modellben vald
szerepeltetése szintén kézenfekvd, hiszen a tivmunka
mint 4j munkavégzési forma bevezetésének egyik leg-
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fontosabb el6nye abban 4ll, hogy dltala a munkavégzés
térbeli és idGbeli flexibilitdsanak kiaknazasaval novel-
ni lehet a szervezeti rugalmassagot. A tivmunkavégzés
munkaszervezeti modellezésénél tehat potencidlis
meghatirozé tényezdként kell szdmolni a szervezeti
rugalmassag kiilonféle tipusaival.

A termelési paradigmdk olyan kdzvetett szervezeti
hattértényezdk, amelyek a szervezeti magatartds majd-
nem minden elemére kihatdssal vannak. Egy 1j tipu-
si munkavégzési formdnak a munkaszervezetbe vald
bevezetésével kapcsolatban tehat alapos okkal feltéte-
lezhetd, hogy a bevezetés sikeressége valamilyen moé-
don fiigg a szervezetre jellemz§ termelési paradigma
tipusatdl. Kovetkezésképpen a termelési paradigmakat
olyan, a tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezeté-
sét meghatdrozo latens tényezSknek kell tekinteniink,
amelyek — mis feltételek dlland6sdga esetén — elGsegit-
hetik, de gatolhatjdk is a tivmunkavégzés implementa-
l14s4t a munkaszervezetben.

A felsorolt szervezeti hittértényezdk (kozvetlen,
illetve szdrmaztatott magyardzé véltozok) egyszerre
vannak jelen a szervezetekben, igy bonyolult kombi-
nacioik révén, egymasra gyakorolt attételes hatdsokon
keresztiil, fejtik ki befolydsukat a tdvmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésére. A szoban forgé ha-
tdsmechanizmusokat 0Osszetettségiik miatt kvalitativ
moédszerekkel viszonylag egyszer(ibb azonositani,
mint szamszerdsitésre torekvs elemzésekkel, am ez
utébbi véllalkozas sem reménytelen. Kvantitativ elem-
zésekkel kizarélag akkor lehet pontos képet adni a
tavmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését meg-
hatdroz6 tényez6krdl, ha az emlitett Osszetett hatdso-
kat elkiilonitjiikk egymastol, idedltipikus sémak, tiszta
hatdsok megragaddséra torekedve. A tdvmunkavégzés
modellezése sordn ezt a feladatot fogom elvégezni.
A modell djdonsdgabél adddik, hogy a szdrmaztatott
szervezeti hattértényezsk targyaldsat — nem fiiggs, ha-
nem fiiggetlen valtozéként kezelve azokat — dj kon-
textusba helyezi. A tivmunka bevezetésére potencia-
lis hatdst gyakorol6 szervezeti hattértényezdket és az
azok kozotti kapcsolatokat a 1. dbra foglalja Ossze,
amely modellkisérletem vazlatos 0sszefoglaldsinak is
tekinthetd.

A 1. dbrdan a modellkisérletbe bevonand6 szervezeti
hattértényez6k fontosabb Osszefiiggés-rendszereit tiin-
tettem fel. A tivmunkavégzés munkaszervezeti beve-
zetésére kozvetlen befolydst gyakorolé Osszefiiggése-
ket a fiiggd vdltozora gyakorolt kozvetlen hatdsoknak
nevezem (—). llyen kodzvetlen hatds példaul az IKT-
fejlettségnek a tdvmunkavégzés bevezetésére gyako-
rolt hatdsa. Osszesen 8 kozvetlen hatdst kiilonitettem
el a modellben.
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by Mehézségek azICT - F=- bizalmi
bevezetésénél A ! indaxe
~ !
hY “ ] !
~ 1 ,’

Termelési

o2) Kinek
eldnyis a
tavmunka

el) Elfmyaks
hétrényok
megitélése

paradigmak

Ellenérzés
médja

Feladat-
szerkezet

Kiils6 szervezeti
rugalmassag

C Jeldlés:

- * A el viltazdra gyakoralt klzvatlen hatdsol

A szdrmaztatart viltozd Seezeteedi

C) Sedrmaztatort valtozd lizalaminak midie oz dlamzds sordn

[
[ |
L]

Fontos megjegyezni, hogy mads jellegli, az ab-
rdn nem szerepl6 0Osszefiiggés-tipusok

vannak a modellben. Ezek a magyardzé viltozok

kozotti kolesonhatdsokban jelentkeznek, és a szerve-
zeti hattértényezSk egymads kozotti kapcesolatait jelzik.
A tevékenységi szektor példaul hatdssal lehet az IKT-
fejlettségre, vagy akdr az alkalmazott termelési para-

digmdra, illetve a szervezeti rugalmassag stratégidjara !

is. A hatds forditott irdnyban is érvényesiilhet: a terme-
1ési paradigma jellege meghatarozhatja, hogy egy szer-

vezet mennyit dldoz infokommunikaciés eszkdzeinek

VEZETESTUDOMANY

A sedrmaztaton fggetlen valtezd

A kzvetlen flggetlen viltazd

Atrieiid Beszetevd

is jelen

Foglalkoztatasi
gyakorlat

fejlesztésére, ami befolyédsolhatja az
IKT-fejlettség mértékét.

A modellkisérlet feladata, hogy
kisziirje azokat az attételes, kozve-
tett hatdsokat, amelyeket a magya-
rdz6 valtozok interakciéja fejt ki a
fliggd valtozéra. A modellezés leg-
f6bb célja tehdt az, hogy a fenti szer-
- vezeti héttértényez8k hatésait letisztitott formdjaban,
. idedltipikusan ragadja meg.

: Tobb jelentds szervezeti hattértényez6 nem szerepel
- a modellben. Ennek részben gyakorlati, részben elmé-
- leti okai vannak. Gyakorlatilag behatdrolja az elemzés
~ lehet$ségeit, hogy a rendelkezésre 416 adatbézis véges,
- és nem tartalmaz olyan — egyébként fontos — tényezéket,
. amelyekrdl a kutatds sordn nem gy(ijtottiink informécio-
- kat.'> Elméleti szempontbdl a modellkisérlettel nem to-
- rekszem egzakt, dltaldnos érvényli modellt kidolgozni,
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hanem kizar6lag a rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan, a
deklardlt korlatok figyelembevételével megragadhatd
Osszefiiggésekre koncentrdlok. Az alkalmazandé mo-
dell a tivmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésének
csupén egy lehetséges modellje. Nem zéarhat6 ki annak
a lehet&sége, hogy a tivmunka bevezetésével kapcso-
latban tobb oksdgi mechanizmus is miikddik egymassal
parhuzamosan, s6t minden bizonnyal végtelen sok ilyen
mechanizmus 1étezik. Mindezeknek a maradéktalan ki-
mutatdsa természetesen reménytelen véllalkozds, arra
viszont redlis esély van, hogy a sok mechanizmus koziil
egyet megragadjunk. Az itt kifejtett elemzéssel kizardlag
egy, és csak egy lehetséges magyarazé mechanizmust ki-
sérelek meg bemutatni, nem kizdrva egyéb parhuzamos
magyarazatok létezésének a lehetGségét. Ugyanakkor a
megalkotandé modellnek meg kell felelnie a tudom4-
nyos magyardzatok irdnt timasztott falszifikdcios krité-
riumnak: az adott modell egyetlen belsé céfolat esetén
irrelevanssd valik. A falszifikdcids kritérium természe-
tesen csak a belsd cafolatokra vonatkozik, s fenndll az a
lehet&ség, hogy a megalkotott magyardzatot az empiri-
kus tesztelés alapjan kapott eredmények figyelembevé-
telével korrigdljuk, pontositsuk. Ennek értelmében tehat
a fenti modellt olyan kiinduldsnak tekintem, amit az
empirikus tesztelés eredményei alapjdn az aldbbiakban
pontositani fogok. A modell el6készitése sordn elvégzett
kétvaltozds elemzések (lasd Keszi, 2005) viszonylag
részletes, de semmiképpen sem elégséges mélységi in-
formdacidkat szolgéltattak a vizsgélt régidk mikro-, kis-
és kozépvillalatainak a tivmunkavégzés bevezetésében
alkalmazott gyakorlatar6l. A kétvaltozds elemzések 4l-
tal nyitva hagyott kérdések megvalaszoldsanak, illetve
a tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését meg-
hatdroz6 tényez6k pontos azonositdsdnak érdekében két
1épésben végzek logisztikus regresszidanalizist.'

Empirikus eredmények

I. modell: a teljes minta alapmodellje

Az els6 1épés {6 kérdése a kovetkezd: a kutatds
soran vizsgalt szervezeti hattértényezdk kozil — az
attételes hatdsokat kontroll alatt tartva — melyekr6l
jelenthetd ki egyértelmien, hogy hatdst gyakorolnak
a tivmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére. Az
elemzés sordn alkalmazott logisztikus regresszids mo-
dell (logit egyenlet) fiiggd véltozdja a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetése, fliggetlen valtozdi pedig
a fentiekben ismertetett kozvetlen és szarmaztatott ma-
gyarazo valtozok. Az elemzés sordn megvizsgaltam a
fiiggetlen valtozok tobbféle kombinacidjat. A szamita-
sokbol ad6dé végsé modellt (a logit egyenlet eredmé-
nyeit) a 4. tablazat mutatja be.

CIKKEK, TANULMANYOK

A végs6 modellben — a valtozok attételes hatdsainak
kiszirésével — a megvizsgalt 13 (3 kozvetlen + 10 szar-
maztatott) fiiggetlen valtozo koziil a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésénél a kovetkezd 5 véltozo
bizonyult statisztikailag szignifikdnsnak:'*

o termelési paradigma,

e szervezeti méret,

o IKT fejlettség,

» tevékenységi szektor,

o kiils6 rugalmassag.

A 4. tablazatban szerepl adatok tobbvaltozés ma-
tematikai statisztika ,,nyelvén” azt mutatjdk, hogy egy
szervezet milyen eséllyel vezeti be munkaszervezeté-
be a tivmunkat az un. ,referenciakategéridba” tartozé
szervezetekhez képest. '

A modellben szerepld valtozok tartalma

A fiiggd vdltozo: tdvmunka-bevezetés

A modellben a tivmunkéat bindris dllapotnak tekin-
tettem: vagy alkalmazza egy szervezet ezt a munkavég-
z¢€si format, vagy nem. Nem foglalkoztam a tdvmun-
ka munkafolyamatokba valé beépiilésének mdédjaval,
illetleg mélységével. A fiiggé véltozd azonositasat
a nemzetkozi tdvmunka-kutatdsok sordn bevett két
dimenzié mentén azonositottam: a) kiilsd helyszinen
torténd munkavégzés és b) a munkavégzés sordn a
véllalat infokommunikécids struktirajahoz valé tavoli
hozzaférés engedélyezése a munkavallalok szdmdra.
Ennek a valtozénak két értéke van: 0 = nincs tdvmun-
ka (a fenti kett6 koziil legaldbb az egyik feltétel nem
teljesiil), 1 = van tdvmunka (mindkét feltétel teljesiil).

Az IKT-fejlettségi index

Az altalanos IKT-fejlettséget mutatd valtozé megal-
kotdsanal kiilonboz6 fontossaggal (silyozva) vettem fi-
gyelembe a kutatds sordn vizsgalt 7 infokommunikécids
technoldgia vallalati gyakorlatban vald jelenlétét. Az
IKT-valtozé megalkotdsandl figyelembe vett valtozdkat
€s a hozzajuk rendelt silyokat az 5. tdbldzat mutatja.

Moddszertani dontést igényelt, hogy a fent szerep-
16 silyok meghatdrozdsdnal milyen elvet kovetek.
A dontésben az MTA Szocioldgiai Kutatdintézetben
folytatott korabbi — mds témdban kapott — kutatdsi
eredményeinket vettem alapul (Keszi — Maké — Il1éssy
— Mester, 2003: 15—-16.; Mak6 — Keszi — Mester, 2004:
208-209.). Tobbféle szarmaztatott mutat6t hataroztam
meg az 4altaldnos IKT-fejlettség jellemzésére nézve,
a mutaték megbizhat6sagat intervallum és ordindlis
szinten is teszteltem. A jelen tanulmdnyban ismerte-
tett modellben haszndlt IKT-véltoz6t a fenti listdban
szerepl§ sdlyok hozzarendelésével hatdroztam meg.
A kapott IKT-valtoz6 magasabb értéke az adott vallalat
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4. tdbldzat
A tdvmunkavégzés bevezetésének modellje — Valtozok az egyenletben
Regresszios Szabad- Esély-
Valtozo pafaméter hsi::;n?;r;) Wald érték | sagfok R érték* S hzinya)(,ios
(B érték) (an Exp (B)

i i 244 | 2| e | oo

HIBRID 0,443 0,149 8,914 1 0,063 0,003 1,558
POSZTFORDI 0,735 0,155 22,407 1 0,108 0,000 2,085
SZERVEZETI MERET

(referenciakategoria: 18,894 2 0,092 0,000
MIKROVALLALAT)

KISVALLALAT 0,087 0,157 0,306 1 0,000 0,580 1,091
KOZEPVALLALAT 0,835 0,220 14,389 1 0,084 0,000 2,305
IKT FEJLETTSEG 0,090 0,016 33,570 1 0,135 0,000 1,095
(Srf;ii:?izmtegéﬁa: GYARTAS) 17,763 4 0,075 0,001
ENERGIA-SZEKTOR 0,570 0,436 1,712 1 0,000 0,191 1,768
LOGISZTIKA, KOMMUNIKACIO 0,345 0,178 3,766 1 0,031 0,052 1,412
PENZUGY -0,446 0,319 1,960 1 -0,000 0,162 0,640
ISI;CO}?ETAN_ ES EGYEB UZLETI 0,464 0,138 11,376 1 0,073 0,001 1,591
KULSO RUGALMASSAG

(referenciakategéija: 21,616 3 0,095 0,000

NEM JELLEMZO0)

ALACSONY SZINTU 0,471 0,167 7,940 1 0,058 0,005 1,602
KOZEPES SZINTU 0,702 0,175 16,154 1 0,090 0,000 2,017
MAGAS SZINTU 0,796 0,191 17,338 1 0,094 0,000 2,218
KONSTANS (B) -2,262 0,204 122,476 1 -0,263 0,000 0,104

A modell illeszkedésének mutatoi:

Modell %’ df S —2LL Cox-Snell-féle R? Nagelkerke-féle R” Talalati arany
202,832 12 0,000 1729,709 0,130 0,177 67,7%
5. tdbldzat

Az IKT fejlettséget mutaté valtozé létrehozasanal figyelembe vett eszk6zok

és a hozzajuk rendelt sily

Az IKT fejlettséget mutaté valtozénal

IKT eszkoz hozzarendelt siily
X ) E-mail haszndlat biztositdsa a dolgoz6knak (1x)
X,) Internetbongészs rendelkezésre dlldsa a munkatérsak szdméra (1x)
X ) Villalaton beliili szdmit6gépes hdl6zat (Intranet) (2x)
X ) Csoportmunkaszoftver hasznélata a munkavégzés sordn (Groupware Systems ) (3x)
X) Videokonferencia haszndlata (4x)
X,) Sajat weboldal megléte (3x)
XL,) Internetes értékesités (Sales Online) (5x)
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infokommunikécids technolégiai fejlettségének maga-
sabb szintjét jelzi. A véltozé értéke 0-19 kozott valto-
zik (0, ha a cég egyetlen technoldgiat sem alkalmaz,
19, ha az 6sszes vizsgalt eszkozt hasznalja)'S.

A termelésiparadigma-vdltozo

A termelési paradigma véaltozéjdnak operaciona-
lizal4sét a 2. tdbldzatban szerepl§ elméleti alapvetésekre
tdmaszkodva végeztem el, az ott szerepld matrix-struk-
tira alapjan, két tényezd figyelembevételével. Az el-
lendrzés — jellege szerint — lehet kozvetlen, amely sordn
szoros feliigyeletet vagy automatikus teljesitménymérést
alkalmaznak a véllalatok, vagy kozvetett, melynek soran
hatdrid6k definidlasdval, csoportcélok meghatdrozisa-
val vagy egyéb alternativ vezetési modszerekkel végzik
a munkavéllalok vagy teamek ellenSrzését.

A munkafeladatok jellege modelliink alapjin szin-
tén kétféle lehet: standardizdlt, amely pontosan koriil-
irt, szigordan ellendrzott feladatokat foglal magdban,
amelyek teljesitése sordn a munkavdéllaléknak nincs,
vagy csekély mértékti dontési/mérlegelési autonémi-
4ja van, vagy autonémidra épit6, amely sordn mar a
feladatok koriilhatdroldsdban is fontos szerepe van a
teameknek, illetSleg az abban tevékenyked6 munka-
vallaléknak. A termelési paradigma valtozdjat a fentiek
szerint operacionalizdlva nomindlis mérési szint(i val-
tozét kaptunk, melynek kategoridi és jelentése szintén
a 2. tdblazatbol olvashat6 le.

A szervezetirugalmassdg-vdltozo

A szervezeti rugalmassdg valtozdjanak operaciona-
liz4l4sat, az 1. tdbldzatban szerepld elméleti megfon-
tolasokra tdmaszkodva végeztem el, a rendelkezésre
all6 adatbazis engedte lehetGségek kihasznaldsaval, a
6. tdblazatban szerepldk szerint.

Mivel a kétféle rugalmasségi stratégia parhuzamosan
vanjelenaszervezetek miikodésében, az operacionalizélas

A szervezeti rugalmassag operacionalizalasa
a nemzetkozi adatbazis adatai alapjan

CIKKEK, TANULMANYOK

célja az volt, hogy a kétféle rugalmassagi stratégia inten-
zitdsdt megragadjam, és a szervezetekhez olyan konkrét,
ordindlis mér&szamokat rendeljek, amelyek kiilon-kiilon
jellemzik a szervezetet a kiils§ és a belsG rugalmassag
alkalmazdsdnak intenzitdsdval kapcsolatban. Mindkét
rugalmassagtipus értéke 0—4-ig valtozhat, att6l fiiggden,
hogy a 6. tibldzat matrixdban szerepl§ foglalkoztatasi
eszkozok koziil mennyit alkalmaz a szervezet. 0 érték
esetén nem jellemz§ a szervezetre az adott rugalmassag-
stratégia alkalmazasa, a 4-es érték az adott rugalmassig-
stratégia magas szint( jelenlétére utal.

Belathat6, hogy az emlitett operacionalizalési folya-
mat révén definidlt szervezeti rugalmassagtipusok eltérd
jellegli tényez6kre épitd stratégidkat foglalnak maguk-
ban. Mig a reduktiv és a teljesitménynovel§ rugal-
massagtipusokat magaban foglalé kiilsé rugalmassag a
szerz6désekre és merev termelési rendszerekre, addig a
tempordlis €s a munkaszervezeti rugalmassag kategoria-
it magéban foglal6 bels6 rugalmassag a meglévs emberi
er6forrdsokkal valé (id6)hatékonyabb gazdélkoddsra,
vagyis kozvetve a munkavallal6k lojalitasara épit.

A szervezeti méret és a tevékenységiszektor-vdltozok

E két ,.,kemény” szervezeti hattértényez6 operacio-
nalizdl4sat eurépai uniés standardok alapjan azonosi-
tottuk. A szervezeti méretnél az alkalmazotti 1étszamot
vettiik figyelembe (0-9 f6: mikro-, 1049 {6: kis-, 50—
249 {6: kozép-, 249 f6<: nagyvallalat). A tevékenységi
szektor esetében pedig a szervezet alapité okiratdban
1év6 SEA (Sectors of Economic Activities) kédok alap-
jén alakultak ki ennek a valtozénak az értékei.

A modell értelmezése

A modell értelmezését a valtozék sorrendjében, a
4. tabl4zatban fentrdl lefelé haladva a jobb oldali osz-
lopban szerepld esélyhanyadosok értékeinek attekin-

tésével kezdhetjitk meg.
A termelési paradigmdk esetében a
6. tdbldzat  hirmas tagoldsi felosztds (a hibridfor-
mak 0sszevondsaval) statisztikailag meg-
bizhat6nak bizonyult, ami azt (is) jelenti,
hogy az egyes hibridformédk kozott nem

Operacionalizalas médszere:

foglalkoztatasi eszk6zok munkaszervezeti jelenléte

dllnak fenn olyan kiilonbségek, amelyek
a tdvmunkavégzés munkaszervezeti be-

* hatédrozott ideji munkaviszony vezetésével kapcsolatos esélyeket jelen-

tésen befolyasolndk. A termelési para-
digmdk esetében a neofordi paradigmét
tekintettem referenciakategdridnak, vagy-

o ¢ ideiglenes munkaszerz6dés
Kilsé s )
* idénymunka alkalmazdsa
KU « alvallalkozék alkalmazédsa
massig - —
tipusa Bels§ . reszmun.l.<a1d0 )
. * munkakor-megosztas
(funkcio- .. . P
. * tobb miiszakos munkavégzés
nalis) e
 hétvégi/pihenSnapi miiszak

is ehhez a kategdridhoz viszonyitottam a
masik két kategéridhoz tartozé szerveze-
tek (hibrid, posztfordi) tivmunka-beveze-
tésének esélyeit. Az esélyhdnyados azt fe-
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jeziki, hogy az adott kategdridba tartozo szervezeteknek
— a referenciakategéridhoz képest — hdnyszoros esélyiik
van a tdivmunkavégzés bevezetésére. A 4. tdblazatban
taldlhat6 esélyhanyadosok azt jelzik, hogy a neofordi
termelési paradigmédhoz viszonyitva a hibridparadig-
mahoz tartoz6 szervezeteknek masfélszeres (1,558-sze-
res), a posztfordi paradigmahoz tartozé szervezeteknek
pedig tobb mint kétszeres (2,085-szeres) esélyiik van a
tdvmunkavégzésnek a munkaszervezetbe torténd beve-
zetésére. Ezek az ért€kek arra az esetre vonatkoznak,
amikor a tdbldzatban szerepl$ tobbi véltozé kombindlt
és attételes hatdsait kisztrtiik. A termelési paradigma
valtozé kategoéridi kozotti kiilonbségek statisztikailag
is szignifikdnsak, igy kijelenthets, hogy a kiilonféle
termelési paradigmdkhoz tartozé szervezetek esetében
jelentds kiilonbségek tapasztalhatok a tdivmunkavégzés
bevezetésének esélyeivel kapcsolatban: a legnagyobb
esélye a posztfordi paradigmahoz, a legkisebb esélye
a neofordi paradigméhoz tartoz6 szervezeteknek van, a
hibridparadigmék pedig a tivmunkavégzés bevezetésé-
nek esélyeit tekintve valahol kézépen helyezkednek el.

A szervezeti méret szintén jelentGs magyarazo6 val-
tozénak bizonyult a modellben. Ennél a valtoz6nal a
mikrovallalatokat tekintettem referenciakategéridnak,
ehhez képest értelmezhetSk a masik két vallalati mé-
retkategdria esélyhdnyadosai. Lithat6, hogy a kisvél-
lalati szektor a tivmunkavégzésben csekély mértékben
tér el a mikrovallalatoktdl (a tivmunka bevezetésének
esélye a kisvéllalatokndl 1,09-szeres), viszont a kdzép-
véllalati szektor esetében madr jelentSs kiilonbségek
tapasztalhatok: a kozépvallalatok tidvmunka-beveze-
tési esélye a mikrovallalatokhoz képest — amennyiben
a tobbi magyaraz6 valtozé hatésait kontroll alatt tart-
juk — tobb mint kétszeres (2,305). Az esélyhdnyado-
sok, illetve a hozzdjuk tartozé szignifikanciaszintek
Osszehasonlitdsabol immar az is vilagossa valt, hogy
a tdvmunkavégzés bevezetése szempontjdbol a mik-
ro- és kisvallalati szektorok nem térnek el egymadstol
szamottevGen, ugyanakkor a kozépvillalatok jelentGs,
kb. kétszeres kiilonbséget mutatnak a mésik két méret-
kategéridhoz képest.

A szervezetek IKT-fejlettsége szintén statisztikailag
szignifikdns tényezdnek bizonyult a tdvmunkavégzés
bevezetésével kapcsolatban. Mivel ennél a valtozonal
nem jeloltem ki referenciakategoriat, az esélyhdnyados
kommentaldsanak nincs sok értelme,'” az adat értelme-
z¢éséhez azonban fontos rdmutatni, hogy a tobbi fiigget-
len véltozé attételes és Osszetett hatdsainak kiszlirése
utdan az IKT-fejlettség bizonyithat6an jelent&s befo-
lydssal van a tdivmunkavégzés bevezetésének esélyére.
Az IKT-fejlettség hatdsanak kérdésére a fiiggetlen val-
tozok relativ er§ssége kapcsan még visszatérek.

VEZETESTUDOMANY
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A tevékenységi szektorokban a gyart6 cégek 1-nek
vett tivmunka-bevezetési esélyétdl az energiaszektor-
hoz tartozé cégek térnek el leginkdbb: az ide tartozé
véllalatokndl a tdvmunkavégzés bevezetésének esélye
tobb mint masfélszeres (1,768) a gyarté cégekhez ké-
pest. Az ingatlan- és egyéb iizlettel foglalkozé cégek,
valamint a logisztikai és kommunikdcids véllalatok
esélyhdnyadosa szintén kb. méasfélszeres (1,59, illetve
1,41), vagyis ez a harom kategéria nem tér el jelentGsen
egymadstdl a fliggd véltozd alakuldsdban. A pénziigyi
szektorba tartozé mikro-, kis- és kozépvallalatoknak
ugyanakkor a gyart6 cégekhez képest kisebb esélyiik
van a tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésé-
re: a 0,64-es esélyhanyados azt jelzi, hogy a pénziigyi
tevékenységet végzd cégeknek — a tobbi szervezeti
hattértényezd hatdsdnak kiszlirésével végzett elemzés
eredményei alapjan — a gyarté cégekhez képest keve-
sebb mint kétharmadnyi (64%-os) esélyiik van a tav-
munka bevezetésére.

Aszervezeti rugalmassagtipusok koziil akiils6 rugal-
massag stratégidja mutat kapcsolatot a tivmunkavégzés
bevezetésével. Ennél a valtozonal négy csoportba sorol-
tam a szervezeteket: az elsG csoportba azok a vallalatok
tartoztak, amelyekre egyéltalin nem jellemz§ a kiils6
rugalmassag stratégidjanak alkalmazdsa, a fennmaradé
harom kategéridba pedig a kiils6 rugalmassag alkal-
mazdsdnak intenzitdsa alapjén keriiltek a szervezetek
(alacsony/kozepes/magas szintli kiilsé rugalmassag).
A logisztikus modellben azokat a szervezeteket te-
kintettem referencidnak, amelyekre egyédltalin nem
jellemz6 a kiils6 rugalmassdg. Mint az esélyhdnyado-
sok alakuldsabdl lathatd, a kiilsé rugalmassag intenzi-
tdsdnak novekedésével novekszik a tdvmunka beve-
zetésének esélye is. Mar azoknak a szervezeteknek is
tobb mint masfélszeres (1,602-szeres) esélyiik van a
tdvmunkavégzés bevezetésére, amelyek alacsony szin-
td kiils6 rugalmassdgot mutatnak, a magas szintd kiil-
s6 rugalmassaggal jellemezhetS véllalatoknak viszont
tobb mint 2,2-szeres (2,218-szeres) esélyiik van ennek
a munkavégzési formanak az alkalmazdsara — azokhoz
a vallalatokhoz képest, amelyekre egyaltalan nem jel-
lemz§ az ilyen fajta rugalmassagstratégia alkalmazésa.

A fentiekben attekintett fiiggetlen szervezeti hat-
tértényezGkkel kapcsolatban 1ényeges kérdés, hogy az
egyes valtozok milyen relativ (egymdshoz képest ér-
telmezett) magyardzé erdvel birnak a tivmunkavégzés
bevezetésében. Ennek a kérdésnek a megvilaszoldsira
az R mutat6t alkalmaztam.'®

A szignifikdns magyardz6 erdvel bird szervezeti
hattértényezdk koziil a hdrom szdrmaztatott fiiggetlen
véltoz6 rendelkezik a legnagyobb relativ magyarazé
erdvel a modellben. Az IKT-fejlettségnek van a leg-
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nagyobb magyarazo ereje, rogton ezutan kovetkeznek
a termelési paradigmdk, majd a kiils6 rugalmassag.
A kiils6 rugalmassdgtol nem sokkal marad el a szer-
vezeti méret, majd a tevékenységi szektor véltozdja.
Ezek az adatok azt bizonyitjdk, hogy a szdrmaztatott
magyarazé valtozék nem csupdn szignifikdns ténye-
z6nek szamitanak a tivmunkavégzés munkaszervezeti
bevezetésével kapcsolatos magyardzé modellben, de
relativ magyarazo erejiik erésebb a kozvetlen szerveze-
ti hattértényez8k hatdsandl. Messzemendkig indokolt
volt tehat a kozvetlen hattértényezSkon kiviil a kozvet-
leniil nem mérhetd, latens szervezeti hattértényezdket
is meghatarozni és bevonni a tivmunkavégzés magya-
rdzatdra felhaszndlhaté modellbe.

A logit modell attekintésének segitségével valaszt
kaptunk arra a kérdésre, amelyet a kétvaltozds elem-
z€s eredményei alapjan nem sikeriilt megvalaszolni: a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére a vizs-
gdlt szervezeti héttértényezSk koziil 6t tényez6 gyako-
rol hatdst. A szdrmaztatott fiiggetlen valtozok koziil a
termelési paradigma, az IKT-fejlettség mértéke, vala-
mint a kiils§ szervezeti rugalmassig szintje, a kozvet-
len magyardzé valtozok koziil pedig a szervezeti méret
és a tevékenységi szektor hatdsa mutatkozik szignifi-
kansnak. Az emlitett hatdsok a tobbi véltozé hatdsat
kontroll alatt tartva, az attételes hatasok kikiiszobolése
esetén is fennallnak.

A logit modell vélaszt adott ugyanakkor tovabbi 1é-
nyegi kérdésekre is, amelyek a kétvaltozos elemzés kap-
csdn meriiltek fel. Az aldbbiakban ezeket tekintem at.

A kétvaltozos elemzés eredményeinek felhaszna-
lasdval nem volt eldonthetd, hogy vajon fenntartha-
té-e az a hipotézis, miszerint a neofordi és posztfordi
munkaszervezetek egy idedltipikus skdla két végpontjdt
jelolik a tdivmunka bevezetésekor is. A logit egyenlet
attekintése és értelmezése révén azonban egyértelmi
vélasz fogalmazhaté meg erre a kérdésre: A neofordi és
a posztfordi paradigmédhoz tartozé munkaszervezetek
a tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetése szem-
pontjabdl szintén egy ideéltipikus skala két végpontja-
nak tekinthetk, hiszen a tobbi valtoz6 hatdsanak kont-
roll alatt tartdsa esetén az esélyhanyadosok e kétfajta
termelési paradigma esetében szignifikansan kiilonboz-
nek egymdstdl. A posztfordi paradigmahoz tartozé szer-
vezeteknek a neofordihoz képest tobb mint kétszeres
esélylik van a tivmunkavégzés munkaszervezeti beve-
zetésére, ugyanakkor a hibridformdk valahol a neofordi
és posztfordi paradigma kozott , féliton” helyezkednek
el. A kapott eredmények alapjin természetesen kizaro-
lag a szervezeti magatartasnak a tivmunkavégzés beve-
zetésére vonatkozo részével kapcsolatban foglalhatunk
allast. A paradigmdk a szervezeti magatartdsnak tobb
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lényeges elemére hatdssal vannak, mivel azonban a
kutatds sordn kizdrélag a tdivmunkavégzés munkaszer-
vezeti bevezetését vizsgaltuk, csak ezzel kapcsolatban
jelenthetjiik ki, hogy egy olyan ideéltipikus skdla vég-
pontjair6l van sz, amelyet a neofordi paradigmahoz
tartoz6 munkaszervezetek alacsony €s a posztfordi pa-
radigméhoz tartoz6 szervezetek magas tivmunka-beve-
zetési hajlanddsaga jellemez.

A termelési paradigmdkndl a kétvéltozos elemzések
kapcséan tovéabbi kérdésként fogalmazddott meg, hogy
a kiilonféle hibridparadigmdk kozott a tdvmunka be-
vezetési esélyeinél tapasztalt eltérések esetében vajon
inherens kiilonbségekkel, vagy pedig mas szervezeti
hattértényezdk attételes hatdsdnak megjelenésével 4l-
lunk-e szemben. Erre a kérdésre szintén egyértelmd
valasz adhat6, ugyanis, ha az egyes hibrideket elkiilo-
nitve vonjuk be a modellbe, akkor kimutathat6k bizo-
nyos szerény kiilonbségek a két végpont kozotti spekt-
rum kiilonb6z§ pontjain elhelyezkedS hibridtipusok
kozott (példaul egy ,,A” hibrid esélyhdnyadosa a spekt-
rumnak a neofordi paradigmahoz kozelebb es6 részén
1,349, mig egy ,,B” hibridé a posztfordi szélsG érték
kozelében 1,946), ezeknek a hibrid termelési ,,paradig-
maknak” a magyarazé ereje azonban nem szignifikans.
Osszességében tehdt a hibridek kozotti kiilonbségekre
vonatkozé hipotézis a rendelkezésre all6 adatok alap-
jén nem verifikalhatd.

A szervezeti rugalmassdg szintén érdekes kérdéseket
vetett fel, akétvéltozds elemzések sordn ugyanis nem volt
megnyugtatéanbizonyithat6, hogy akétfélerugalmassag-
tipus koziil melyik hat egyértelmtien a tivmunkavégzés
bevezetésére, valamint az sem, hogy milyen szerepe
van a kétféle rugalmassidgot magaban foglalé altaldnos
szervezeti rugalmassagnak, empirikusan aldtdmasztha-
té-e a kiilonbozd rugalmassagistratégidk elkiilonitése a
tavmunkavégzés bevezetésének magyardzata szempont-
jébol. A logit modell alkalmazdsa révén erre a kérdésre
is egyértelmd vdlasz adhat6. A tdvmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetése szempontjabdl ugyanis egy-
értelmlien a kiils6 vagy munkaerd-piaci rugalmassig
stratégidja bizonyult Iényeges meghatarozé tényezdének.
(A magas szint kiilsé rugalmassidggal rendelkez6
mikro-, kis- és kozépvdillalatoknak tobb mint 2,2-szeres
esélyiik van a tdvmunka bevezetésére azokhoz a szer-
vezetekhez képest, amelyekre nem jellemz§ a kiils§ ru-
galmassdg stratégidjanak alkalmazdsa). Minél inkdbb
épit a kiils6 rugalmassag stratégidjara a szervezet, an-
nél nagyobb esélye van a tdivmunkavégzés bevezetésé-
re (természetesen itt is a tobbi szervezeti hattértényezd
hatdsdnak kiszlirése mellett). A bels6 vagy funkciona-
lis rugalmassag és a szervezet altaldnos rugalmassaga
ugyanakkor egyértelmtien nincs hatdssal a tdvmunka
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munkaszervezeti bevezetésére. Ez az eredmény fel-
tétleniil Osszhangban van a szervezeti rugalmassiggal
kapcsolatban megfogalmazott elméleti tételekkel: a
kiils6 vagy munkaerd-piaci rugalmassag mindségi jel-
lemzd&kkel leirhat6 tipusa, az tun. ,teljesitményndveld
rugalmassag” val6szin(siti az olyan 4j tipust termelési
rendszerek alkalmazasat, mint a kiszervezés, a kiilsé ko-
operacids halézatok, vagy a kiils6 szakértSk alkalmaza-
sa. Az ilyen 4j tipusu termelési rendszerek kozé sorolha-
t6 a tivmunkavégzés is, ami szoros Osszefiiggést mutat
a szervezet kiils§ rugalmassigaval.

A mikro-, kis- és kozépvallalatok vezetGinek atti-
tidjeivel kapcsolatos inkonzisztencidk kérdése, illetve
annak megvdlaszoldsa, hogy jelentSs hatdssal vannak-e
a vezet6i bedllitddasok a vizsgalt vallalati szegmens-
ben a tivmunka bevezetésére, szintén fontos problé-
makat vetett fel. A kétvaltozds elemzések eredményei
alapjan gyanithaté volt, a logit modell eredményei
nyomén pedig egyértelmdien aldtamaszthaté, hogy a
vezetdi attitidok nem befolyasoljdk szignifikdnsan a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését. Meg-
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jegyzendd ugyanakkor, hogy a vezet6i bedllitédasok
vizsgdlata 6ndll6 kutatdsként is megdllja a helyét. Red-
lis lehet&ség ugyanis, hogy 1éteznek olyan attitidkom-
ponensek, amelyekrdl a jelenleg vizsgalt adatok alapjan
nem tudunk semmilyen kijelentéseket tenni, 4m ezek is
hatassal lehetnek a tdivmunka bevezetésére vonatkozé
dontésekre. Ilyenek példdul a csoportos munkavégzés
(teammunka) igényével kapcsolatos vezetdi bedllitoda-
sok, de az olyan Osszetett tényezdk is, mint a vezetési
stilus, ami befolydssal lehet példdul a ,,vizudlis kont-
roll” igényére — ez utdbbi viszont attételesen meghata-
rozhatja a tivmunkavégzés munkaszervezeti bevezeté-
se irdnti vezetdi attitiidoket. A vezetdi attitidok tehat —a
vizsgalt adatok tanisdga alapjan — nincsenek befolyds-
sal a tivmunkavégzés bevezetésére, de nem zarhat6 ki
annak a lehet6sége, hogy a kutatds sordn nem vizsgalt
egyéb attitidkomponensek jelentds hatdst gyakorolnak
a tdvmunka bevezetésének esélyeire.

Eredeti kiinduldsunkat (/. tdbla) alapul véve tehat
az alabbi dbrén szerepld Osszefiiggésrendszer tekinthe-
t6 a tAivmunka-bevezetés végsd modelljének (2. dbra).

2. dbra

A tavmunka-bevezetés tesztmodelljének eredményei

Tu
fo

Szervezeti
mérei

Tevékenységi
szektor

IKT fejlettség

Vezet.

a) ICT bizalmi

index

@A
térmunka
ismertadge

ICT-vel kapcsolatos

vezetdi attitiiddk cs

Tavmunkaval kap-
csolatos attitiidok

______ ruankavégass

b Nehézségek az ICT
bevezetésénél

bizalmi
indexs

©2) Kinek
elényos a
tédvmunka

c1) Elényak/
hdlrényok
megitéléss

Belsé s =1
rugalmsz

Ellendrzés
modja

Feladat-
szerkezet

Kiilsé szervezeti

rugalmassag

VEZETESTUDOMANY

czeti
ag

Foglalkoztatasi
gyvakorlat

XXXIX. EVF. 2008. 2. SZAM

15



A kiindul6 nyolc szervezeti hattértényezé koziil 6t-
r6l bebizonyosodott, hogy szignifikdns hatdssal van a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére, harom
valtoz6 esetében pedig nem kaptunk statisztikailag ala-
tdmaszthaté osszefiiggéseket. Osszességében tehit a
vizsgalt régiok mintdjan — a modellben maradt 6t val-
tozé révén — sikeriilt megragadni a vizsgalt 4j munka-
végzési formdra hatést gyakorl6 latens tényezdk ossze-
fliggéseit. Az alkalmazott eljards segitségével ondlld
hatdsokat sikeriilt kimutatni az egyes hattérvaltozok
kombindacidibdl ad6do latens, Osszetett és attételes ha-
tasok kisziirésével.

II-1V. modell: a regiondlis kiilonbségek modelljei

A kovetkez6 fontos 1épés az elemzés teljessé téte-
lében annak megvizsgéldsa, hogy a teljes mintdn ér-
telmezett logisztikus modell révén megragadott 6sz-
szefliggések érvényesiilnek-e az egyes régidkban. Ne
felejtsiik el, hogy a teljes mintdn végzett elemzéseknek
nem a regiondlis kiillonbségek feltdrdsa volt a célja,
hanem olyan 4ltaldnos modellkisérlet megalkotésa,
amely a tivmunka bevezetésére hatast gyakorl6 ténye-
z0ket azonositja. Ennek a célnak a fenti modell mesz-
szemendkig eleget tett. Egyel6re nem rendelkeziink
viszont informacidkkal arra nézve, hogy a megalkotott
modell ugyanigy ,,mikddik-e” minden régiéban. Va-
jon ugyanazok a hatdsmechanizmusok és ugyanolyan
mddon vannak-e jelen, mint amit az 4ltaldnos modell
mutat? Ezt a kérdést azért kell megvizsgalni, mert egy-
altalan nem vehet§ eleve biztosra, hogy a fentiekben
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bemutatott Osszefiiggések az egyes régidk kiilonbozd
tarsadalmi-gazdasagi adottsagai, kulturdlis Osszetétele
és torténelmi tradicidi, valamint makrogazdasagi felté-
telei dltal meghatdrozott regiondlis mikrokornyezetek-
ben azonos médon fejtik ki hatdsukat.

A regionalis Osszefiiggések és az éltaldnos modell
alapjan kidolgozott magyardz6é mechanizmus relevan-
cidjanak tesztelése érdekében a teljes mintdra vonatko-
z6 modellen kiviil (I. modell) tovabbi harom regionalis
modellt vizsgdltam meg (II-IV. modell), és mindhdrom
modell esetében teszteltem az I. modellnél kapott 6sz-
szefiiggések fennallasat.

A Il. modell (a foldrajzi régidk modellje) esetében
az egyes foldrajzi régidkat vizsgéltam kiilon-kiilon, itt
tehat maga a geografiai értelemben vett hovatartozas
volt a kategorizdlas alapja. A IIl. modell (a fejlett/fej-
letlen régiok modellje) esetében a tdvmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetése terén észlelt kiilonbsé-
geket érvényesitettem a regiondlis tagoldsban, a két-
valtoz6s elemzések alapjan fejletlenebbnek mutat-
kozé Emilia-Romagna régiét és Kozép-Dundntilt
elkiilonitve a magasabb tdvmunka-penetraciét mutatd
Tamperei, Nyugat-londoni és Rhone-Alpes régioktol.
A 1V. modell (az élenjar6 régidk modellje) esetében az
infokommunikdci6s tekintetben legfejlettebb két régiot,
a Tamperei és a Nyugat-londoni régiét vetettem kiilon
vizsgélat ald, feltételezve, hogy az IKT-fejlettségben
megjelend kiugré regiondlis teljesitmények hatdssal
lehetnek a tivmunkavégzés bevezetését befolyasold té-
nyez8k milkodési mechanizmusaira is.

7. tdbldzat

Szignifikans tendencidk az egyes régiomodellekben

MODELLEK Paradigma stg:;eti fejIlI;’fs-ég Szektor mgflﬂsaiség
I. MODELL: A teljes minta alapmodellje + + + + +
II. MODELL: A foldrajzi régiock modellje
Emilia-Romagna
Ko6zEép-Dundntil + +
Tampere + +
Nyugat-London +
Rhone-Alpes + + +
III. MODELL: A fejlett/fejletlen régiék modellje
Emilia-Romagna, K6zép-Dunéntil
Tampere, Nyugat-London, Rhone-Alpes + + +
IV. MODELL: Az élenjaro régiok modellje
Tampere, Nyugat-London + +
Jelmagyardzat: +: Legaldbb 5%-os szinten szignifikdns vdltozok
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A kiilonboz6 régidmodellek elkiilonitése azt a célt
szolgélta, hogy a térbeli tagoltsdg dimenzidja minél
tobb tekintetben vizsgilat ala vonhat6 legyen. Ossze-
sen haromféle vonatkozdsban vizsgéltam tehit meg a
regionalitds dimenzi6jat. '7 Az egyes modellek eseté-
ben szignifikdnsnak bizonyult szervezeti hattérténye-
z8ket a 7. tablazat foglalja 0ssze.

Az egyes régiomodelleket egymadstdl fiiggetleniil
vizsgéltam, vagyis a modellek elkiilonitésével és tesz-
telésével tulajdonképpen megkiséreltem az alapmodell
(I.) tobb szempontu falszifikdldsiat. Hirom kiilonb6z8
kiinduldsbél teszteltem, hogy a kiindulé modellben
megfogalmazott mechanizmusok mikodésére lehet-e
ellenpélddt taldlni. A hdrom tesztmodell egyikében
sem taldltam az eredeti modellben megfogalmazott
magyardz6 mechanizmusokkal ellentétes tendenciat.
Arra természetesen volt példa, hogy az alapmodellben
magyaraz6 er6vel bird valtozo a részmintan értelmezett
modellben nem bizonyult szignifikdnsnak, ez azonban
nem tekinthet§ az eredeti modell cédfolatdnak, hanem
kizar6lag annyit jelent, hogy a modell alapjan az adott
valtoz6 hatdsa nem bizonyithato.

Két jelentSs eredményre hivom fel a figyelmet. Az
elsd abban all, hogy a vizsgdlt 6t valtozé koziil kettd
— nevezetesen a kozvetlen szervezeti hattértényezSk
koziil a szervezeti méret, a szarmaztatott fiiggetlen val-
tozok kozil pedig az IKT-fejlettség — statisztikailag
szignifikdns magyardzo tényez6nek bizonyult a tesztelt
modellek nagyobb részében.

A masik jelentds eredményre a III. regiondlis mo-
dell vizsgalata sordn bukkantam: az alapmodellben
szignifikdnsnak bizonyult 6t tényez6 koziil négy a fej-
lett régiok esetében szintén szignifikdnsnak bizonyult.
Ennek az eredménynek az alapjan feltételezhetd, hogy
az alapmodell révén megragadott Osszefiiggésrendszer
a gazdasagilag, illetve infokommunikdaciés tekintetben
egyarant fejlettebb régidk esetében még kozelebb all a
valésdghoz, mint a fejletlenebb régidk esetében. Red-
lis tapasztalati alapja van tehat annak a feltételezésnek,
miszerint abban az esetben, ha mas élenjar6 régidk-
ban megismételnénk a vizsgalatot, az alapmodelliink
nagyobb valdszintiséggel bizonyulna maradéktalanul
helytallénak, mint gazdasdgi és infokommunikacids
szempontbdl fejletlenebb régidk esetében. A III. modell
vizsgélatakor ugyanis a fejlett régidkra vonatkozé ered-
mények a szektor kivételével minden valtozondl szigni-
fikdnsnak bizonyultak, mig a fejletlen régidk esetében
a tivmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésének esé-
lyeinél csak a szervezeti méret bir magyardzé erdvel.

Azt 1atjuk tehat, hogy modelliink a fejlettebb régidk-
ban jobban miikodik, ebbll azonban nem kovetkezik,
hogy a fejletlen régidk esetében nem lenne semmiféle
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relevancidja. Tulajdonképpen az volna meglepd, ha a
régiok minden tipusdban ugyanazok a szabdlyszerisé-
gek ugyanolyan médon miikodnének. Ilyen homogén
struktdrdk val6jaban egyetlen orszdgon beliil sem jon-
nek 1étre, kiilondsen nem eurdpai 1éptékben értelmezett
regiondlis dsszehasonlitdsban. Empirikus kutatési ered-
ményeink alapjan valdszintsithet§ ugyanakkor, hogy a
gazdasagi fejlettség és az esetek nagy tobbségében ez-
zel parhuzamosan alakulé infokommunikécids fejlett-
ség tekintetében homogén régidknak a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésének esélyeire kihat6 jelleg-
zetességei jobban hasonlitanak egymdshoz. Kiilonféle
regiondlis mintdk elSforduldsdval kell tehdt szdmol-
nunk, s6t a tdvmunka bevezetése terén a regiondlis
mechanizmusokhoz hasonlé szektordlis vagy méret-
ardnyos mechanizmusok fenndlldsét is feltételezhet-
jik. Az ismertetett dltalanos modell tobbé-kevésbe jol
kozeliti az emlitett almechanizmusok mikddésmadjait,
de természetesen nem teljes, mint ahogy nem is a tel-
jességre torekvés szandékaval késziilt. Fontos azonban
leszogezniink, hogy a megvizsgélt regionélis modellek
esetében egyetlen esetben sem taldltunk olyan ellenpél-
dat, amely a modell miikodését cafolta, vagy akar csak
megkérddjelezte volna.

Osszegzés

Az alkalmazott modell bevaltotta az el6zetes varakoza-
sokat, ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy a kutatas
eredményeit hdrom korldtoz6 tényez$ figyelembevéte-
1ével sziikséges értelmezni. Az els§ korlatozo feltétel
a mintavélasztissal kapcsolatos: a vizsgalt régidk un.
,,erds” régiok, amelyek gazdasagi teljesitményiik alap-
jan az adott orszag atlaga feletti teljesitménnyel rendel-
keznek, némelyik régié ugyanakkor nemzetkozi 6ssze-
hasonlitdsban is kimagaslénak szamit, ami korl4tokat
szab az eredmények 4ltaldnosithatésaganak. A kutatési
eredmények masodik korlatoz6 feltétele, hogy kizaré-
lag a tivmunkavégzés munkaszervezeti jelenlétét vizs-
géiltam, nem vizsgdltam ugyanakkor a tivmunkavégzés
gyakorlatdnak konkrét tartalmét. Az daltaldnosithato-
sdg harmadik korldtozé tényezGje, hogy kizarélag a
mikro-, kis- és kozépvallalati szektorra vonatkoztat-
hat6 konklizidkkal szolgalt, nem zédrhaté ki ugyanak-
kor annak lehet6sége, hogy a nagyvallalati szféraban
mads, alternativ oksdgi mechanizmusok miikddnek a
tdvmunkavégzés bevezetésével kapcsolatban.
Elemzésem egy lehetséges magyardz6 mechaniz-
must ragadott meg a tivmunkavégzés munkaszervezeti
bevezetésével kapcsolatban, nem kizarva a lehet&ségét
annak, hogy parhuzamos magyardzatok is létezhetnek.
Mindentegybevetve —az értelmezési korlatok figyelem-
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bevétele mellett — kijelenthetS, hogy a modell hozzaja-
rult a tivmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésének
pontosabb megértéséhez, amennyiben Uj jelenségeket
tart fel és 4j magyardzé sémakat mutatott ki.

A tdvmunka elterjedtsége a mikro-, kis- és kozépval-
joval intenzivebb anndl, mint azt feltételezni lehetett.
A mintaba keriilt szervezeteknek tobb mint harmada-
ndl megtaldlhat6 ez a tipust 4j munkavégzési forma.
A logisztikus regresszids modell segitségével megal-
lapithat6, hogy a tdvmunkavégzés munkaszervezetbe
valé bevezetésére a vizsgalt szervezeti hattértényezdk
koziil 6t tényez8 gyakorol statisztikailag szignifikans
hatdst. A szarmaztatott fiiggetlen valtozok koziil a ter-
melési paradigma, az IKT-fejlettség mértéke, valamint
a kiils6 szervezeti rugalmassdg szintje, a kozvetlen ma-
gyardz6 véltozok koziil ugyanakkor a szervezeti méret
és a tevékenységi szektor hatdsa jelentds. Ezek koziil a
valtozok koziil a hdrom szdrmaztatott fiiggetlen vélto-
z6 rendelkezik a legnagyobb relativ magyardzé erdvel
a modellben. Az IKT-fejlettségnek van a legnagyobb
magyardzd ereje, rogton ezutdn kovetkeznek a termelé-
si paradigmdk, majd a kiils§ rugalmassag. A kiils6 ru-
galmassagtél nem sokkal marad el a szervezeti méret,
majd a tevékenységi szektor valtozdja. Ezek az adatok
azt bizonyitjak, hogy a szdrmaztatott magyardz6 valto-
z6k nem csupén szignifikans tényez6nek szamitanak a
tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését magya-
rdz6 modellben, de relativ magyardzé erejiik ersebb a
kozvetlen szervezeti hattértényezdk hatasanal. Indokolt
volt tehét a kozvetleniil nem mérhetd, latens szervezeti
hattértényezdket is meghatarozni, és a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésének magyarazataval kap-
csolatos modellbe bevonni.

A logit modell valaszt adott ugyanakkor tovab-
bi lényegi kérdésekre. A termelési paradigmaikkal
kapcsolatban az a konkrét elméleti kérdés meriilt fel
az operacionalizdlas sordn, hogy vajon a neofordi és
posztfordi munkaszervezetek egy idedltipikus skédla
két sz€IsG végét jelolik-e a tdivmunka bevezetésében. A
logitegyenlet tanulsdgai alapjan a neofordi és posztfordi
modellhez tartoz6 szervezetek, a tdvmunkavégzés
bevezetése szempontjabdl, valdban tekinthetSk egy
idealtipikus skéla két végpontjanak, mivel a tobbi val-
toz6 hatdsanak kontroll alatt tartdsa esetén a posztfordi
paradigmahoz tartoz¢ szervezeteknek a neofordihoz ké-
pest tobb mint kétszeres esélyiik van a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésére, ugyanakkor a hibrid ter-
melési paradigmék a neofordi és posztfordi paradigma
kozott helyezkednek el a tdivmunkavégzés bevezetésé-
nek esélyeit illetGen. A kapott eredmények természete-
sen kizdrdlag a szervezeti magatartds tivmunkavégzés
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bevezetésére vonatkozo részére vonatkoznak, s annak
a feltételnek a szem el6tt tartasaval értelmezhet6k, mi-
szerint a kutatds nem tekintette kdzvetlen céljanak a
termelési paradigmdk azonositdsat, igy a rendelkezésre
4ll6 adatok alapjin a termelési paradigmékat kozelité
indikdtorokként haszndltam a modellben. Megjegy-
zend§ ugyanakkor, hogy a termelési paradigméknak a
tdvmunkavégzés bevezetésével kapcsolatos magyardzod
ereje annyira erGs, hogy statisztikai ellenvetések sem-
miképp nem hozhaték fel a modellben val6 szerepelte-
tésiikkel kapcsolatban.

Az operacionalizdlds soran elkiilonitett két hibrid
termelési paradigma kozt feltételezett kiillonbségeket
nem sikeriilt verifikdlni az alkalmazott modell révén.
A modell eredményei alapjan megallapithaté tehat,
hogy a két hibrid termelési paradigma kizarélag mas
szervezeti héttértényez8kon keresztiil fejti ki hatdsét a
tdvmunkavégzés bevezetésére, vagyis — a rendelkezés-
re 4ll6 adatok alapjan — nem bizonyithaté inherens kii-
lonbségek megléte a két kevert paradigma kozt.

A szervezeti rugalmassag két tipusdval, a kiilsG és
belsd rugalmassiggal kapcsolatban markdns kiilonbsé-
geket mutatott ki a modell. A tdvmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetése szempontjabdl ugyanis egy-
értelmiien a kiils6 vagy munkaer§-piaci rugalmassig
stratégidja bizonyult lényeges meghatdroz6 tényezd-
nek. Minél inkdbb jellemz6 adott szervezetre a kiils§
rugalmassdg stratégidja, anndl nagyobb esélye van a
tdvmunkavégzés bevezetésére az adott szervezetnek.
A kiils6 rugalmassaggal kapcsolatban tehat szintén egy
erds és tiszta hatdsmechanizmust sikeriilt megragadni a
tdvmunkavégzést meghatdrozé szervezeti hattérténye-
z6k koziil. Az is igazolodott ugyanakkor, hogy a belsé
vagy funkciondlis rugalmassag, valamint a szervezet l-
taldnos rugalmassédga nincs statisztikailag szignifikans
hatdssal a tdvmunkavégzés munkaszervezeti beveze-
tésére. Ez az eredmény elméleti megfontoldsok alap-
jén legfeljebb feltételezhetd volt, hiszen a kiils6 vagy
munkaerd-piaci rugalmassdg mindségi jellemzdkkel
leirhat6 tipusa, az un. ,teljesitményndvelS rugalmas-
sdg” — eleméleti kiinduldsaink alapjan — valdészintsiti
a tdvmunkavégzés mint dj tipusi termelési rendszer
alkalmazasat. Eleddig empirikus bizonyiték hidnydban
azonban kizarélag a hipotetikus allitds rangjara tartha-
tott igényt ez a feltételezés.

A mikro-, kis- és kozépvallalatok vezetSinek attitid-
jeivel, vagyis a fentebb pszicholdgiai determinizmus-
nak nevezett tényezdkkel kapcsolatos kutatdsi eredmé-
nyek szolgaltattdk taldn a legérdekesebb konklizidkat.
A tanulmédnyozott méretkategéridban feltételezhetd
volt a vezetdi attitidok erds hatdsa, ugyanis a laposabb
szervezeti hierarchia és a dontéshozatalba épitett tarsa-
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dalmi-szervezeti filterek hidnya miatt a vezetSi bedlli-
téddsok tompitatlanabb megjelenése volt prognosztizal-
hat6 a vizsgélt vallalati szegmensben a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésével kapcsolatban. Ugyan-
akkor a modell eredményei alapjan egyértelmien ald-
tdmaszthat6, hogy a vezetdi attitidok nem befolydsol-
jék szignifikdnsan a tivmunkavégzés munkaszervezeti
bevezetését. Egyetlen, a kutatds sordn vizsgélt attit{id-
komponensnél sem mutathat6 ki statisztikailag jelentds,
tdvmunkavégzés bevezetésére gyakorolt hatds. Meg-
jegyzendS ugyanakkor, hogy a vezetSi bedllitddasok
vizsgalata 6ndll6 kutatasként is megéllja a helyét. Rea-
lis lehet8ség ugyanis, hogy léteznek olyan attitidkom-
ponensek, amelyekrdl a jelenleg vizsgélt adatok alapjan
nem tudunk semmilyen kijelentéseket tenni, ugyanak-
kor hatdssal lehetnek a tdivmunka bevezetésére. Ilyenek
példaul a csoportos munkavégzés (teammunka) igé-
nyével kapcsolatos vezetSi bedllitodasok, a szervezeti
kultdra jellegzetességei, vagy olyan Osszetett tényezdok,
mint példaul a vezetési stilus. A vezetdi attitlidok tehat
— a vizsgalt modell eredményei alapjan — nincsenek be-
folyéssal a tivmunkavégzés bevezetésére, nem zdrhatd
ki viszont annak lehet6sége, hogy a kutatds sordn nem
vizsgélt egyéb attitidkomponensek jelentSs hatast gya-
korolnak a tdivmunka bevezetésére.

Az elemzés teljessé tétele érdekében a modellt més
megkozelitésben is teszteltem. Arra a kérdésre kerestem
a vélaszt, hogy a logisztikus modell révén megragadott
Osszefiiggések az egyes régidkban, kiilon-kiilon is fenn-
dllnak-e. A modellel kapcsolatos elemzéseknek ugyan-
is nem regiondlis kiillonbségek Osszehasonlitdsa volt a
célja, hanem olyan altaldnos szervezeti tendencidk azo-
nositdsa, amelyek a tivmunka bevezetésére hatdst gya-
korolnak. A kérdés megvdlaszoldsa érdekében annak
megvizsgalasara volt sziikség, hogy a modell ugyanigy
,.mikoddik-e” minden régidban, ahogyan azt az 4ltal4-
nos séma alapjan vdrni lehet. Nem evidens ugyanis,
hogy az egyes régiok kiilonbozs§ tarsadalmi-gazdasagi
adottsdgai, kulturdlis 0sszetétele és torténelmi tradicioi,
valamint makrogazdasagi feltételei dltal meghatdrozott
regiondlis mikrokdrnyezetekben azonos mddon fejtik ki
hatdsukat a modell 4ltal azonositott szervezeti hattérté-
nyez8k a tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezeté-
sével kapcsolatban. A modell miikodésével kapcsolatos
kérdés megviélaszoldsa érdekében hirom kiilonbozd
kiindulasbdl vizsgédltam meg azt, hogy a kiindul6 mo-
dellben megfogalmazott mechanizmusok miikodésére
lehet-e ellenpéldat taldlni. Ezzel tulajdonképpen harom
kiilonboz§ kiindulas alapjan prébaltam meg a felallitott
modellt és az éltala szolgaltatott eredményeket cafolni.
Ezzel az eljardssal a modell megalkotdsakor megfogal-
mazott falszifikdciés kritériumnak kivantam eleget ten-
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ni. A hdrom alternativ tesztmodell egyikében sem talal-
tam az eredeti modellben megfogalmazott magyardzé
mechanizmusokkal ellentétes tendenciat, ami a modell
relevancidjat timasztja ala.

Az alternativ tesztmodellek — az alapmodell m{iko-
déképességének bizonyitdsdn tdl — fontos kiegészitl
eredményeket is szolgéltattak. A kdzvetlen szervezeti
hattértényezdk koziil a szervezeti méret, a szarmazta-
tott fiiggetlen valtozok koziil pedig az IKT-fejlettség
jelentik azokat a markéans tényezdket, amelyek az al-
ternativ tesztmodellekben a legnagyobb valdszintiség-
gel bizonyultak megbizhatd, szignifikdns magyarazé
valtozéknak. Ezek jelentik tehat azt a két szervezeti
hattértényezSt, amelyek hatdsaval a kiilonb6z$ tarsa-
dalmi-gazdasagi adottsdgoktdl, kulturilis és torténel-
mi tradicidktdl, valamint makro- és mikrogazdasagi
feltételektdl fiiggetleniil mindenképpen szamolni kell
a tdvmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését meg-
hatarozé hattértényez6knél. Tovabbi fontos eredmény,
hogy az alapmodell révén megragadott Osszefliggés-
rendszer a gazdasigilag, illetve infokommunikéicids
tekintetben fejlettebb régiok esetében valdszintileg
jobban kozeliti a valésdgot, mint a fejletlenebb régi-
6k esetében. Ez ut6bbi eredményiinkbsl azonban nem
kovetkezik, hogy a fejletlen régidk esetében ne volna
semmiféle relevancidja a modellnek. Minddssze annak
a ténynek az igazoldsar6l van sz6, hogy kiilonféle ré-
gidkban a modell 4ltal megragadott szabdlyszertiségek
eltérd mddon fejtik ki hatdsukat, vagyis kiilonféle regi-
ondlis mintdk el6fordulasaval kell szamolnunk.

Mit mond a modell a gyakorlat
és vezetéselméleti kutatasok szamara?

A megalkotott modellel mind gyakorlati, mind kutatasi
igényeknek meg kivantam felelni. A modell gyakorlati
relevancidjat tekintve mindenekel&tt fontos utalni arra,
hogy az Eurépai Unié tdivmunkavégzés elterjesztésére
irdnyul6 torekvéseit egységes irdnyelvek jellemzik. Az
Uni¢ standard policy-k alapjan igyekszik motivdlni a
kiilonbdz6 régidkban miikods vallalkozasokat ennek
az Uj tipusi munkavégzési formanak a bevezetésével
kapcsolatban. A modell alapjan kapott kutatdsi ered-
ményeink azonban arrél gydztek meg benniinket, hogy
a tdivmunka munkaszervezetbe torténd bevezetésénél
heterogén mechanizmusok miikdodésével is szamolni
kell. EbbGl az a gyakorlati kdvetkeztetés adédik, hogy
a gazdasdgi és infokommunikiciés értelemben eltér6
fejlettség(, valamint eltérd strukturélis adottsdgi régi-
6k esetében a villalkozdsok motivaldsdnak egységesits
torekvéseivel parhuzamosan eltéré irdnyelvek alkalma-
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A megalkotott modell egyik deklarélt célja volt
ugyanakkor az is, hogy tovédbbi kutatdsok szdmadra is
kiinduldsként szolgalhasson relevdns kutatdsi kér-
dések megfogalmazasa révén. A modell magyardzd
ereje természetesen nem egyetemes, erdssége azon-
ban, hogy viszonylag egységes keretek kozé helyezi a
tavmunkavégzés bevezetésével kapcsolatos kérdéseket,
s ezen kérdések némelyikével kapcsolatban konkrét
valaszokat is megfogalmaz, szdmszer(sitett forméban.
E valaszokkal egyiitt azonban tovéabbi kutatidsokat
igényld kérdéseket is felszinre hozott az alkalmazott
modell, s ugy tlinik, ezek szdma nagyobb, mint a meg-
valaszolt kérdéseké. Ezek koziil tekintem at a legfonto-
sabbakat az aldbbiakban.

A logit modell eredményei daltal felszinre keriilt
kiegészit6 vizsgdlatokat igényld els§ kérdéscsoport a
termelési paradigmakkal kapcsolatos. Olyan tényez6k-
6l van sz6, amelyek rendkiviil j6 magyardzé erejtinek
bizonyultak a tivmunkavégzés bevezetésével kapcso-
latban, igy fontos volna szerepiik részletekbe mend
elemzése a tivmunkavégzés munkaszervezeti beveze-
tésénél. A modell alapjan kizarélag azt bizonyitottam,
hogy a paradigmak szerepe és magyarazo ereje jelentGs
a tivmunka-bevezetés szempontjabol. A kutatds soran
azonban egy olyan leegyszerdsitett modell keriilt alkal-
mazdsra, amelyben csak négy paradigmatipus elemzé-
sére keriilt sor. Relevans kutatasi igényként meriil fel,
hogy termelési paradigmak tipusait pontosabban azo-
nositsuk, és részleteiben ragadjuk meg azokat a hata-
sokat, amelyeket a tivmunkavégzés munkaszervezeti
bevezetésére gyakorolnak.

Szintén a termelési paradigmakhoz kapcsolddé to-
vabbi kutatdsokat igényld specidlis kérdés, hogy milyen
szerepiik van a hibrid termelési modelleknek a tivmun-
ka-bevezetésben. A modellhez kapcsol6dé jarulékos
szamitdsok alapjdn azt tapasztaltam ugyanis, hogy az
elkiilonitett kétféle hibridtipushoz tartozé szervezetek
kozott kiilonbségek adddtak a tdvmunkavégzés eld-
forduldsi gyakorisdgaiban, a tobbvéltozds elemzések
azonban mar nem tdmasztottak ald szignifikans eltéré-
seket. Ennek az lehet a magyarazata, hogy a kétféle hib-
rid paradigmédban meglévd latszélagos kiillonbségeket
mads szervezeti hattértényezdk hatdsai okoztdk, vagyis
a hibridek kozti eltérések nem tekinthetSk inherens kii-
lonbségeknek, mivel j6l magyardzhatok egyéb szerve-
zeti hattértényezdkkel. Osszességében tehat a két hibrid
kozti szignifikdns kiilonbségekre vonatkozd hipotézist
nem sikeriilt verifikdlni, mindazonéltal érdemes volna
a kérdés eldontésével kapcsolatban tovabbi elemzése-
ket folytatni, ugyanis elképzelhetd, hogy 1éteznek alter-
nativ hibridparadigmdk, amelyekkel kapcsolatban ki-
mutathat6 kiilonbségek éllnak fenn a tivmunkavégzés
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munkaszervezeti bevezetésére gyakorolt hatdsokban.
Ez a kérdés részben Osszefiigg a termelési paradigmak-
kal kapcsolatos azon hipotetikus megéllapitdssal, hogy
a neofordi és posztfordi szervezetek egy idedltipikus
skdla végpontjaiként is értelmezhetSk, hiszen ameny-
nyiben elfogadjuk ezt a hipotézist, igy valaszra var an-
nak a kérdésnek a megvalaszoldsa, hogy milyen tipusd
termelési paradigmdk helyezkednek el a skdla koztes
pontjain.

Tovébbi kutatdsok sziikségesek annak a kérdésnek
az eldontéséhez is, hogy pontosan mi a kétféle szerve-
zeti rugalmassag egymashoz valé viszonya a tdvmun-
ka bevezetésével kapcsolatban? Vajon tényleg kétféle
rugalmassagtipusrél, vagy egy jéval bonyolultabb ru-
galmassagtipolgia miikodésérdl van-e sz6 a tivmunka
bevezetésére hatdst gyakorl6 tényezSkben? Val6szint-
sithet6 ugyanis, hogy a bels6 rugalmassag — vagy annak
valamilyen, jelen kutatds sordn nem vizsgélt altipusa
— befolydssal van a tivmunkavégzés munkaszerveze-
ti bevezetésére. A bels§ rugalmassdgnak kiilondsen a
,munkaszervezeti rugalmassag” altipusdval kapcsolat-
ban feltételezhetS a széban forgd Osszefiiggés. Tovab-
bi kutatasok sziikségesek azonban annak eldontésére,
hogy pontosan milyen mechanizmusok mikodnek a
belsé rugalmassdg és tdvmunkavégzés munkaszerve-
zeti bevezetésének Osszefiiggésével kapcsolatban.

A vezetGi attitlidok kérdéskore az a teriiletet, amely
taldn a legtobb nyitott kérdést hagyta maga utdn.
A vizsgdlt attitidkomponensek ugyanis a kutatasi
eredmények tapasztalatai alapjan vagy nincsenek egy-
dltalan semmilyen hatdssal a tdvmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetésére, ahol pedig statisztikailag
szignifikdns hatést lehet feltételezni, ott ellentmonda-
sos eredmények tapasztalhatok. Megnyugtaté médon
tehat egyaltalan nem zarhatjuk le a vezetGi attitlidok
téma szempontjabol értelmezett jelentGségét. Tovab-
bi kutatdsokat sziikséges folytatni a kérdés vildgos
megvdélaszoldsdnak érdekében, nehezen képzelhetS el
ugyanis, hogy a vizsgalt vallalati szegmensben egyal-
talan ne gyakorolndnak befolyést a vezetdi attitlidok
a tdvmunkavégzés bevezetésére. Elméleti kiinduldsok
alapjdn ugyanis pontosan ennek ellenkezgje valdszint-
sithetS. A jelen kutatdsban vizsgdlt attitlidszegmensek
azonban — a tobbi szervezeti hattértényezShoz képest
— elenyész6 befolydssal birnak, nem mutathaté ki szig-
nifikans hatdsuk. Tovabbi kutatdsok sordn sziikséges
annak tisztdzdsa, hogy a vezet6i attitidoknek pontosan
milyen komponensei jarulnak hozz4 a tivmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetéséhez a vizsgalt véllalati mé-
retkategéridkban.

Az IKT-fejlettség a modell egyik leger&sebb hatast
gyakorld, és az alternativ tesztmodellekben is tobbnyi-
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re szignifikans hatdst mutat6 hattértényezdje. A kutatas
sordn azonban kizdrélag az infokommunikécids tech-
nolégiai fejlettség szervezeti szintjét vizsgéltuk, nem
gytjtottiink informacidkat arrdl, hogy az egyes szer-
vezetekben rendelkezésre all-e az infokommunikécids
technol6gidk magas szintl haszndlatdra képes mun-
kaerS. E nélkiil ugyanis az IKT-fejlettség tdvmunka-
bevezetésre gyakorolt hatdsa minddssze potencidlis
tényezéként értelmezhets. Ez utébbi kutatdsi kérdés
természetesen mar egy masik kiinduldst foglal ma-
gidban, amennyiben az ,elektronikus mdveltség” (e-
literacy) és a vallalati képzés tivmunkavégzés beveze-
tésében betoltott szerepére vonatkozik.

A tesztmodellek eredményei is tovabbi kutatasi kér-
déseket implikédlnak. Kiilonféle regiondlis mintdk els-
forduldsdval kell szdmolnunk a tivmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetésével kapcsolatban. A tdvmunka
altal érintett iizleti funkcidk vagy tevékenységek szer-
kezete, a helyi/regiondlis munkaerd-piaci feltételek, a
nemzetkozi szabdlyozasi keretrendszer és az adott re-
giondlis foglalkoztatasi helyzet, a véllalati kultdra jel-
lemzdi, a szervezet tevékenységi szektora és mérete, a
regiondlis irdnyelvek és az infrastruktira rendelkezés-
re alldsa egyarant hatdssal vannak a tdvmunkavégzés
munkaszervezeti bevezetésére. Ezeket a tényezdket
egyaltalan nem vizsgaltam a kutatds sordn, mivel egy
ilyen megkozelités mar kilépést jelentett volna a mo-
dellkisérlet eldre definidlt keretei koziil. Tovabbi kuta-
tasok sziikségesek tehat annak a kérdésnek a megvala-
szolasahoz, hogy az emlitett tényezSk pontosan milyen
moédon vannak hatdssal a tivmunkavégzés munkaszer-
vezeti bevezetésére, valamint hogy lehet-e ezeket a
faktorokat egy olyan tipusu kvantitativ modellkisérlet-
be bevonni, amely jelen tanulmény alapjat képezte.

Labjegyzet

! Koszonetemet fejezem ki Bokor Attildnak (Budapesti Corvinus
Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet), aki a cikk kordbbi vdltoza-
tdhoz fiizott hasznos kérdéseivel és megjegyzéseivel hozzdjarult
a cikk elkészitéséhez.

2 A tanulmdny elkészitését az Eurpai Unid altal tdmogatott E-Society

Gap Assessment Projekt: EGAP cim(i kutatdsban valé részvételem

tette lehetdvé. A kutatdsrél rendelkezésre 4116 tanulmanyok és ku-

tatdsi jelentések a http://www.egap-eu.com oldalon olvashatdk.

A kutatdsban a kovetkezd intézmények kutatdi vettek részt, hat or-

szagbol: La Sapienza Egyetem (R6ma); MTA — Szociolégiai Kutaté-

intézet (Budapest), Tamperei Egyetem (Tampere); Brunel Egyetem

(London); Futuribles Intézet (Parizs); Distance Expert Ltd. (Pdrizs);

ICCT Ecole Centrale de Lyon (Lyon); ESC Grenoble (Grenoble),

valamint (tdrsult partnerként) Tokidi Egyetem (Tokid).

Eurépai szinten egyetlen jelent§s modellkisérletr6l van tudoma-

som (Bates — Huws, 2002), amely azonban egyfelSl mds véllalati

méretkategoéridkra vonatkozik, masfeldl alapkoncepcidjat tekint-
ve is tobb tekintetben kiilonbozik a jelen tanulmédnyban alkal-
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mazott modellkisérlett§l, Huws és Bates ugyanis az tn. ,,lizleti
funkcidk” feldl kozelitették meg a témat.
A ,determinizmus” kifejezést itt kizdrélag abban az értelemben
haszndlom, amilyen értelemben a kvantitativ elemzések legtobb-
je. Nem gondolom, hogy a tivmunkavégzés bevezetésének, mint
szervezeti jelenségnek, kizardlag egy, és csak egy magyardzata
létezhet. A feltart Osszefiiggések természetesen tovabbi, mé-
lyebb — példaul kvalitativ — elemzések igényét vetik fel.
A kiils§ és belsS rugalmassdg, valamint a termelési paradigmak
Osszefiiggését 2001-ben hasznaltam el&szor egy kistérségi szer-
vezetkutatds kapcsdn (Keszi, 2001). 2003-ban, a kutatds megis-
métlése sordn, ismét alkalmazhaténak bizonyult a fogalomrend-
szer (Keszi, 2003; Keszi — Mako — Simonyi, 2003).

6 A tdbldzat elkészitésénél Maké — Simonyi (2003) munkdjdban
szerepl§ felosztist mdédositottam.

7 A vitdk rdvid dttekintését 1d. Maké (2002).

8 Csak néhany példa a szervezetszocioldgia fogalmi sokszintiségé-
bél: neofordi €s posztfordi munkaszervezet, diverzifikdlt ming-
ségi termelés, rugalmas tomegtermelés, rugalmas specializacidé
(Alasoini et al., 1994; Regini, 1995; Huys et al., 1999).

° A munkafolyamat-iskoldhoz tartozé kutaték érdekl&désének ko-
zéppontjdban a munkaszervezettel és a munkavégzés modjaval
kapcsolatban olyan kérdések dllnak, mint példdul a munkaiigyi
kapcsolatok 4dtalakuldsa, a szervezeti kontroll médosulédsa és az
Uj termelési paradigmédk megjelenése. Az irdnyzat részletesebb
attekintését 1d. Maké (2002).

10 Grammatikai tekintetben is konzekvensen haszndlom az eldta-
gokat, hiszen a gorog eredet( ,,neo-" (4j) a sz60sszetétel elGtag-
jaként a vele osszetett fogalom (jelen esetben fordizmus) Gjbo-
li, kissé médosult felbukkandsat, mig a latin eredetd ,,poszt-" a
sz6osszetételek elStagjaként a hozza kapcesolt fogalom utdni, az
ahhoz képest mddosult dolgot jelent.

' Az olasz és a francia kutatéi team az alapmintét kiegészitette
nagyvdllalatokkal (>249 f6) is, ezeket a vallalatokat azonban
— az ismertetett modszertani elveknek valé megfelelés érdeké-
ben — kihagytam a jelen elemzésbd§l, ebben a tanulmanyban tehat
kizarélag a 250 f6nél kevesebb alkalmazottat foglalkoztat6 val-
lalati méretkategdridra vonatkoz6 elemzések szerepelnek.

12 Tlyen példdul a véllalat pénziigyi helyzete, munkaerd-szerkeze-
te, novekedési liteme, szervezeti kultirdja és még egy sor rend-
kiviil fontos tényezé.

13 A tobbvaltozos elemzési technikék koziil a linedris regresszid, il-

letve a diszkriminancia-analizis adédik kézenfekv§ technikaként.

Mivel azonban a linedris regresszi6 nem képes megnyugtaté mo-

don kezelni kétértékd fiiggd véltozénkat (van/nincs tdvmunka),

a diszkriminancia-analizis pedig nem fogad be alacsony mérési

szintl fliggetlen véltozokat (a rendelkezésre dll6 kozvetlen és

szarmaztatott magyardzé valtozok tobbsége nominalis/ordinalis

mérési szintd), a logit modell ttint a legésszertibb valasztasnak a

tdvmunkavégzés bevezetésének magyardzatiahoz.

A kétvaltozos elemzések sordn 12+1 (12 + régid) valtozé ha-

tdsat vizsgdltam meg. A régié hatdsa szintén szignifikdnsnak

bizonyult a logisztikus regressziés elemzés sordn, ezt azonban
ebben a modellben nem szerepeltetem, ugyanis hatdsa annyira
erds, hogy célszer(d kiilon elemzésben megvizsgalni (1d. aldbb).

A legalabb 5%-os statisztikai szignifikancidt nem mutaté valto-

z6kra vonatkozé adatokat nem kozlom, kizarélag a végsd, sta-

tisztikailag megbizhaténak bizonyult valtozékkal kapcsolatos
elemzéseket teszem kozzé.

15 Az itt hasznélt matematikai esély fogalom természetesen nem
egyezik meg a hétkoznapi életesély fogalmdval. Mig a hét-
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koznapi nyelvhaszndlat tobbnyire a valdszinlség fogalméval
hozza kapcsolatba az esély értelmezését, addig az itt hasznalt
esélyfogalom két komplementer-valdszintiség (valaminek a be-
kovetkezése /be nem kovetkezése) hanyadosdval egyezik meg.
Ennek figyelembevételével: Az esélyhanyados két esély hanya-
dosét adja, igy alkalmas két véltozé egymdshoz val6 viszony4-
nak a jellemzésére. A tdbldzatban az esélyhdnyados /Exp (B)/
azt fejezi ki, hogy az adott kategdridba tartoz6 szervezeteknek
hanyszoros esélyiik van a tivmunka bevezetésére a referencia-
kategoéridba tartozé szervezetekhez képest — amennyiben a mo-
dellben szerepl6 tobbi valtozé hatdsat kontroll alatt tartjuk (ez az
érték a regresszids paraméter exponencidlis értéke: Exp(B)=eB)
A referencia-kategoria azt a kategéridt jelenti, amelyhez az adott
véltoz6 tobbi kategéridjat viszonyitjuk. Amennyiben nem kate-
goridlis valtozokrdl van sz6 (a modellben ilyen az IKT-fejlett-
ség), az esélyhdnyados azt fejezi ki, hogy a véltozé értékének
1 egységgel valé novekedése esetén hanyszorosdra viltozik a
tavmunkavégzés bevezetésének esélye.

Példék az Osszetettebb valtozok képzési algoritmusaibdl:, ame-
lyek magas korrelaciét mutattak a modellben hasznélt IKT vélto-
zdval, de jelen tanulmdnyban nem haszndltam Gket.

"'.\MI = i‘Yf ' (I - Pr) ".vru_‘ = i‘Yf ' [%]

Jelolés: X, (Xa...Xg): Az adott IKT-eszkoz jelenléte a vdllalati
gyakorlatban. Dummy véltozok, lehetséges értékeik: 0 = nem
haszndljak; / = hasznéljak. P, (Pn...Pg): Az adott IKT eszkoz el6-
fordulési gyakorisdgai a teljes mintaban.

17 Az esélyhdnyados matematikai jelentése egyébként a kovetkezd:
A 19 értékd IKT fejlettségi index 1 egységgel valé novekedésé-
vel 1,095-szeresére n§ a tdvmunka bevezetésének esélye.

18 A Wald érték szintén alkalmas a fiiggetlen valtozok hatdsdnak
jellemzésére, hatranya azonban, hogy magas B érték esetén meg-
né a valészintisége a hamis nullhipotézis (B = 0) elfogaddsanak.
Ennek a hibdnak a kikiiszobolése érdekében hatdroztam meg az
R mutatét.

R= +J% ahol R felveszi a B érték elGjelét

17 A TI-IV. modellek magyardz6 véltoz6it — az IKT-fejlettség ki-
vételével — dummy valtozokka alakitva vittem be a logisztikus
regresszids egyenletbe, hogy az adatok minél jobban attekint-
hetSk legyenek. Az IKT-fejlettség valtozdja eredeti formdjaban
maradt.
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BORDANE RABOCZKI Méria

KOCKAZATKEZELES ES
BELSOKONTROLL-RENDSZEREK —

ELSO VONALBAN A TARSASAGIRANYITASI
VISSZAELESEK ELLENI VEDELEMBEN

A cikk a kockazatkezelés és a belsd kontrollok témakorét a tarsasagiranyitas rendszerében betoltott szerepe
alapjan vizsgilja. Ebbdl kovetkezden elGtérbe keriilnek a testiileti iranyitast megvalésité tarsasagok,
féként a t6zsdei részvénytarsasagok. A bemutatott elvi megkozelitések és legjobb gyakorlatok azonban mas
szervezetek szamara is tanulsigul szolgilnak. A belsd kontrollokkal kapcsolatos elvi megkozelitések, az
europai unios, az amerikai és mas nemzeti szintii kovetelmények és gyakorlatok, valamint a konyvvizsgalo
szerepének elemzé értékelése alapjan figyelemre mélté6 megallapitasokat tesz a szerzd a tovabblépéssel

kapcsolatban.

Kulcsszavak: belsd kontroll, konyvvizsgalat, kockazatkezelés

Az elmult évek vallalati 0sszeomldsainak bekovetkezté-
hez nagymértékben hozzajarultak a véllalatok kockazat-
kezelési és belsSkontroll-rendszereiben levd hidnyossa-
gok. Ezt a kovetkeztetést mir az egyesiilt kirdlysigi
Cadbury Bizottsag' 1étrejottét (1991) megelézden le-
zajlott pénziigyi botranyok, mint a BCCI és a Maxwell
esetek is alatamasztottik, és az évezrediink elsG évei-
ben bekovetkezd, Enron, WorldCom, Parmalat és mas
botranyok tapasztalatai is megerdsitették. Hazai példat
idézve konnyen képet alkothatunk azon kereskedelmi
bank belsSkontroll-rendszerérdl és a kockazatkezelés
szinvonalarodl, ahol csak az Osszeomlas bekovetkezte-
kor deriilt ki, hogy a konyvekben kimutatott befekteté-
sek jelents része a valésdgban nem képvisel értéket.
Bé4r minden eset egyedi, a vallalatirdnyitasi kudar-
cok tapasztalatai alapjdn tobb esetben hasonl6 hidnyos-
sdgok fedezhetSk fel. Mr. Jaime Caruana’ az Iszldm
Pénziigyi Szolgaltatisi Tanacs (IFSB — Islamic Finan-
cial Services Board) 2005-ben tartott 2. cstcstaldlko-
z6jan elGaddasdban ramutatott a leggyakrabban megfi-
gyelhet6 hidnyossagokra.
- ,,Az igazgatésdg nem mérte fel a cég altal vallalt
kockézatokat, és nem gyakorolt megfelels feliigyele-
tet, vagy nem alkalmazott megfelel§ beszdmoltatasi

gyakorlatot a felsGvezetés és az alkalmazottak gya-
korlati ténykedése folott.

— A belsd kontrollok vagy gyengék voltak, vagy nem
léteztek, illetve csak papiron jelentek meg, gyakorla-
ti végrehajtas nélkiil.

— A belsé és kiilsS ellenSrzés kozott ,,elsikkadt” a csa-
las, s6t a nem megfeleld ellendrzések iddnként bato-
ritottdk is ezt a magatartast” (Caruana, 2005, p. 3).

A hazai szakirodalomban jelent&s figyelmet kapnak
az igazgatdsdg és a menedzsment feladatai a stratégiai
menedzsment, a menedzserek kivalasztdsa, valamint

a teljesitményiik értékelése és javadalmazdsa terén.

A cikk az irdnyitdssal megbizottak és a menedzsment

feladatait a kockazatkezelés és a belsd kontrollok te-

riiletén vizsgalja, el6térbe helyezve a tarsasagiranyitasi
visszaélések elleni védelem szempontjait.

A belsé kontroll és a belsé ellenorzés
fogalmanak értelmezése

Anemzetko6zi szakirodalomban a belsé kontroll (internal
control) fogalmat kovetkezetesen megkiilonboztetik a
bels§ ellen6rzés (internal audit) fogalmatol. A magyar
nyelvben nincs kiilon szavunk az angol ,,control” kife-
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jezésére. Illy médon gyakran el6fordul, hogy szakmai
korokben és a szakirodalomban, beleértve egyes fel-
s6foku intézmények tananyagait is, mindkét fogalom
megjelolésére a belsS ellendrzés kifejezést hasznaljak.
Az utébbi megallapitis jellemzi az IFAC nemzetkozi
konyvvizsgalati standardok adaptdldsa alapjan a Ma-
gyar Konyvvizsgaléi Kamara altal publikalt, hatdlyos
Magyar Nemzeti Konyvvizsgélati Standardok kiad-
vanyt, amely a bels§ kontrollok nemzetkozi értelme-
z€s szerinti fogalmat bels ellendrzésként definidlja
(MKVK, 2005: 18, 247-308. old.).

Az eurdpai tdrsasdgirdnyitdsi reform keretében
megsziiletett 4j szdmviteli és konyvvizsgalati irany-
elveknek az Eurépai Unié Hivatalos Lapjdban 2006.
év nyardn kozzétett magyar nyelvld forditdsdban az
Linternal control” magyar megfelelGjeként szintén a
,,belss ellenGrzés™ szerepel.

2003-ban a tdrsasagiranyitasi témédban a Szadmvi-
tel — Ad6 — Konyvvizsgdlat szerkesztGségének leadott
cikktervezetemben a két fogalom megkiilonboztetése
érdekében a legjobb kompromisszumos megolddsnak
a kontroll kifejezés hasznélatat lattam. Végiil a magyar
nyelv megbrzésérdl sz616 érvelést elfogadva, a cikk az
»internal controls” megfelelGjeként ,,belsd ellendrzé
rendszerek” kifejezéssel jelent meg (Borddné Rabdczki
Maria, 2004: 117— 122. old.).

A Budapesti Ertéktdzsde Rt. ltal 2004 februarja-
ban kozzétett Felel6s Vdllalati Ajanldsokban a belsd
kontrollok fogalmat, a nemzetkozi értelmezésnek meg-
felelGen, kovetkezetesen megkiilonboztetik a belsd el-
lenérzést6l. A Belsd Ellendrok Szervezete (ITA) altal
kiadott és karbantartott nemzetkozi bels§ ellendrzési
standardok magyarorszdgi adaptildsa soran szintén
megkiilonboztetést nyert a két fogalom (Nemzetkozi
BelsG EllenGrzési Standardok, 2005). Az Allami Szdm-
vev@szék dltal publikdlt Ellendrzési szakkifejezések és
magyardzatuk (szétar és glosszarium) c. modszertani
kiadvany szintén kiilonbséget tesz a két fogalom kozott
(Allami SzamvevOszék, 2005).

Jelen cikkben a bels§ kontrollok és a belsd ellen-
6rzés fogalmat a nemzetkozileg elfogadott értelmezés-
nek megfelelGen hasznaljuk. A COSO keretrendszer-
ben meghatarozott fogalmat leegyszertsitve, a belsd
kontroll alatt olyan folyamatot értiink, amelyet azzal a
céllal terveztek és hajtanak végre, hogy a pénziigyi be-
szamolas megbizhatésiga, a miikodés hatékonysdga és
eredményessége, valamint a kiils§ és belsd szabalyok-
nak val6é megfelelés megfelelS bizonyossdgot nytjtson
a vallalati célok elérésére.’

A belsd ellen6rzés olyan fiiggetlen, objektiv bi-
zonyossagot ad6 eszkoz és tandcsaddi tevékenység,
amely értéket ad a szervezet miikodéséhez, és javitja
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annak minGségét. Mddszeres és szabalyozott eljarassal
értékeli és javitja a kockdzatkezelési, a kontroll és az
irdnyitasi folyamatok hatékonysagat, ezéltal segiti a
szervezeti célok megvaldsitasat” (IIA, 2007: 1. old.).
A bels§ ellendrzési szakma jelentds hozzdjaruldst
nyujt a tarsasdgoknak, hogy elérjék a stratégiai és pénz-
tigyi beszamolasi céljaikat, valamint megfeleljenek a
jogi és egyéb szabdlyozdsoknak. A két szakmai teriilet
kapcsolatét jol szemlélteti a FelelGs Vallalati Ajanlasok
1.7.2. pontja. ,,A belsSkontroll-rendszerek részeként a
véllalatok kialakitanak egy tugynevezett fiiggetlenitett
belsé ellendrzési csoportot, amely az igazgatdsig vagy a
feliigyelGbizottsag €s a menedzsment szamara rendszere-
sen objektiv és fiiggetlen jelentést tesz a kockdzatkezelés,
a belsSkontroll-mechanizmusok, és a vdllalatirdanyitasi
funkcidk megfelel§ mikodésérsl (BET, 2004: 22. old.).

A két teriilet viszonyét illet6 fenti 4lldsfoglaldssal
egyezben a belsd ellendrzési funkcié megvaldsitasat
a belsSkontroll-rendszerek részének tekintem. Jelen
cikkben a belsd kontrollokra irdnyitjuk a figyelmet, a
belsS ellendrzés vizsgélata csak az elébbiekkel vald
Osszefiiggésekre terjed ki.

A téma kifejtésénél a ,,bels6 kontroll” és a ,,bels6
ellendrzés” fogalmak a nemzetkozileg elfogadott értel-
mezéseinek kovetkezetes haszndlatdval segiteni kiva-
nom a szakmai kézvéleményt az alapfogalmak helyes
és tudatos haszndlatdban®.

Elvi megkozelitések

Az OECD térsasdgirdnyitési alapelvek szerint az igaz-
gat6sag alapvet6 feladatai kozé tartozik a vallalati szam-
viteli és pénziigyi beszdmol4si rendszerek integritdsdnak
biztositasa, beleértve a fiiggetlenitett belsd ellendrzési
funkcié megvaldsitasat és a megfelel§ kontrollok kiépi-
tését. Ez utébbi magdba foglalja a kockazatok kezelésé-
re létrehozott rendszereket és a pénziigyi, a mikodési,
valamint a jogszabalyoknak és egyéb standardoknak tor-
ténd megfelelési kontrollok biztositdsat (OECD, 2004,
VILD.7. alapelv: 25. old.). A kozzétételrdl és atlathats-
sagrol szol6 V.A.6. alapelv rogziti azt a kdvetelményt,
hogy a kozzétételnek tartalmaznia kell az adott tarsa-
sdgndl az el6re felbecsiilhetd kockazatokkal kapcsolatos
Iényeges informaciét (OECD, 2004: 22. old.). Ilyenek
lehetnek példdul az adott dgazatra vagy adott foldrajzi
teriiletre jellemzd, valamint a feltételes kotelezettségek-
bdl és az opcidkbdl szdrmazé kockdzatok. A kozzété-
telnek ki kell terjednie tovdbba a kamatlab, illetve adott
esetben az arfolyam, valamint a kdrnyezetvédelmi kote-
lezettségekbdl szarmazd kockdzatokra.

A belsGkontroll-rendszerekre vonatkozdéan szdmos
elvi megkozelités létezik. Ilyenek a COSO (USA),
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a Turnbull (Egyesiilt Kirdlysag) és a CoCo (Kanada)
keretrendszerek, amelyek elméleti Gtmutatdst adnak a
kontrollok gyakorlatban torténd kialakitasahoz.

A COSO keretrendszer létrehozdsa a Treadway
Bizottsdg szervezeteit szponzordldé bizottsdg® nevéhez
kapcsolédik (COSO, 1992). A COSO onkéntes magan-
szektori szervezet, amely az irdnt kotelezte el magat,
hogy az iizleti etika megerdsitésével, hatékony belss-
kontroll rendszerekkel és véllalatiranyitdssal javitsa
a tarsasdgok pénziigyi beszdmoldsdnak szinvonalit.
A Treadway Bizottsdgot a pénziigyi beszdmoldssal
kapcsolatos csaldsok kivizsgaldsa céljabol hozta 1étre
az Amerikai Ertékpapir és Tézsdebizottsig, a SEC®.
Nemzetkdzi mércével mérve az lizleti és a kozszféra
szervezetei talin a COSO keretrendszert hasznéljak
elvi alapként a legszélesebb korben rendszereik kiala-
kitasandl és tovabbfejlesztésénél.

A Turnbull-megkozelités kifejtése a Turnbull Bizott-
sag altal készitett ,,BelsGkontroll-rendszerek: Utmutaté
az igazgatdsagi tagok szdmdra az Egyesitett Kédex-szel
kapcsolatosan” cimd munkéban taldlhat6. Az Gtmu-
tatét az Angliai és Walesi Okleveles Konyvvizsgalok
Intézete 1999-ben publikdlta
(Turnbull Committee, 1999).
Az id6kozben bekovetkezett
valtozasok érvényre juttatdsa
céljabol a Turnbull Review

Szervezeti
célok
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értékelésérdl, valamint azok elfogadhaté szintre torténd
csokkentése érdekében a megfelelS kontrollok 1étreho-
zasarol. Ezt a folyamatot roviden kockazatkezelésnek
hivjuk. Tovabbi elvérds, hogy a folyamat terjedjen ki a
stratégidhoz, a mindennapi folyamatos miikodéshez, a
jogszabalyok és az egyéb szabdlyoknak torténd megfe-
leléshez, valamint a pénziigyi beszdmoldshoz kapcso-
16d6 kockazatokra.

2001-t61 a COSO Kkiterjesztette kutatdsat a véllalati
kockézatkezelés teriiletére is. A kockazatkezelés fogal-
ma a COSO Villalati kockédzatkezelés keretrendszeré-
ben a kovetkezé: ,,Az igazgatésag, a menedzsment €s
mas személyek altal a stratégia meghatdrozasaban és
kivitelezésében alkalmazott folyamatok, amelyeket arra
a célra terveztek, hogy segitségiikkel beazonositsdk a
véllalatra veszElyt jelents, nemkivanatos eseményeket,
kezeljék azokat, és ezdltal elegendd és megfeleld bizo-
nyossdgot nydjtsanak az lizleti célkitlizések elérésére”
(COSO ERM, 2004: 2. old.). M. Parkinson és N. Barker
a vallalati célok, a kockdzatok, a kontrollok és a bizo-
nyossagi folyamatok kozotti kapcsolatot az 1. dbraval
szemlélteti (Parkinson —Baker, 2005: 18. old.).

1. dbra

Szervezeti célok, kockazat, kontroll és bizonyossag

Szervezeti
teljesitmények

Szervezeti
p| folyamatok

Csoport elvégezte az titmuta-
t6 feliilvizsgalatat, és a Pénz-
tigyi Beszdmoldsi Tandcs
2005 juniusdban kozzétette
a feliilvizsgdlat eredményét
(Turnbull Review Group,
2005).7

A CoCo keretrendszert
az Okleveles Konyvvizsga-
16k Kanadai Intézete dol-
gozta ki 1994-ben.®? A CoCo
keretrendszer  lényegében
a COSO kanadai véltozata.
A keretrendszer négy kom-
ponensét a kontrollcélok ki-
tiizése, az elkotelezettség, a szakmai ratermettség €s a
kontrollok nyomon kovetése jelentik. Az utébbi elem
magdba foglalja a tanulsdgok levondsat és magit a ta-
nulési folyamatot is.

A vildggazdasdgban bekovetkezett villalati Osz-
szeomldsok és az egyre gyorsabban véltozé gazdasigi
kornyezet felerGsitették a kockazatkezelés jelentGségét.
Az igazgatésdggal szemben komoly elvards, hogy a tu-
lajdonosok és egyéb érintettek érdekében gondoskod-
jon a vallalatot fenyegetd kockéazatok azonositasarol és

Kockazatok . | Kontrollrend
"| szerek
\ 4 A 4

Bizonyossagi folyamatok

A kockdzatkezelés és a bels6 kontrollok a vezet6i
eszkozrendszerek részét képezik, amelyek a stratégiai
és egyéb célok elérésére bizonyossagot nydjtanak a
vallalatiranyitds szamdara. Kialakitdsukndl figyelembe
kell venni a véllalkozds egyedi jellemzdit, biztositani
kell, hogy rugalmasan igazodjanak az adott iizleti val-
lalkozas természetéhez és igényeihez.

A fentiekért elsGsorban az irdnyitdssal megbizotta-
kat® terheli a felel6sség. Az 6 feladatuk, hogy beledgyaz-
zdk ezt a felelGsséget az lizleti szervezeten keresztiil a
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menedzsment' és az alkalmazottak cselekedeteibe, bele-
értve a belsd ellendrzési funkcié megfelel betoltéséért
valo felelGsséget is (Bordané Rabdczki Mdria, 1989).

Altalanosan elfogadott kozelités, hogy a kockdzatok
kezelésénél nem tiizhetd ki célként a kockézatok teljes
kikiiszobolése. Errdl Helmut Maucher, a Nestlé tiszte-
letbeli igazgatésagi elndke a kovetkezSképp vélekedik:
Az lizleti életben a kockazatot el kell fogadni. Azok
vallaljék a legnagyobb kockdzatot, akik el akarjak ke-
riilni azt.” (Economist Intelligence Unit, 2002: 2. old.)

Az irdnyitassal megbizottak a kockdzatok ésszeri
kezelésének hatdrdig terjedGen vonhatok felelGsségre
(COSO ERM, 1994). Annak érdekében, hogy a fele-
16sségre vonds jozan itéletalkotdsra, valamint a piaci
szereplS6k szdmara hasznos informdacidok kozzétételére
0sztondzzon, aranyosnak kell lennie az elkovetett mu-
lasztas kovetkezményeivel.

Az el6z6ekben vazolt keretrendszerek kozos jel-
lemzgje, hogy a bels§ kontrollokat szélesen, a pénz-
igyi, miikodési és megfelelési kontrollokra kiterjedd-
en értelmezik. A tagidllamok alkalmazdsi tapasztalatai
aldtdmasztjdk a pénziigyi, mikodési és megfelelési
kontrollokat 4tfogd, tdgabb elméleti megkozelités els-
nyeit, a kizdrélag a pénziigyi beszamolasra fokuszald
megkozelitéssel szemben. Az utébbira jelent példét a
Sarbanes-Oxly torvény.

A belsé kontrollok fogalma, sszetevoi —
konyvvizsgaldi nézdpont

A kovetkezdkben a COSO keretrendszer gyakorlati al-
kalmazasat a jog szerinti konyvvizsgalat teriiletén mu-
tatjuk be."" A jog szerinti konyvvizsgalé a belsd kont-
rollok azon elemeit vizsgélja els6dlegesen, amelyek
hatdssal vannak a pénziigyi beszdmoléra. A konyvvizs-
gdlat szempontjabdl azok a relevdns kontrollok, ame-
lyek a pénziigyi kimutatdsokban megjelend l1ényeges hi-
bas dllitas kockézatat csokkentik. E kockazat felmérése
érdekében a konyvvizsgdlonak megfelels ismeretet kell
szereznie az adott szervezet és kornyezete OsszetevGi-
r6l, és a becsiilt kockdzatokra adott vélaszul meg kell
terveznie a megfelel6 konyvvizsgdlati eljardsokat.

Az aldbbiakban a Nemzetkézi Konyvvizsgala-
ti és Bizonyossagi Standard Bizottsdg (International
Auditing and Assurance Standard Board, IAASB)"
altal kibocsatott, a gazdalkodé és kornyezetének meg-
ismerésérdl, valamint a 1ényeges hibas éllitdsok kocka-
zatdnak felmérésérdl sz616 ISA 315 standardban defini-
alt fogalmat idézziik.

A belsd kontroll az irdnyitdssal megbizottak, a
menedzsment és mds személyek 4ltal tervezett és vég-
rehajtott folyamat abbdl a célbdl, hogy az megfeleld
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bizonyossdgot nyujtson a gazdilkodéd elé kitzott cé-
lok elérésére, a pénziigyi beszdmol6 készités megbiz-
hat6sdga, a miikodés hatékonysdga, eredményessége,
valamint a vonatkozé jog- és egyéb szabalyoknak vald
megfelelés tekintetében” (IFAC, 2007).

A standard a fenti fogalmat a COSO keretrendszer-
nek megfelelGen hatdrozza meg. A komponensek kifej-
tése szintén az emlitett keretrendszeren alapul:

(i) akontroll kdrnyezete,

(i) a vallalati kockazat felmérésének folyamata,

(ili) a pénziigyi beszdmol6 elkészitése €s a nyil-
vanossagra hozatal szempontjdbdl relevans
informdciés rendszer, beleértve a kapcsolédod
iizleti folyamatokat is,

(iv) akontrolltevékenységek,

(v) akontrollok nyomon kovetése.

Az ISA 315 standardot a Magyar Konyvvizsgal6i
Kamara az ISA 400 helyettesitésére 2006. januar 1-jén,
vagy az azt kovetSen kezdddd idészakok beszdmo-
161 konyvvizsgalatara vonatkozé hatillyal adaptélta a
nemzeti konyvvizsgalati standardok soraba.

Az 1j standardban kibdviiltek a komponensek az
ISA 400 standardhoz képest, amely a fent felsorolt 6sz-
szetevOk koziil csak a kontrollkdrnyezetet és a kont-
rolleljarasokat nevesitette. Az 4j standardban a COSO
keretrendszernek torténd megfelelés, tekintettel a szé-
les kord nemzetkozi hasznalatara, a kontrollkritéri-
umok terén egy kozos alapot biztosit az igazgatdsigi
és a feliigyelGbizottsagi tagok, a menedzserek és az
auditorok szamara, az utobbiba beleértve a kiilss, a
belsd, valamint az informacidrendszer-auditorokat is.'
A koz06s elvi bazis mind a kliens, mind a szakértsi ol-
dalon hozzdjarulhat a jobb megértéshez.

A konyvvizsgilé természetesen a COSO-tdl eltéré
keretrendszert is haszndlhat, ha az megfelel az ISA-ban
a pénziigyi kimutatdsok konyvvizsgdlatira vonatkoz6-
an rogzitett kovetelmények elveinek.

A 315 standard az elddjéhez képest 1ényeges nove-
1ését koveteli meg a vallalati kockazatok értékelése te-
riilleten végzendd konyvvizsgdléi munkdnak. Egyrészt
a befektetSk a konyvvizsgédl6tol elegendd és megfelels
bizonyossdgot kivannak kapni arrdl, hogy a pénziigyi
kimutatdsok 0Osszedllitdsa egy megbizhaté szdmviteli
informaciés rendszeren és pénziigyi beszdmolasi ren-
den alapul. Méasrészt az iranyitdssal megbizottaknak a
pénziigyi beszdmoldban az eddigieknél tobb informéci-
6t kell szolgéltatni a vallalati miikodés kockazatairdl és
kezelésiik mddjairdl a befektetGk szamara. ,,A konyv-
vizsgdlé 4ltal becsiilt kockdzatokra adott valaszként al-
kalmazott eljardsok” c. atdolgozott ISA 330 standard
megnovekedett kovetelményeket allit fel a konyvvizs-
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galéval szemben a konyvvizsgalati kockazat elfogad-
hat6éan alacsony szintre torténd csokkentése érdekében
elvégzendd konyvvizsgalati eljarasokban.

Kovetelmények — nemzetkozi Kitekintés

Az USA-ban és Eurépdban végbement vallalati 6sszeom-
lasok tapasztalatai felhivtdk a figyelmet a kockazatkeze-
1és és a kontrollok jelentds szerepére, amelyet a befekte-
t6k bizalmdnak visszaszerzése terén tolthetnek be.

A tarsasagi torvény magasan kvalifikélt szakérti-
nek egy csoportja — az tin. Winter-csoport” — az Eu-
ropai Bizottsdg megbizdsabol ajanlidsokat fogalmazott
meg a tdrsasdgi torvény modernizdldsira és a tarsa-
sdgirdnyitasra vonatkozéan. Jelentésiiket ,,A tdrsasigi
torvény modern szabdlyozasi kerete Eurépaban” cim-
mel tette kozzEé a bizottsdg (European Commission,
2002a). A Winter-jelentés a véllalati bukdsok elleni
védelem szempontjabdl a kockazatok kezelésére szol-
galé eljarasokra helyezi a hangsilyt. Javaslatuk szerint
a t6zsdei vallalatok esetében a tarsasdgirdnyitds helyze-
tére vonatkoz6 jelentésnek tartalmaznia kell a vallalat
tizleti tevékenységével jar6 kockazatok lényegére €s
azok kezelésére vonatkozé informacidkat. Ha a kocka-
zatok kezelése nem torténik meg, ennek vildgosan ki
kell deriilnie az igazgatésdg nyilatkozatdbdl (European
Comission, 2002: 45-47. old.). A kovetkez&kben az
eurdpai uniés kovetelményeket tekintjiik at.

Kozosségi szintii szabdlyozds — a jog szerinti
konyvvizsgdlo szerepe

Napjainkban jelentSs valtozasok kovetkeztek be a
tarsasdgirdnyitas eurépai szabdlyozdsdban. Az Eurdpai
Bizottsdg 2003-ban két kozlemény keretében cselekvé-
si tervekben foglalta 0ssze a tdrsasdgiranyitds meguji-
tdsdnak legfontosabb feladatait (European Commission
2003a; European Commission 2003b). 2006-ban a
cselekvési tervek megvaldsitasa részeként hatdlyba
1éptek a kozosségi szdmviteli irdnyelvek modositasai
A fenti jogszabélyok fontos 4j szabalyozési elemeket
tartalmaznak a kockazatkezelés és a belsd kontrollok
tekintetében.

A pénziigyi szféraban a fentiekben emlitett kozos-
ségi szabdlyozasok mellett jelentGs szerepet tolt be az
Eurépai Bizottsag éltal kiadott Pénziigyi Szolgaltata-
sok Cselekvési Terve és a Bazeli Bizottsdg 4ltal kibo-
csatott Bazel 1., majd Bazel IL. irdnyelvek és mas koz-
lemények.

A jog szerinti konyvvizsgélatrdl szolé 2006/43.
EK-irdnyelv preambuluma (24. pont) szerint a haté-
kony belsSkontroll-rendszerek elGsegitik a pénziigyi
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beszdmolds mindségének javitdsat.!c Az irdnyelv 41.
cikke értelmében minden kdzérdeklddésre szdmot tartd
jogalanynak'” rendelkeznie kell auditbizottsdggal, illet-
ve gondoskodni kell az auditbizottsagi funkcié megva-
16sitasardl. Az auditbizottsag figyelemmel kell, hogy
kisérje a tdrsasdg kockazatkezelési és belsGkontroll-
rendszereinek, valamint a bels§ ellendrzési funkcid
betoltésének hatékonysagat. A 41. cikk (4) pontja ér-
telmében a jog szerinti konyvvizsgalé koteles jelentést
tenni az auditbizottsignak a konyvvizsgalat sordn fel-
meriil6 kulcsfontossdgi kérdésekrdl, kiillondsen a belsé
kontrollok pénziigyi beszdmolési folyamattal kapcsola-
tos jelentSs hidnyossdgairdl.

A 4. és 7. uniés irdnyelvek moédositdsardl szo-
16 2006/46/EK irdnyelv bevezeti a t6zsdei vallalatok
szdmdra a tarsasdgirdnyitési jelentés készitésének ko-
telezettségét.'® A jelentés tartalmdra vonatkozdan az
irdnyelv megkoveteli tobbek kozott a tézsdei tarsasa-
goktdl a belsSkontroll- és kockazatkezelési rendszereik
{6 jellemzdinek ismertetését mind véllalati, mind pedig
csoportszinten (4. irdnyelv 46. a és 7. irdnyelv 36. (2)
f).1 A hatékonysdgrol szol6 jelentéstétel kovetelménye
nem meriil fel sem az irdnyitdssal megbizottak, sem a
jog szerinti konyvvizsgalé oldalardl.

A jog szerinti konyvvizsgald szerepe vonatkozdsa-
ban, a fiiggetlen konyvvizsgdléi jelentésrdl sz6l6, mo-
dositott ISA 700 szerint, a jog szerinti konyvvizsgald
abbdl a célbdl végez munkat, hogy a tirsasag beszamo-
16jar6l véleményt tudjon mondani. (IFAC, 2007). Ez a
vélemény azonban semmilyen bizonyossagot nem nyujt
a kockazatkezelésben vagy a bels6 kontrollok milyensé-
gében, illetve hatékonysiagdban (Fekete Imréné, 2005).

A 4. és 7. iranyelvek pénziigyi kimutatdsok konyv-
vizsgélatdhoz kapcsolédéan ugyanezt a kdvetelményt
fogalmazzdk meg a konyvvizsgédléval szemben. Az
irdnyelvek mdédositdsa értelmében a konyvvizsgald a
bels6 kontrollokrdl és a kockazatkezelésrdl sz616 je-
lentés, illetve a pénziigyi kimutatdsok 6sszhangjat kell,
hogy vizsgélja.

A jog szerinti kdonyvvizsgalatrél sz6l6 2006/43/EK
irdnyelv 41. cikkében az auditbizottsdg felé megjele-
nd konyvvizsgaléi jelentési kotelezettség akkor meriil
fel, ha a konyvvizsgal6 1ényeges gyengeségeket allapit
meg a pénziigyi beszamoldssal kapcsolatos bels kont-
rollok terén. Ez a kovetelmény szintén nem azonositha-
t6é a rendszerrdl alkotott konyvvizsgdléi véleménnyel.

Az irdnyelvek modernizdldsa eredményeként beveze-
tett valtozasokrdl dsszefoglaléan megéllapithatd, hogy a
jog szerinti konyvvizsgélat tovdbbra sem nyujt kiils§ bi-
zonyossagot a belsd kontrollok megfelelGségére.

Pozitivan értékeljiik az Eurépai Bizottsag és a FEE
allaspontjat, amely szerint a tirsasdgirdnyitisi csala-
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sokra adott valaszul nincs sziikség a leird jellegt, rész-
letes szabdlyozas novelésére. Az emberi tisztességet
nélkiiloz6 személyeket a tovabbi szabédlyozdsok sem
tartjak vissza a csalds elkovetését6l. Az Eurdpai Bi-
zottsdg az Uj irdnyelvi szabdlyozdsban mell6zi a leird
jellegli szemléletet. Megfelel6 mozgésteret biztosit a
tagallamok szdmdra a nemzetgazdasigi sajatossiagaik
figyelembevételéhez.

Amennyiben a bels§ kontrollokkal kapcsolatosan
Ujabb eurdpai jogi szabdlyozis bevezetése elkeriil-
hetetlennek latszik, akkor ezt az igényt a nemzetkozi
fejlemények elemzésével és megfelel koltség-haszon
szamitassal kell alatdmasztani.

Nemzeti szintii kovetelmények

Az egyes tagillamok nemzeti szintd szabdlyozasai je-
lent&s eltéréseket mutatnak a fentiekben korvonalazott
4j irdnyelvi kovetelményekhez képest. Vannak tag-
dllamok, ahol a jelenleg alkalmazott kovetelmények
joval meghaladjdk az irdnyelvekben megfogalmazott
elvarasokat. Ilyenek pl. az Egyesiilt Kirdlysag, Hol-
landia és Trorszdg. Vannak tagorszdgok, ahol a jelen-
leg meghatdrozott kovetelményekhez képest jelentSs
el6relépésre van sziikség ahhoz, hogy megfeleljenek a
kozosségi elvarasoknak.

A téma eurdpai vonatkozdsainak kutatdsara az FEE
Audit Munkabizottsdga munkacsoportot hozott létre. A
projekt egyik 1ényeges célja, hogy segitse az Eurdpai
Bizottsagot a szakteriiletre irdnyul6 szabdlyozds mind-
ségének javitdsdra irdnyuld tevékenységében. 2005-ben
az FEE munkacsoport munkdjanak eredményeként ,,A
kockdzatkezelés és belsSkontroll-rendszerek az EU-
ban” cimmel vitaindité tanulményt tett kozzé (FEE,
2005). A tanulmény kérdGives felmérésre tdmaszkod-
va Osszehasonlitja és értékeli a felmérésbe bevont or-
szagokban alkalmazott rendszerek f6bb jellemzdit. A
vizsgélat az eurdpai orszagokra és az USA-ra terjed ki.
A felmérés eredménye azt mutatja, hogy a belsd kont-
rollokra vonatkozé valamilyen kdvetelmény minden
vizsgélt orszagban létezik, de a kovetelmények szintje
lényeges eltéréseket mutat. A belsSkontroll-kdvetelmé-
nyek elméleti aldtdmasztottsagardl az USA-n kiviil csak
az Egyesiilt Kirlysag, frorszdg és Hollandia hivatkozik
nemzetkozileg elismert keretrendszerek valamelyikére.

A felmérés tapasztalatai szerint eltéréek az igaz-
gatésdggal szemben meghatirozott kovetelmények.
A legtobb vizsgdlt orszdgban az igazgatésdg felelGs-
ségét a megfeleld belsd kontrollok és kockazatkezelés
kialakitdsa és mitikddésiik biztositdsa képezi. Néhany
orszdgban — pl. Ciprus, Hollandia, frorszdg, Egyesiilt
Kiralysdg, Portugdlia, Svédorszdg, USA — az igazga-
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tosdg feladata a kontrollok hatékonysiganak id&sza-
konkénti feliilvizsgalata, illetve néhany esetben — Hol-
landia, Portugélia, Svédorszdg, USA — az err6l sz616
jelentés kozzététele is.

A konyvvizsgalénak a fentiekkel kapcsolatos je-
lentési kotelezettsége is valtozatos képet mutat. Egyes
orszdgokban a jog szerinti konyvvizsgédléonak nincs
ilyen jelentési kotelezettsége. Mds orszdgban csak
belsd jelentési kotelezettség 4ll fenn. Erre jelent pél-
dat Németorszdg, Ausztria és Portugdlia esete. Bizo-
nyos orszdgokban kiils6 jelentési kotelezettsége van
a konyvvizsgalénak. Ilyen orszagok Ciprus, Egyesiilt
Kirdlysag, Franciaorszag, Irorszdg, Svédorszag és az
USA. Akiils6 konyvvizsgaléi jelentési kotelezettségek
tartalméban is jelentGs eltérések tapasztalhatdk.

Mint ahogyan a fenti kutatds eredménye is igazolja,
az igazgatdsaggal és a jog szerinti konyvvizsgéldoval
szemben fenndllé6 kovetelményekben eltér§ vélemé-
nyekkel és eltér6 gyakorlati megolddsokkal taldlkoz-
hatunk a nemzetkozi lizleti életben. A kdvetkezGkben
az amerikai, az angol és az ir nemzeti kovetelmények
Osszefoglaldsa lathato.

Az amerikai Sarbanes-Oxley (SOX) torvény 302. és
404. cikkei, a hozz4juk kapcsolddé SEC-szabdlyozasok
rendkiviil szigoru elGirdsokat és egyben értékelési krité-
riumokat fogalmaznak meg az amerikai t6zsdén jegyzett
tarsasdgok felsGvezetése és konyvvizsgaldi szamadra.

A 302. cikk és a hozz4 kapcsol6d6 SEC szabdlyozas
magukba foglaljdk a pénziigyi beszdmoldban kozzétett
informacidkhoz kapcsolédé kontrollkdvetelményeket.
A cikk értelmében a vezérigazgatét és a pénziigyi igaz-
gatét terheli a felelGsség azért, hogy a negyedéves és
éves beszamoldkban kozzétett adatok ellendrzésérdl
gondoskodjanak. Az emlitett fels6vezetGknek rendsze-
resen és nyilvdnosan kell beszdmolniuk azon kontrollok
és folyamatok értékelésérsl, amelyek biztositjak, hogy
a beszamolas alapjat képezd szamviteli elszdmolds,
Osszesités és a szamviteli adatok tovabbitdsa megfelels
és folyamatos legyen. Nyilatkozatban igazolniuk kell
felelGsségiiket a kozzétételi kontrollok felallitasaért és
miikodésiik hatékonysdginak rendszeres értékeléséért,
valamint az éves és év kozi beszamolokban kozzétett
informéciok valés tartalméért.

A SOX 404. cikke és a hozzd kapcsolédé SEC
szabdlyozas meghatdrozzdk a pénziigyi beszamoldasi
folyamathoz kapcsol6dé belsd kontrollokat. Megko-
vetelik, hogy a fels6vezetés a kozzétett jelentésében
nyilvdnosan fejezze ki felelGsségét az adott iizleti
évre vonatkozdan a pénziigyi beszdmoldsi folyamat
megfelel§ ellendrzését biztosité kontrollok feldllita-
saért és mikodtetéséért, valamint hatékonysaguk ér-
tékeléséért.
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A konyvvizsgalé bels kontrollokkal kapcsolatos
feladatait az amerikai Nyilvanos Tarsasdgok Szdmvite-
li Feliigyeleti Testiilete (Public Companies Accounting
Oversight Board, PCAOB) hatdrozza meg. A PCAOB
ltal kibocsatott 2. szdmu koOnyvvizsgélati standard
(AS2) értelmében az elvégzett konyvvizsgalat alapjan
kozzétett konyvvizsgaldi jelentésnek a kovetkezSkre
kell kiterjednie:

— apénziigyi kimutatdsokrdl sz616 véleményre,

— a pénziigyi beszdmoldshoz kapcsolddé belsé kont-
rollok vezetdi értékelésérdl szolo véleményre, €s

— a pénziigyi beszamolashoz kapcsolédé bels§ kont-
rollokrdl sz616 véleményre.

A konyvvizsgalonak a fenti tartalmu jelentését nyil-
vanosan kozzé kell tennie.

Ezt a modellt nevezik a nemzetkozi szakirodalom-
ban ,,integralt harmas auditnak™. A fentiek értelmében
az USA-ban a kdnyvvizsgal6 altal a kockdzatmenedzs-
menttel és a bels§ kontrollokkal kapcsolatban elvégzett
hitelesités a pénziigyi kimutatdsok hitelesitésére vonat-
koz6 megbizas targyat képezi. Az elvart bizonyossagi
szint erre vonatkozdan is a pénziigyi kimutatisokkal
megegyezden az elegendS és megfelel6 bizonyossag
nyujtasa.

A 2. sz. konyvvizsgélati standard részletesen meg-
hatdrozza a konyvvizsgdlé éltal kovetendd folyama-
tokat. A standard elGirja a konyvvizsgdlok szdmara a
kontrollok tervezésének, a jelentds kontrollok megha-
tdrozdsdnak és mikodési hatékonysdganak vizsgala-
tat. A standard a vizsgélatnal alkalmazandé mintavé-
tel terjedelmére is kovetelményt 4llit. Osszefoglalva a
fentieket: az USA-ban az ismertetett konyvvizsgaloi
feladat elvégzéséhez a konyvvizsgalé rendelkezésére
all a SOX-ban és a hozz4 kapcsolodé SEC-szabdlyoza-
sokban, valamint a 2. sz. kdnyvvizsgélati standardban
megfogalmazott kritériumrendszer.

Az Egyesiilt Kirdlysagban és Irorszagban a t6zsdén
jegyzett véllalatok igazgat6sagi testiiletei a Turnbull
jelentésben kozzétett irdnymutatds szerint az Egyesi-
tett Kédex vonatkozé cikkeinek megfelel6en készitik
el jelentéseiket. A széles értelemben vett belsGkontroll-
rendszerekrdl nyilvdnosan kell beszamolniuk, beleért-
ve a kockazatértékelés, valamint a kontrollrendszerek
hatékonysaganak vizsgélatanal alkalmazott mddszerek
leirdsat. Mindkét orszdgban a Turnbull-dtmutaté képe-
zi az elméleti keretet a vizsgélathoz.

A széles értelemben vett bels§ kontrollok vizsgdlata
kiterjed a pénziigyi, a mikodési és a megfelelési kont-
rollokra. Ez egy tdgabb kozelités, mint amit a SOX-
torvény kovetel, mivel a vizsgdlatot nem szikiti le a
pénziigyi beszamoldsra. Ha a jelentési, illetve kozzété-
teli kovetelményeket hasonlitjuk Ossze az emlitett két
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kozelitésmodd esetében, akkor a Turnbull-szemlélet bi-
zonyul sziikebbnek. Az igazgatéknak ugyan a Turnbull
utmutat6 alapjén is igazolniuk kell, hogy megvizsgéltak
a tarsasag belsSkontroll-rendszerét a széban forg6 iizle-
jelentésiikhdz nem kotelesek hozzatenni a hatékonysag
értékelésérdl szo616 jelentésiiket. Az egyesiilt kirdlysdgi
szabélyozds a konyvvizsgél6 felé nem fogalmazza meg
a hatékonysag értékelésérdl sz616 igazgatdsagi llitdsok
konyvvizsgalatat. A konyvvizsgdld a kivételek alapjan
torténd jelentési elvet koveti a tarsasdgiranyitdsi allita-
sokkal kapcsolatos kiilsg jelentési kotelezettsége teljesi-
tésénél > Trorszdgban a nemzeti szabdlyozés értelmében
a konyvvizsgdlo feliilvizsgdlja az igazgatésagnak a bel-
s6 kontrollok hatékonysdgardl sz4l6 allitasait, és az arrdl
sz616 jelentését nyilvanosan kozzé kell tennie.

A kovetelmények értékelése — eurdpai tovabblépés

A tarsasagirdnyitdsi témaban rendezett szakmai féru-
mok egyik legvitatottabb kérdése a kockdzatkezelés és
belsé kontrollok, valamint az azokrdl szolé kozzététe-
lek fejlesztése. JelentSs eltérés tapasztalhatd az ameri-
kai és az eurdpai kozelitési médban és az Eurdpan be-
liili szabdlyozasi gyakorlatokban is (Bordané Rabdczki
Maria, 2006a).

Az elbrelépéshez sziikséges, hogy a kiillonbdz4 né-
zetek {itkoztetésére a jovSben is teret adjanak a szakmai
vitak.

EltérSek a vélemények Eurdpdban az amerikai sza-
balyozas modellértékérSl. A pénziigyi beszamoldsba
vetett bizalom novekedése kétségtelentil elismert eld-
nye az amerikai gyakorlatnak. Az a tény is értékelen-
dé, hogy a pénziigyi beszamolashoz kapcsol6dé belss-
kontroll-rendszerek konyvvizsgdlatdhoz rendelkezésre
all egy jogszabdlyi alapd kritériumrendszer. Ugyan-
akkor az is tény, hogy az AS2 nyomdin jelentSs fe-
sziiltség keletkezett a konyvvizsgél6 és a felsGvezetés
viszonydban. Komoly fenntartdsok meriilnek fel a
felsGvezetés szdmadra nydjtott Utmutatds megfelelGsé-
ge és a tulzott koltségek vonatkozdsdban. Az elGbbit
illetéen a PCAOB szerint félreértés volt, hogy az AS2
csak a konyvvizsgdloknak szdl. Véleménye szerint az
a menedzsmentnek is eligazitdst ad a bels6é kontrollok
fenntartdsara, értékelésére és az arrdl sz616 jelentés tar-
talmara (Dzinkowski, 2007: 83. old.).

A tulzott koltségeknél a vezetés azon kérdésére,
hogy miért végzi a konyvvizsgalé a belsé kontrollok
tesztelésével kapcsolatosan azt a sok, szamukra ér-
téktelennek tnd munkat, a konyvvizsgald a kovetke-
z6t tudja vélaszolni: ,En nem tudom Iényegre torGen
megmagyaréazni, miért teszem, s6t egyetértek Onokkel,
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hogy ez nem a legjobb kihaszndldsa a konyvvizsgaléi
6rdknak, de tennem kell, mert az AS2 megkdveteli”
(Dzinkowski, 2007: 83. old.).

A jelenlegi AS2 alapjan a konyvvizsgdlé minden
kontrollra azonos silyd konyvvizsgdléi bizonyitékot
kell, hogy szerezzen, tekintet nélkiil az adott kontroll
kockazatara. Ez sokba keriil.”? Az is vitatott kérdés Eu-
répédban, hogy kozzétételre keriiljenek-e a pénziigyi
beszdmolassal kapcsolatos belsSkontroll-rendszerek
hatékonysagéban tapasztalhat6 1ényeges hidnyossigok.
Ebben az esetben arrdl nemcsak a tulajdonosok, hanem
a versenytarsak is tudomadst szereznek, ami ronthatja a
tdrsasag versenyképességét.

A SEC és a PCAOB nagy figyelmet fordit az al-
kalmazdsi tapasztalatok értékelésére. Igyekeznek az el-
ismert el6nyok megtartdsa mellett megtaldlni a helyes
vélaszt a fenntartdsokra. Folyamatban van az AS2 teljes
megujitdsa. A szakmai kozvélemény nagy varakozassal
néz az 0j standard kibocsétasa elé. Az 1) standardban
megvaltozik a kockdzatértékelés elvére és szerepére
vonatkozé koncepcid. RemélhetSen a részletes, leird
jellegll utasitds helyett elvi dtmutatdst nydjt majd. Az
1j standard a PCAOB szandéka szerint nem kényszeriti
a konyvvizsgélokat sziikségtelen munka elvégzésére.

Alldspontunk szerint fontos, hogy az eddiginél 1¢-
nyegesen nagyobb szerepet kapjon a konyvvizsgdlati
folyamatban a konyvvizsgdlé sajat itéletalkotdsa. Az
auditorok 4ltal megszerzendd bizonyitékoknak korre-
l14cids kapcesolatban kell lennie az adott kontrollokhoz
fiz6d6 kockazattal.

Koveti-e Eurdpa a bels§ kontrollok hatékonysagét
illetéen a SOX-modellt? A kérdéssel kapcsolatban az
Eurépai Bizottsag, a FEE és az Eurdpai Tarsasagiranyi-
tasi Forum megegyezd dlldspontja, hogy nincs sziikség
eurdpai szintli jogszabdlyra, amely elGirnd az igazga-
tosagi testiiletek szdimara a belsd kontrollok hatékony-
sadganak az igazoldsit. Eurépaban ma nincs bizonyitott
igény egy ilyen tartalmu jelentés kozzététele irant.

Az viszont napjainkban is nagyon fontos, hogy
tanuljunk a SOX-torvény eddigi alkalmazdasi tapasz-
talataibol. A SOX 302. és 404. cikkeinek értelmében
a felsGvezetés a belsSkontroll-folyamatokrdl szélo
nyilvanos kozzétételi felelGssége és a hozza kapcsolo-
dé konyvvizsgalat alapjan kétségkiviil rakényszeriil a
kulcsfontossdgu iizleti folyamatok ellendrzésének rend-
szeres feliilvizsgalatdra. Ez megteremti a hidnyossagok
folyamatos felszamoldsdnak lehet&ségét, és mddot ad
a meglévl kontrollfolyamatok hatékonysdgénak tjra-
gondoldsara. Nagy Péter a SOX 404. cikke vonatkoza-
sdban felhivja a figyelmet az el6irasok pozitiv hatdsai-
ra, hangsulyozva, hogy az elGirdsok okozta kényszer a
menedzsment oldaldrdl lehetségként is értelmezhetd.
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Ramutat a SOX kovetelményeinek a ,,dokumentum-
menedzsment-rendszerek” fejlesztésére gyakorolt 6sz-
tonz6 hatdsdra és az elért eredményekre (Nagy Péter,
2005: 134-135. old.).

Az eurdpai szakemberek széles kord véleményét
megjelenitd FEE azt az 4llaspontot képviseli, hogy hoz-
zdjarulna a befektetSk pénziigyi beszamoldsba vetett
bizalménak noveléséhez, ha az EU bevezetne egy jog-
szabdlyi kovetelményt a tarsasidgok folyamatos szdm-
viteli elszdmolasi rendszerére vonatkoz6an. Jelenleg a
4. és a 7. irdnyelvek a pénziigyi beszdmoldsra vonat-
koz6 kovetelményeket foglaljdk magukba. A pénziigyi
beszamolok informacids forrasat képezd szamviteli el-
szdmol4si rendszerre vonatkozdan nincsenek jogszaba-
lyi kovetelmények.

Sziikség van-e EU-szinten 4j jogszabdaly bevezetésé-
re, tehetd fel a kérdés. Hogyan viszonyul ez a bizottsag-
nak az {izleti kdrnyezet egyszertsitésér6l a kozelmult-
ban kiadott kozleményéhez (European Commission,
2007)? A kérdésre adandé vélaszhoz az 0j szabdlyozis
bevezetésével jaro koltségnovekedés és a bevezetés al-
tal elérhetd el6nyok értékelése vihet kozelebb.

A nemzeti szabdlyozdsok a tagorszdgok tobbségé-
ben mar ma is kiterjednek a pénziigyi kimutatdsokat
alatamaszt6 folyamatos szamviteli elszamolasok fenn-
tartdsdra. Hazank is azokhoz a tagillamokhoz tartozik,
amelyek torvényi szinten szabélyozzidk a gazdidlkod6k
konyvvezetési kotelezettségét (A szdmvitelrSl szolo
2000. évi C. torvény). A nemzeti szabalyozasok jel-
lemzd&iben azonban lényeges eltérések vannak. Mivel
a szdmviteli inform4ciés rendszer a tdrsasdgok folya-
matba épitett bels kontrolljainak egyik 6 dsszetevdje,
az EU-tagillamok egységes szemléletd szabalyoza-
sdnak megteremtése e teriileten kiemelt jelentGséggel
bir. Az ut6bbi allitas fontossagat aldhizza a csGdesetek
és pénziigyi botranyok elleni védelem megerdsitésé-
nek elStérbe keriilése (European Commission, 2004).
A befektetdi bizalom novelése érdekében sziikséges-
nek latszik a fenti tagallami kdvetelmények kozosségi
szintli megjelenitésére egy elvi alapi uniés alapkove-
telmény bevezetése.

Sziikség van-e konyvvizsgdl6i bizonyossdg nyuj-
tdsara a kockdzatkezelés és a bels§ kontrollok meg-
felelGségével kapcsolatosan? — meriil fel a széles
szakmai korben vitatott kérdés. Ismerve a kotelezd
auditkovetelmény ald tartozé eurdpai tarsasdgok 0sz-
szetételét, elGrevetithetd az a megallapitds, hogy az
amerikai tn. integrilt hdrmas audit, magas koltségeinél
fogva, a tarsasagok tobbségénél nem tesz eleget a kolt-
ség-haszon elv kovetelményének.

A leggyakoribb szakmai 4lldspont, hogy amennyi-
ben a koriilmények indokoljdk a kockézatkezelésben
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és a belsd kontrollokban a kiils§ konyvvizsgdl6 altal
nyujtott bizonyossdg megszerzését, a konyvvizsgild
ezt a munkat lehet6leg a jog szerinti konyvvizsgalattol
megkiilonboztetett, egyéb bizonyossigi megbizas kere-
tében végezze. A konyvvizsgaloknak és az irdnyitdssal
megbizottaknak egyiitt kell kialakitaniuk a jog szerinti
konyvvizsgalattél megkiilonboztetett bizonyossagnytj-
tasi szolgéltatdsok hasznos formait.

Az IAASB 2004-ben kozzétette a multbeli pénz-
tigyi informdciékon kiviili egyéb szolgaltatasokkal
kapcsolatos bizonyossdg nyujtasardl sz6lé ISAE 3000
nemzetkozi konyvvizsgalati standardot. Ezen standard
altalanos utmutatast nyujt az egyéb bizonyossagi szol-
galtatdsok végzéséhez?.

Az egyéb bizonyossagi megbizdsok targya kiilon-
boz6 lehet, mint pl. a cikk fékuszaban all6 belsSkont-
roll-rendszerek, az IT-rendszerek, a tarsasdgirdnyitasi
kédexeknek valé megfelelés, vagy a nem pénziigyi
teljesitményekrdl sz616 informacidk. A nemzetkozi ta-
pasztalatok értékelése alapjan kialakitott dlldspontunk,
hogy az egyéb bizonyossdgi megbizasok teljesitéséhez
elengedhetetlen a megbizds targydnak méréséhez €s ér-
tékeléséhez megfeleld kritériumrendszer, vagy egy 4l-
taldnosan elfogadott 8sszehasonlitasi alap (benchmark)
megteremtése.

A belsSkontroll-rendszerekre irdnyuld kiilsSbizo-
nyossdg-nyujtas el6feltételeként vagy az értékeléshez
sziikséges kritériumok rendelkezésre 4llasat, vagy az
adott megbizdshoz kialakitott konkrét kontrollcélok is-
meretét tekintem.

Akonyvvizsgéldi szakmanak tovabbi erdfeszitéseket
kell tennie, hogy eldrelépjen az ISAE 3000 dtmutatdsa-
inak konkrét alkalmazdsaban a bels6kontroll-rendsze-
rekhez kapcsol6do kiilsg bizonyossag nydjtasa céljabol.
Sziikségesnek l4tszik tovabbi IAASB standard kibocsé-
tasa, amely a konyvvizsgaloi bizonyossag specidlis kér-
déseiben nyujt segitséget a konyvvizsgaloknak.

Magyarorszagi tapasztalatok

Szabdlyozds

Magyarorszdgon a belsSkontroll-kdvetelmények
elméleti aldtdmasztottsdgardl a jelenlegi szabdlyoza-
sokban a nemzetkozileg elismert keretrendszerek egyi-
kére sem taldlhaté hivatkozas. A szabalyozdsban mind
a jogszabdlyi forma, mind pedig a jogszabdlyi er§vel
nem bir6 egyéb szabalyozas megtalélhato.

A kovetelmények jogszabdlyi szinti megfogalma-
zasdval az dllamhéztartasi szférdra és a pénziigyi szer-
vezetekre vonatkozoéan rendelkeziink.

A privat szférdban a gazdasdgi tarsasdgokrol szolo
torvény e teriileten nem nyujt altalanos szabédlyozast a
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tarsasdgok szdmadra. A gazdalkodék folyamatos konyv-
vezetési tevékenységét, pénziigyi beszdmolasat, vala-
mint kozzétételi kovetelményét, a konyvvizsgélatot is
beleértve, a szdmviteli torvény szabdlyozza.

A Budapesti Ertékt6zsde Részvénytarsasig (TSzs-
de) altal kibocsatott ,,Felelgs Villalatiranyitasi Ajanla-
sok” magukba foglaljdk a kockizatkezelés és a belsd
kontrollok teriiletén a t&zsdei tarsasdgok szamadra ajan-
lott gyakorlatra vonatkoz6 javaslatokat (Budapesti Er-
téktézsde Rt., 2004).

Ezek a javaslatok a kovetkezSk:

* Az igazgatésag feladatat képezi a pénziigyi és szam-
viteli jelentések tisztasdgdnak biztositdsa, a kockdzat-
kezelési irdnyelvek meghatarozasa és menedzsment
altal a bels§ kontrollok egy olyan stabil rendszerének
kialakitdsa, amely biztositja, hogy a vdllalat a kit(-
z0tt teljesitmény és nyereség céljait elérje.

* Az igazgat6sig a kockazatkezelési iranyelvek koz-
zétételével biztositja a részvényeseket arrdl, hogy
a lényeges belsd és kiils6 miikodési, pénziigyi, jogi
megfelelési és egyéb kockazatokat folyamatosan ki-
értékelik, és a belsSkontroll-rendszerek biztositjak
azok kezelését. A tdjékoztatasnak ki kell térnie az
alkalmazott kockazatkezelési politika, illetve a f6bb
kockdzatok attekint6 ismertetésére. Az igazgatdsig
felel6s azért, hogy a részvényesek évente legaldbb
egyszer (az éves jelentésben) tdjékoztatast kapjanak
a vallalat mikodését, gazdalkoddsat befolyasold
kockazati tényezSkrdl.

e A belsSkontroll-rendszerek részeként a véllalatok
kialakitanak egy tugynevezett fiiggetlenitett bels6
ellendrzési csoportot, amely az igazgatdsidg vagy a
feliigyelSbizottsdg és a menedzsment szdmdra rend-
szeresen objektiv és fiiggetlen jelentést tesz a koc-
kazatkezelés, a belsGkontroll-mechanizmusok, és a
véllalatirdnyitési funkcidk megfeleld miikodésérdl.

* A belsS ellenGrzési szervezeti egység az igazgatd-
sagnak vagy a feliigyel&bizottsdgnak, vagy az audit-
bizottsdgnak aldrendelten mikodik, és szervezetileg
elkiiloniil a véllalat operativ vezetését végz6 me-
nedzsmenttsl.

* Az auditbizottsdg az igazgatésig és a felligyel6bi-
zottsdg szamadra feliigyeli a kockdzatkezelés haté-
konységat, a belsGkontroll-rendszer miikodését és a
belsd audit tevékenységét.>.

A Felel6s Villalatiranyitdsi Ajanldsok 2. szdmu
mellékletét képezi a FelelGs Villalatiranyitdsi Nyilat-
kozat, amely az ajanldsok kijelolt pontjait tartalmazza.
A t6zsdei vallalatok szdmdra a nyilatkozat elkészitése
és kozzététele a tézsdei szabdlyzatban rogzitett kotele-
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zettséget jelent. A nyilatkozatban a t6zsdei véllalatok a
kijelolt t¢émdkban Osszevetik a sajat irdnyitdsi gyakor-
latukat az ajanldsokkal. Amennyiben a kibocsété éltal
kovetett gyakorlat megegyezik az ajanlasok vonatkozé
pontjdval, azt ,,igen” vdlasszal kell jelolni. Amennyiben
a tarsasag valamely ajanlast nem, vagy eltér6 médon
alkalmaz, akkor meg kell magyardzni az eltérés okat.
Ez a gyakorlat 6sszhangban van az Eurdpai Bizottsag
altal javasolt a ,,comply or explain”, azaz ,,megfelelni
vagy magyarazni” elvvel.

A Gazdasagi Tarsasagokrol szolé 2006. évi IV.
torvény (Gt.) 312. § értelmében az igazgatdsig fele-
16sségét képezi, hogy nyilvanos részvénytarsasagok
esetében a szamviteli torvény szerinti beszdmoldval
egylitt terjessze el§ a felelds tarsasagirdnyitasi jelentést
az éves rendes kozgy(lésen. Amennyiben a tirsasag-
ndl feliigyel6bizottsdg miikodik, jovdhagydsdval kell
a jelentést a kozgytilés elé terjeszteni. A felelGs tarsa-
sdgirdnyitasi jelentés tartalmat a 312 § (2) bekezdése
az aldbbiak szerint hatdrozza meg: ,,A jelentésben az
igazgat6sdg Osszefoglalja a részvénytarsasag altal az
el6zg lizleti évben kovetett felelGs tarsasdgirdnyitasi
gyakorlatot és nyilatkozik arrél, hogy milyen eltérések-
kel alkalmazta a Budapesti ErtéktGzsde FelelGs Tarsa-
sagirdnyitdsi Ajanldsait. A jelentést a részvénytarsasig
honlapjan kozzé kell tenni.” A nyilatkozattal kapcso-
latban sem a Gt., sem a t&zsde nem nevez meg konyv-
vizsgéloi feladatot.

A Felel6s Villalatirdnyitdsi Nyilatkozat jelenlegi
tartalmdban nem tesz eleget a Gt. fenti kovetelménye-
inek.” A Gt. a felelSs tarsasagiranyitdsi jelentésben a
nemzetko6zi legjobb gyakorlatok alapjdn a ,,megfelelni
vagy magyardzni” elvre épiil§ 6sszehasonlité rész mel-
lett el6irja a tarsasag éltal kovetett felelGs tarsasagira-
nyitdsi gyakorlat lefr6 jellegli ismertetését is.

Az ajanlésok jelentSs feladatokat fogalmaznak meg
a kockazatok kezelésére, a pénziigyi, mikodési és a
megfelelési kontrollok tervezésére és fenntartdsara.
Ezeket a javaslatokat a nyilatkozat azonban csak tore-
dékében tiikrozi vissza®. A kérdésekre a ,,megfelelni
vagy magyardzni” elv értelmében adott igen-nem va-
laszok alapjan nem teljesiil sem a Gt., sem az unids
irdnyelvek vonatkozé kovetelménye, a rendszerek f6
jellemzGinek ismertetése.

A tovabblépéshez sziikségesnek tartjuk az ajanlasok
és a nyilatkozat tartalmanak feliilvizsgdlatat, a hatdlyos
magyar jogszabdlyoknak, az uniés irdnyelveknek® és
a nemzetkozi legjobb gyakorlatoknak valé megfelelés
szempontjabol. Javasoljuk a nyilatkozat tartalméanak a
nemzetkozi legjobb gyakorlatoknak megfeleld kib&vi-
tését, és a ,,megfelelni vagy magyardzni” elvnek az un.

z .z

,,leiré szemlélettel” torténd kiegészitését.
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Gyakorlati tapasztalatok

Vizsgilatot folytattunk a Budapesti ErtéktGzsdén
jegyzett, a 2005. iizleti évrdl Felelds Véllalatiranyitasi
Nyilatkozatot kdzzétevs — szdm szerint 41 — tarsasdgra
vonatkozdan. A tdrsasdgokndl alkalmazott kontroll- és
kockdzatkezelési rendszerek tervezésére, fenntartdsara
vonatkoz6 kérdés a nyilatkozatban részét képezi az elsd
kérdésnek, amely arrdl szdl, hogy az igazgatsag fel-
adatai kiterjednek-e az Ajanldsban meghatdrozottakra.
A Nyilatkozatban adott vélaszok alapjdn a tdrsasdgok
egységes képet mutatnak az igazgatésag feladatkdrének
meghatdrozasaban. Egy tarsasag kivételével valamennyi-
en megfelelnek az ajanldsokban megfogalmazottaknak.

A nyilatkozatban adott magyardzatok alapjan azon-
ban megéllapithat6, hogy néhany tarsasag — bar a kér-
désre igennel vdlaszolt — megjegyzi, hogy bizonyos te-
riiletekre nem terjed ki az igazgat6sag hatdskore, vagy
azért, mert még nem keriilt az adott feladatkor részletes
kidolgozdsra, vagy mert az adott feladat a kozgy(lés,
illetve a vezérigazgat6 hataskorébe tartozik.

A kérdésre nemmel vilaszol6 egy tarsasag is meg-
jegyzi, hogy az ajanlasban felsorolt feladatok tobb mint
felére kiterjed az igazgatésag feladatkore.

Mivel a leiré szemlélet alkalmazdsa teljességgel
hidnyzik a magyar gyakorlatbdl, a nyilatkozat alapjan
az igazgatdsag feladatkorénél nem tudjuk megallapita-
ni, hogy részleteiben mire terjed ki. llyenképpen nem
all médunkban képet alkotni a kontrollok tervezése és
fenntartisa terén folytatott gyakorlatokr6l. A nyilat-
kozat 10. pontjaval kapcsolatos vizsgélatunk alapjan
megéllapithatd, hogy a kockdzatkezelés irdnyelveit
minddssze 11 tarsasdg (27%) hozta nyilvdnosséagra,
tovabbi 5 tdrsasdgndl folyamatban van az irdnyelvek
kidolgozasa, illetve kozzététele.

A fennmarado tarsasdgok tobbsége csak a f&bb koc-
kazati tényez8k nyilvdnossdgra hozatalét tartja sziik-
ségesnek. Tobben megjegyzik, hogy a kockéazatkeze-
1és folyamatos tevékenység, melynek szabdlyozdsat a
vonatkoz6 jogszabdlyok és ISO-szabvanyok alapjan
alakitottak ki. Tobb tarsasdgnal az iizleti titok, illetve a
tarsasag versenypoziciéjanak védelmével indokoltak a
kozzététel elmaradasat.

A GKI Gazdasagkutatd Rt. és az Ernst & Young
2001-ben ,,A kockazatkezelés helyzete a magyar valla-
lati szférdban” cimmel k6zoltek gyorsjelentést a 250 {6
felett foglalkoztatd vallalatok korében végzett felmérés
eredményérdl. A kérddivet a megkérdezettek 10 szaza-
1€ka, azaz 116 vallalat toltotte ki. Az utdbbiak arbevéte-
Ii mutatéik alapjdn 20 szdzalékos ardnyt képviseltek.

A felmérés eredménye szerint Magyarorszdgon a 250
{6 felett foglalkoztat6 vallalati kor tobb mint 80 szdzalé-
kanal 1étezik kockazatkezelés, am a vallalatok felénél to-
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vébbi fejlesztéseket tartanak sziikségesnek. A véllalatok
felénél a kockdzatkezelés még mindig a hagyomdnyos,
az egyes kockdzatokat elkiilonitetten kezel§ tevékeny-
ségként mikodik. A tarsasdgok tobbségénél hidnyzik a
stratégiai és egyéb célokkal Osszefiiggd kockdzatkeze-
1€s atfogd rendszere. A véllalatok 75 szdzalékdndl nem
jeloltek meg a kockazatért felelGs személyt. Az volt a
tapasztalat, hogy a vdlaszado tarsasdgok tobbsége nem
rendelkezik egységesen alkalmazandé kockéazatfelmérési
médszertannal (60%), illetve irasba foglalt kockazatke-
zelési alapelvekkel vagy szabélyzattal (71%).

A felmérések eredményei mind a t6zsdei, mind az
altalanos vallalati korben azt igazoljak, hogy jelentSs
eldrelépésre van sziikség a kockdzatkezelés és a belsd
kontrollok teriiletén.

A jogi és egyéb szabdlyozas elvi alapjainak megerd-
sitése, valamint az eurdpai konvergencidt elGsegit6 leg-
jobb gyakorlatok bevezetése nagy kihivast jelent mind
a szabdlyalkotdk, mind a tirsasdgok szdmara.

Kovetkeztetések és javaslatok

A kockazatkezelés €s a bels§ kontrollok szabdlyozasat
elvekre kell alapozni. Konszenzus alakult ki az eurépai
tovabblépésben arrdl, hogy meg kell hatdrozni azokat
a relevans elveket €s legjobb gyakorlatokat, amelyek a
koltség-haszon elv figyelembevétele mellett legjobban
szolgaljak a vallalati stratégiai és operativ célok eléré-
sét. Az altalanosan elfogadott elvek €s legjobb gyakor-
latok el&segitik az Unidn beliili konvergenciat, amely-
ben jelentGs elSrelépésre van sziikség.

A tovéabblépés érdekében tovabbi kutatdsok sziik-
ségesek, és teret kell adni a szakmai vitdk keretében
a kiilonboz6 nézetek litkoztetésére. Tanulnunk kell
a tapasztalatokbodl, az elkovetett hibakat is beleértve.
A fejlesztésnél elényben kell részesiteni az evoliicids
szemlélet alkalmazasat, amelynek értelmében a vélla-
latok tobb év folyaman az altalanosan elfogadott krité-
riumok kialakitdsdval parhuzamosan, fokozatosan néz-
nek szembe az alkalmazas djabb és Gjabb kihivésaival.

A villalatok bels6kontroll-rendszerei a tdrsasagira-
nyitdsi visszaélések elleni védekezés els§ vonaldban
helyezkednek el. Eszkoziil szolgdlnak a tulajdonosok
szamdra az igazgat6sag és a menedzsment elszamoltat-
hatésdganak megteremtéséhez. Széles szakmai korben
elfogadott vélemény, hogy e rendszerek altalanos céljat a
sikeres lizletmenetet veszélyeztet§ kockdzatok kezelése
és a pénziigyi beszdmolds mingségének javitdsa jelenti.
A megfelel§ kockazatkezelés és belsGkontroll-rendsze-
rek mtikddtetése minden vallalat szdmadra iizleti érdek.

Egyre szélesebben elismert 4lldspont, hogy az iizleti
nyereség jelentGs része a sikeres kockazatkezelés jutal-
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ma. Ha a menedzsment és az irdnyitdssal megbizottak til-
zottan torekednek a kockdzatvéllalds elkeriilésére, az azt
is jelenti, hogy lemondanak az igy elveszett lehet&ségek
jutalmérol. Ezek a lehetSségek nem épiilnek be az iizleti
tervbe, ezért fontos, hogy a kockdzatkezeléssel kapcsola-
tos szabélyozas ne fogja vissza a vezetSk kockazatelfoga-
dési hajlandésdgat. Nem a kockdzatok kikiiszobolésére,
hanem azok kezelésére kell a hangsulyt helyezni.

A t6zsdei tarsasdgoknak a bels§ kontrollokrél és a
kockazatkezelésrSl szolo kozzététellel vildgossa kell
tenniiik a befektetSk részére a részvénytulajdonosok
altal viselt kockdzatokat. A megfelels kozzététel hoz-
zajarul a tarsasagi mikodés atlathatésdganak novelésé-
hez, és ezdltal a befektetdi bizalom helyreéllitdsdhoz.

A 4. és a 7. irdnyelvek elbirjak a t6zsdei vallalatok
szdmdra a pénziigyi beszamolasi folyamattal kapcso-
latos belskontroll- és kockazatkezelési rendszerek f6
jellemzGinek ismertetését. Az err6l sz6l6 jelentés kon-
zisztencidjanak kialakitdsa érdekében sziikségesnek
latjuk a f6 jellemz8k ésszerd ismertetésével kapcso-
latos kozos kritériumok eurdpai szinten torténd meg-
hatdrozdsat. Nincs sziikség viszont a jelentés eurdpai
keretének rogzitésére. A 4. és 7. irdnyelvek mint ke-
retszabédlyozdsok ugyanis minimum kovetelményt tar-
talmaznak, amelynek a tagdllamok magasabb szinten
is eleget tehetnek. Ezért a konvergencia érdekében a
fentieken tdl feltétleniil sziikségesnek latjuk, hogy a
szakemberek egységes dlldspontot alakitsanak ki a
belsSkontroll- és a kockazatkezelési rendszerekkel
kapcsolatos, a kdzérdeket legjobban szolgdlé jelentés
egységes tartalmardl mind az irdnyitdssal megbizottak,
mind a kdnyvvizsgalé oldalardl nézve.

A kozzétételi kovetelmények meghatdrozasanal tu-
datdban kell lenni a szabalyalkotéknak azzal a ténnyel,
hogy minél nagyobbak a kozzétételi kdvetelmények,
anndl magasabb a cégeknél felmeriils6 adminisztra-
tiv koltségek 0Osszege, és anndl nagyobb kihivéssal
kell szembenézni az irdnyitdssal megbizottaknak és a
menedzsmentnek. Az adminisztrativ koltségek csok-
kentésére vald torekvés azonban nem hdtrdltathatja a
kozérdekd célok megvaldsitasat. Ilyen célok példaul a
befektetGvédelem, a piaci stabilitds vagy az érintettek
megfeleld informacidval vald ellatasa.

Az EU-tagillamok nemzeti szintli szabdlyozdsai a
jelenlegi allapot szerint vdltozatos képet mutatnak a
2006-ban hatédlyba lépett EU-irdnyelvi kovetelmények-
kel torténé Osszevetésben. Ezért az irdnyelvi kovetel-
mények adaptdldsdnak elGsegitése érdekében el kell
ismerni, hogy egyes tagallamok szdmara nagy kihivast
jelent a kovetelmények bevezetése, és ez id6t igényel.
Koz0sségi szinten sziikség van a tagallamokban be-
kovetkezett elGrelépések szoros nyomon kovetésére
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alkalmas mechanizmusok kialakitdsdra. Az USA-ban
és Eurdpdban jelentds eltérések tapasztalhatok a sza-
balyozasi hattér, a torténelmi és a kulturdlis hagyoma-
nyok kozott. Az eurépai szakemberek gy vélik, hogy
az amerikai szabdlyozds Eurépa szdmdra nem nyujt ko-
vetend6 modellt. Eurépdban ma nincs bizonyitott igény
a belsd kontrollok hatékonysiganak igazolasat tartal-
mazé jelentés kozzététele irant.

A konyvvizsgdldi szerepvallalast illetSen az irdnyel-
vek modernizédldsa nem terjeszti ki a konyvvizsgél6i bizo-
nyossdg nyujtasat a pénziigyi kimutatdsok konyvvizsga-
lata részeként a belsd kontrollokra. A konyvvizsgaldknak
és az iranyitassal megbizottaknak egyiitt kell kialakitani
a jog szerinti konyvvizsgélattél megkiilonboztetett, bizo-
nyossagot nytjt6 szolgaltatdsok hasznos formait.

Az amerikai Un. integrdlt hirmas audit kolt-
ségeit tekintve az a tapasztalat, hogy a kotelezd
auditkovetelmény ald tartozé eurdpai tarsasdgok tobb-
sége szamara elviselhetetlen koltségterhet jelentene.

A bizottsdg és a FEE kozos dlldspontja, hogy a
konyvvizsgalok felelGssége a kockédzatkezelés és a
belsd kontrollok vonatkozdsdban nem haladhatja meg
a vallalat irdnyitéinak felelGsségét. Lényeges, hogy a
konyvvizsgaloi felelGsség redlisan és ésszertien viszo-
nyuljon a nem megfelel§ konyvvizsgaléi jelentés kibo-
csdtdsdnak kovetkezményeihez.

A konyvvizsgaldi szakmdnak tovabbi erdfeszitése-
ket kell tennie a belsGkontroll-rendszerekhez kapcsolo-
do kiilsé bizonyossag nyujtasat timogaté mdodszertani
alapok fejlesztéséért. Ennek tdmogatasara sziikség van
egy Uj IAASB standard vagy utmutatés kidolgozdsara,
amely a konyvvizsgdldi bizonyossag specidlis kérdése-
iben nytjt segitséget a konyvvizsgaldknak.

A kockazatkezelés és a belsS kontrollokért valé fele-
16sség elsGsorban az irdnyitdssal megbizottakat terheli.
Az 6 feladatuk, hogy beledgyazzik ezt a felelGsséget az
egész szervezetbe, a menedzsment és az alkalmazottak
cselekedeteibe, beleértve a belsé ellendrzési funkcid
megfelel§ betdltésének felelGsségét is. Az irdnyitdssal
megbizottak a kockdzatok ésszerd kezelésének hatara-
ig terjedGen vonhatok felelGsségre.

A cikkben néhdny helyen utaltam a kockazatkezelés
és belsSkontroll-rendszerek ember- és szervezetfiiggd
elemeire. Fontosnak tartom a vallalati értékrendet, a
tisztességes €s etikus magatartds szervezeti alapelemeit
lefektetd etikai kodex megalkotasat, és az abban rogzi-
tettek szerinti vdllalati kultira megvaldsitdsat. A jovo-
beni fejlédés legnagyobb kihivasaként tekinthetd, hogy
miként lehet az etikai kédexben lefektetetteket mind a
vezetés, mind az alkalmazottak részérél a mindennap-
okra integrdlni. Ennek a néz8pontnak az elStérbe allita-
sa egy masik cikk témdjat képezi.
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Labjegyzet

! A Cadbury Bizottsdgot a fent emlitett pénziigyi botranyok hiv-
ték életre. A bizottsdg nemzetkozi mércével mérve is kiemelked§
szerepet jatszott a tarsasdgirdnyitds fejlédésében.

2 Jaime Caruana, a Spanyol Kozponti Bank elndke és a Bézeli
Bankfeliigyeleti Bizottsdg elnoke.

3 A COSO fogalom teljes kifejtése a késébbiekben l4thatd.

4 Koszondm Lézar Laszlénak, hogy lektori véleményében felhivta
a figyelmemet a fogalmi tisztdzds sziikségességére.

> Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway
Commission (COSO).

¢ A t6zsdefeliigyelet funkci6jat l4tja el az USA-ban (Security and
Exchange Commission).

7 A Pénziigyi Beszdmoldsi Tanécs (Financial Reporting Council)
adja ki az Egyesiilt Kirdlysdg Tarsasdgirdnyitasrol sz616 Egyesi-
tett Kédexét.

8 Canadian Institute of Chartered Accountants (1994): The
Framework of Criteria of Control (CoCo).

° Az irdnyitdssal megbizottak kifejezést (angolul: those charged
with governance) azon személyek szerepének megjelolésére
hasznéljuk, akiket a tarsasag feliigyeletével, ellendrzésével és ve-
zetésével biznak meg (FEE, 2005: 37. old.). Az irdnyitdssal meg-
bizott személyek egyszintli (a magyar tdrsasagi jog fogalmai sze-
rint: egységes) irdnyitds esetén az igazgatStandcs tagjai, kétszintd
irdnyitds esetén az igazgatdsdg és a feliigyelGbizottsdg tagjai.

10" A menedzsment alatt a mindennapi irdnyitast ell4t6 vezetd alldsd
munkavallal6kat, mds széval a végrehajt6 vezetdi testiiletet ért-
juk. (FEE, 2005: 37. old.). A gyakorlatban atfedés tapasztalhat6
a két kategoria kozott. A menedzsment azon tagjai, akik egyben
az igazgatdsdgi testiiletnek is tagjai, az irdnyitdssal megbizottak
koréhez tartoznak.

" A 2006/43/EK irdnyelv a jog szerinti konyvvizsgélatot az éves
beszdmolok, illetve a konszolidalt éves beszdmolok kozosségi
jog dltal eldirt vizsgdlataként hatdrozza meg (2. cikk).

12 Az IAASB az IFAC — a Kényvvizsgdlok Nemzetkozi Szovetsé-
ge, angolul az International Federation of Accountants — standard
alkot6 testiilete; ISA: International Standards on Auditing, Nem-
zetkdzi konyvvizsgdlati standard.

13 A kovetkezSkben az ISA 315 angol szdvegére tdmaszkodunk.
ISA 315: Understanding the entity and its environment and
assessing the risk of material misstatements.

4 Az informdciérendszer-auditorok szdméra dtmutatdst nydj-
té6 Control Objectives for Information and Related Technology
(COBIT) keretrendszer is a COSO-kozelitésre épiil.

15 Jaap Winter elnokként vezette a szakértSi bizottsdg munkdjat.

16" A fogalmi tisztdzés érdekében forrasként az irdnyelv angol nyel-
vii szovegre tdmaszkodunk.

17" A jog szerinti kdnyvvizsgalatrdl sz616 iranyelv 2. cikke (13. pont)
szerint a kozérdeklGdésre szdmot tartd tdrsasdgok azok a tdrsasd-
gok, amelyek értékpapirjait barmely tagdllam t6zsdéjén kereske-
désre befogadtdk — a jegyzett tdrsasdgok — a bankok és mds pénz-
tigyi véllalkozdsok, valamint a biztosittarsasdgok. Az irdnyelv a
tagdllamok szdmdra megadja a lehet&séget, hogy a fenti tdrsasa-
gokon til kozérdekiinek tekintse azokat a tdrsasdgokat, amelyek
az lizleti tevékenységiik természete, mérete vagy az dltaluk foglal-
koztatottak szdma alapjn a kdzérdek szempontjabdl jelentSsek.

18 A 2006/46/EK irdnyelv hazai jogszabélyi kornyezetbe torténd
beépitésével jard kihivdsok attekintését 1d. a Borddné Rabdczki
Maria, 2006 cikkben.
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19 A 17. sz. 14bjegyzetben tett megéllapitds a 2006/46/EK irdnyelv-
re is vonatkozik.

20 Nagy Péter a SOX-torvény 404. cikkét és annak amerikai és

USA-n kiviili hatdsait mutatja be cikkében (Nagy Péter, 2005).

Csak a megfelelés hidnya esetén all fenn a konyvvizsgélo kiils§

jelentési kotelezettsége.

22 2004-ben az USA-ban a SOX kovetelményei miatt fellépd mun-
katobblet kovetkeztében a Négy Nagy megduplazta a konyvvizs-
gdlatbol szarmazo bevételét. Forrds: Accountancy, March 2005.

2

2 International Standard on Assurance Engagements (ISAE) — Bizo-

nyossagot nyujté megbizdsokra vonatkozé nemzetkozi standard

2 Jelenleg az ajdnldsok nem hatdroznak meg egyértelmii kove-

telményt az igazgatGsagi testiiletek felé a bels§ kontrollok ha-

tékonysdganak legaldbb évenkénti értékelésével kapcsolatosan.

Akockazatkezelés hatékonysdganak feliigyelete az auditbizottsag

feladatat képezi.

25 A Budapesti ErtéktGzsde Zrt. 2007. oktéber 26-dn kizzétette a
Felel6s Tarsasdgiranyitdsi Ajanldsokat, amely a 2004-ben nyil-
vanossdgra hozott Felels Villalatirdnyitdsi Ajanldsokat 2008-
t6l valtja majd fel. Jelen cikkben az érvényben 1év§ FelelGs Vil-
lalatirdnyitasi Ajanldsokhoz fiiziink megjegyzéseket.

26 Az 1. pontban a kockdzatkezelés és a belsSkontroll-rendszerek

megtervezésére és megfeleld mikodésére az igazgatdsag fel-

adatkorén beliil, és a 10. pontban a kockdzatkezelés irdanyelve-

inek nyilvdnossdgra hozataldra kérdez r4.
2

=

A 2006/46/EK iranyelvnek a szdmviteli torvényben torténd
adaptéldsa folyamatban van.
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Lektori vélemény alapjan 4tdolgozva: 2007. 10. h6

Szerzoinknek

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazddlkoddstudomdnyi Kardnak havi, referdlt folyo-
irata. A lapban a vezetési és gazddlkoddsi tudomdny-
teriiletekhez kapcsolodo témakorok elméleti és gyakor-
lati kérdéseit elemzd és vizsgdlo irdsok jelennek meg.
A szerkesztdség  (robert.becsky@uni-corvinus.hu)
elektronikus formdban kéri az irdsokat. A cikkeket
elektronikus levélben (MS Word fdjl formdtumban) le-
het a szerkesztdséghez eljuttatni.

A lap tudomdnyos folydirat, ezért szovegkozi forrds-
hivatkozdsok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudomdnyban megjelentetni szdn-

dékozott kéziratok szerzditol az aldbbi kovetelmények
figyelembevételét kérjiik.

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozdsokkal, db-
rdkkal és tdbldzatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortd-
volsdggal (12-es betiiméret, Times New Roman betiiti-
pus). A cikkek elsd oldaldnak aljdn tiintessék fel a szerzd
foglalkozdsdt, munkahelyét és beosztdsdt, elektronikus
levelezési cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos
informdcickat és az esetleges koszonetnyilvdnitdsokat.

A kézirathoz csatolando egy magyar nyelvii és lehe-
tdség szerint egy angol nyelvii rovid dsszefoglalo (200
sz0t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk f&
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és délt betii haszndlhato,
aldhiizds nem. Jegyzeteket lehetbleg ne haszndljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szovegvégi
Jjegyzetként adjdk meg.

A tdbldzatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és
cime, valamint — dtvett forrds esetén — pontos hivat-
kozdsa. Az dbrdkat és a tdbldzatokat a kézirat végeén,
kiilon oldalakon, sorszdmmal és cimmel elldtva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmiien jelolve
(pl. ,,Kérem az 1. tdbldzatot kb. itt elhelyezni!”).
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A szovegkozi bibliogrdfiai hivatkozdsokat zdrdjelben,
a vezetéknév és az évszdm feltiintetésével kérjiik jelolni:
pl. (Veress, 1999); szo szerinti, idézdjeles hivatkozds
esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmdval (pl. Prahalad
— Hamel, 1990: 85.). Amennyiben egy hivatkozott szer-
z0nek tobb bibliogrdfiai tétele van ugyanazon évben,

ezeket 1999a, 1999b stb. modon kell megkiilonboztetni.

A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzé-
két dbécérendben kérjiik, a kovetkezd formdban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press.

2. példa (folydiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation;
Harvard Business Review, mdjus—junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, in.
,Harvard” rendszerérdél (mds néven ,,szerzé/év” vagy
»hév/ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékozta-
tdst nyijtanak az aldbbi WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Havi folydirat lévén és a megjelenés dtfutdsi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomdny kefelevonatot
nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerz6knek egyezte-
tés céljdbdl elkiildi a cikk szerkesztett vdltozatdt.

Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre,
elektronikus tton valé tovibbadasahoz, kérjiik, el6-
re kozolje ezt.

Hasznos forrasok:

href ="http://www.busmgt.ulst.ac.uk/eru/harvard.
html”>http://www.busmgt.ulst.ac.uk/eru/harvard.html

href ="http://www.lmu.ac.uk/lss/Is/docs/harvfron.
htm”>http://www.lmu.ac.uk/Iss/ls/docs/harvfron.htm

href ="http://libweb.apu.ac.uk/subjects/reference/harvard.
php”’>http://libweb.apu.ac.uk/subjects/reference/harvard

Szerkesztoség
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HARANGOZO Gabor

A KORNYEZETI
TELJESITMENYERTEKELES MODSZEREI

A kornyezeti teljesitmény mérésére szamtalan modszer létezik. A cikk a kornyezeti teljesitményértékelési
eszkozok utvesztdjében kinal némi eligazitast azaltal, hogy hat, a gyakorlatban is tobbé-kevéshé hasznalt
médszert mutat be és értékel. A szerzd' Kkisérletet tesz a bemutatott médszerek osszehasonlitdsara is asze-
rint, hogy kitérnek-e a kornyezeti és a vallalati teljesitmény kapcsolatanak vizsgilatara, illetve a kornyezeti
teljesitményt kellen atfogéan vizsgaljak-e. Nagyito ala keriil az a kérdés is, hogy vajon a teljesitményérté-
kelési modszerek alapjan jol teljesit6 vallalatok valéban tekinthetdk-e fenntarthaténak.

Kulcsszavak: kornyezeti teljesitmény, vallalati teljesitmény, teljesitményértékelés, fenntarthatdésag,

okohatékonysag, kornyezeti szimvitel, Balanced Scorecard

A viéllalati kornyezeti teljesitmény mérésére nem 1é-
tezik egyetlen, mindenki dltal elfogadott, univerzalis
moédszertan. Ellenkez6leg, egymassal parhuzamosan
szdmos kiillonbozs lehet6ség van; sok esetben nemcsak
a kornyezeti teljesitmény értékelésének maddja, hanem
maga a teljesitmény explicit vagy implicit értelmezése
is eltér egymastol.

A cikkben 6sszesen hat kiilonb6z6 — a gyakorlatban
is elterjedt — kornyezeti teljesitményértékelési modszert
mutatunk be és értékeliink. Ezek: 1. az 6kohatékonyséigi
elméleten alapulé értékelés, 2. az ISO 14031, illet-
ve a DBU-UBA mutatészamrendszere, 3. a Global
Reporting Initiative (GRI?), 4. a kornyezeti szempon-
tokat is figyelembe vevs pénziigyi és szamviteli elem-
zé€sek, 5. kornyezeti és fenntarthat6sagi indexek, 6.
fenntarthat6sdgi Balanced Scorecardok (Sustainability
Balanced Scorecards — SBSC). A médszerek filozéfidja
és gyokerei részben eltéréek, de kozos benniik, hogy a
véllalati kornyezeti teljesitményt szdmszer(sitett muta-
tékkal jellemzik, és ha eltér6 mértékben is, de kisérletet
tesznek a kornyezeti és a vallalati teljesitmény kapcso-
latdnak bemutatdsara is.

Nem célunk, hogy teljes kord attekintést adjunk a
rendelkezésre all6 modszerekrdl, ezzel kapcsolatban fi-
gyelemre méltd példaul Téth (2002) munkéja. A hang-
sulyt sokkal inkabb arra helyezziik, hogy az elterjedtebb
mddszerek vajon alkalmasak-e arra, hogy a kornyezeti
teljesitményt kellGen drnyaltan mérjék; illetve elegen-
dé informacidt adnak-e arrdl, hogy a vizsgélt szervezet

teljesitménye Osszhangban van-e a fenntarthatosag el-
veivel.

Az elemzés egy korabbi frasban (Harangoz6 Gébor,
2008) felvazolt elméleti keret alapjan torténik, amely-
ben a kornyezeti teljesitményt négy dimenzié mentén
vizsgéltuk. Ezek: 1. a kornyezeti menedzsment, 2. a
konkrét kornyezetvédelmi intézkedések, innovaciok, 3.
a kornyezetterhelés, 4. a kornyezet allapotanak alaku-
l4sa a véllalat tevékenységének kovetkeztében. A cikk-
ben tehat azt vizsgaljuk, hogy a bemutatott médszerek
mennyire képesek kezelni a négy dimenzidt, illetve mi-
lyen mértékben teszik lehetGvé a kdrnyezeti és a vélla-
lati teljesitmény esetleges kapcsolatdnak kimutatasat.

A cikkben a kivélasztott teljesitményértékelési mod-
szereket elszor kiilon-kiilon mutatjuk be és értékeljiik,
ezt kovetSen egymadssal is 0sszehasonlitjuk Sket.

Az 6kohatékonysagi megkozelités

Az dkohatékonysdgi elmélet a kornyezeti és a gazdasa-
gi (mds szavakkal az 6koldgiai és az 6kondmiai) haté-
konysag dsszekapcsoldsara tesz kisérletet.
Viszonylagos egyszerlisége és kozérthetGsége mel-
lett népszertiségét nagymértékben annak is koszon-
heti, hogy a vallalatok szdméra ,,fijdalommentes” le-
hetséget kindl kornyezeti teljesitményiik javitdsdra.
Az Okohatékonysag koncepcié terjesztésében ennek
megfelelGen jelentSs szerepe van a vildg vezet§ mul-
tinaciondlis vadllalatait — példdul a Dow Chemicalt,
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a DuPont-t, a Nestlét, a Shellt, vagy éppen a geneti-
kailag moédositott szervezeteket elGallité Monsantot
— tomoritd World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) szervezetnek. A WBCSD sza-
mos, az 6kohatékonysagot népszerisits kiadvanyt pub-
likélt (példdaul WBCSD, 1996; WBCSD-UNEP, 1996;
Verfaillie-Bidwell [WBCSD, 2000]).

A WBCSD fogalommeghatirozdsa alapjdn az
., Okohatékonysdg olyan versenyképes termékek és szol-
gdltatdsok révén érhetd el, amelyek egyrészt kielégitik az
emberi igényeket és javitjdk az életmindséget, mdsrészt
teljes életciklusukat tekintve hozzdjdrulnak az okologi-
ai hatdsok és az anyagintenzitds legaldbb olyan szintre
valo csokkentéséhez, amely dsszhangban van a Fold be-
csiilt eltartoképességével” (WBCSD, 1996: 4. old.).

A bonyolult definiciékndl egyszertibben fogalmaz-
va, az Okohatékonysigi elmélet tiikrében a kornyeze-
ti teljesitmény nem mds, mint minél tobb terméket és
szolgdltatast elGallitani minél kevesebb kornyezet-
terheléssel. Erdekes azonban a felvetés, miszerint az
okohatékonysag egyaltalan nem dj gondolat, hiszen mar
Taylor is igy irt 1911-ben: ,,A dolgozd szdmdra a legna-
gyobb fejlddeést... az olyan munkaszervezet biztosithatja,
amelyben a munka plusz a természeti erdforrdsok plusz
az alkalmazott t6ke — gépek, épiiletek stb. formdjdban
— haszndlata olyan kombindcioban valosul meg, amely
minimdlis rdforditdssal jar” (Hukkinen, 2003: 11-27.
old., idézi Csutora — Kerekes, 2004: 31. old.).

AWBCSD-UNEP(1996) titmutat6 hét sikertényezt
hatdroz meg, amelyek sziikségesek az 0kohatékonysag
eléréséhez (4. old.):

« atermékek és szolgdltatdsok anyagintenzitdsanak®
csokkentése,

* a termékek és szolgaltatdsok energiaintenzitisa-
nak* csokkentése,

* a mérgezs kibocsatdsok csokkentése,

* az anyagok tjrahasznosithatdsdgdnak novelése,

* a megujulé erGforrdsok fenntarthaté hasznélata-
nak maximalizalasa,

* a felhaszndlt anyagok (és igy a termékek) tartds-
sdganak novelése,

* a megtermelt javakon beliil a szolgaltatdsok ara-
nyédnak novelése.

Az dkohatékonysdg nem egy konkrét mutatészam-
mal, hanem egy hdnyadosokbdl all6 mutatészamcso-
porttal mérhets, ahol a szdmldl6 az el&dllitott termé-
kek, illetve szolgaltatdsok mennyiségét vagy értékét
mutatja, mig a nevezd a termékek és szolgaltatdsok
teljes életciklusa sordn okozott kornyezeti hatdsokat
szamszer(siti. A WBCSD mind a gazdasagi (szdmla-

16), mind a kornyezeti (nevezd) jellegli mennyiségek
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esetében éltaldnosan alkalmazhat6 és véllalatspecifikus
indikdtorokat kiilonboztet meg (Verfaillie — Bidwell,
2000: 3. old.). Altaldnosan alkalmazhaté gazdasagi jel-
legli mutatok:

* elGallitott termékek, illetve szolgaltatds mennyi-

sége,

* nett6 arbevétel.
Az éltalanosan alkalmazhaté kdrnyezeti mutatdk:

* energiafelhasznalds,

* anyagfelhasznalas,

* vizfelhasznéldas,

* iiveghdzhatist okoz6 gazok kibocsatasa,

* 6zonbontd anyagok kibocsatdsa.

Néhany tovdbbi mutatd, amelyet lehetne altaldnosan
alkalmazni, ha sikeriilne rdjuk globdlisan elfogadott
mérési médszert kidolgozni:

* tovabbi pénziigyi mutatdk (példaul profit),

* savasodast okoz6 1égkori kibocsatasok,

* kibocsatott hulladék.

Sokan vannak, akik a kdrnyezeti problémak meg-
old4sat az okohatékonysdg radikdlis, 4m mégis meg-
valésithaté javulasaban latjdk. Weizsdcker — Lovins
— Lovins (1995) Faktor 4 cim{ hires konyviikben arrél
irnak, hogy az 0kohatékonysig négyszeresére novelé-
sével redlisan elérhet lenne a j6lét megdupldzasa, mi-
kozben a kornyezetterhelés felére csokkenne. Allitasuk
aldtdmasztisara szamtalan példat hoznak kiilonboz6
teriiletekrSl, €s ezek alapjan még az dkohatékonysag
sokkal nagyobb ardnyu javuldsat sem tartjak elképzel-
hetetlennek (Faktor 6, 10, 100 stb.).

Reijnders (1998: 13-22. old.) taldléan Faktor X vi-
tar6l besz€l, amikor szamos, 4 - 50-szeres kozotti lehet-
séges hatékonysagjavulast viziondl6 elméletet tekint at.

Megitélésiink szerint az okohatékonysdgi megkoze-
lités vitathatatlan eldnye, hogy 0sszekapcsolja a villa-
latok kornyezeti és gazdasagi teljesitményét, rdadasul
olyan médon, ami a véllalatok szdmdra is vonzé lehet,
hiszen ebben a megkozelitésben a jobb kornyezeti ha-
tékonysdg jobb villalati teljesitményt jelent’. Az is lat-
szik, hogy nemcsak elméleti konstrukciérdl van sz6; az
okohatékonysdg a gyakorlatban szdmos teriileten jelentGs
mértékben javithaté — ilyen lehet példdul az energiahaté-
konysagi rés megsziintetése (Zilahy, 2000: 28. old.) is.

Ugyanakkor az okohatékonysdggal kapcsolatban
tobb hidnyossdgra, illetve ellentmonddsra is fel kell
hivaunk a figyelmet.

1. Taldn a leggyakoribb kritika, hogy az okohaté-
konysdg relativ kategéria, a kornyezetterhelést nem
Oonmagéban, hanem a vallalati teljesitményhez mérten
értékeli. A kornyezeti és a vallalati teljesitmény ssze-
kapcsoldsa ugyan elényds, de konnyen elGfordulhat,
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hogy az 6kohatékonysag megdupldazddasa nem jar a kor-
nyezetterhelés csokkenésével, mert példaul ezzel parhu-
zamosan a termelés mennyisége a hdromszorosara nd.
Az okohatékonysdg javuldsa ugyan sziikséges, de nem
elégséges feltétel a fenntarthatdsdg eléréséhez, ehhez az
okoeredményességet, azaz a kornyezetterhelés abszolit
nagysagat kellene legaldbbis szinten tartani (v. Dyllick
— Hamschmidt, 2000; Stahlman — Clausen, 2000, illetve
Harangoz6 Gébor, 2008). A szakirodalomban ,,vissza-
pattané hatds”-nak nevezik, hogy az (6ko-)hatékonysag
javuldsa maga is a termelés és a fogyasztds novekedésé-
hez vezethet, azaz az abszolit kornyezetterhelés nem-
hogy csokkenne, hanem n§ (Hukkinen, 2003: 11-27.
old.; Csutora — Kerekes, 2004: 32. old.).

2. Fenntarthaténak olyan tevékenységet tekintiink,
amely hozzdjarul a kozjéhoz, kornyezeti, tarsadalmi,
gazdasagi szempontbdl egyardnt elényds. Ugyanakkor
az okohatékonysagi megkdzelités hivei csupdn azt vizs-
galjak, hogy a megtermelt gazdasigi eredmény relative
mekkora kornyezetterheléssel jar. Nem veszik figye-
lembe a tevékenység jellegét vagy tarsadalmi hasznos-
sagat, nem vizsgaljak, hogy a tdrsadalomnak tényleg
sziiksége van-e az adott termékre, illetve szolgéltatdsra®.
Ezzel szemben sokan vannak, akik bizonyos tevé-
kenységeket (példaul fegyvergyartds, szerencsejaték
stb.) emiatt semmilyen esetben nem tekintenek fenn-
tarthaténak. Az ellentmondas abban all tehat, hogy az
okohatékonysagi elmélet nem foglalkozik értékekkel,
pedig ez a fenntarthatésdg szempontjabdl fontos lenne.
Tovébbi érdekesség, hogy az dkohatékonysag mérésé-
vel foglalkoz6, kordbban hivatkozott WBCSD-titmuta-
t6 két szerzGjének egyike, Hendrik A. Verfaillie éppen
annak a Monsanto vallalatnak a képviselGje, amely a
GMO-k (Genetically Modified Organism — genetika-
ilag médositott szervezet) elGallitdsdnak és gyakorlati
alkalmazasanak élharcosaként szamos orszdg és civil
szervezet tiltakozasét vivta ki.

3. Az okohatékonysdgi megkozelités gyakorlati
hasznélhatésdgaval kapcsolatos probléma, hogy a rend-
szerhatdrok nincsenek pontosan definidlva a gazdasagi
és a kornyezeti szféra kozott, igy nem lehet pontosan
meghatdrozni, mi tekinthet6 kdros kdrnyezeti hatdsnak
vagy éppen hasznosithaté mellékterméknek az élet-
ciklus egyes fazisaiban (Hukkinen, 2003: 11-27. old.;
Csutora — Kerekes, 2004: 32-33. old.).

Jelenlegi vizsgédléddsunk szempontjdbdl fontos,
hogy az Okohatékonysigi megkozelités a kornyezeti
teljesitmény mely dimenzidit fedi le. Az eddigiek alap-
jan elmondhatjuk, hogy az 6kohatékonysdg vizsgélata
soran fontos szerepet kap a kornyezetterhelés nagysiga
és a vallalati teljesitmény egyéb teriileteivel valé kap-
csolata, ugyanakkor a koncepcié nem helyez silyt a
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kornyezeti menedzsment és a konkrét kornyezetvédel-
mi intézkedések vizsgdlatdra, valamint a gazdasagi te-
vékenységnek a kornyezet dllapotdra gyakorolt hatdsé-
ra sem. Kozvetetten, csak emlités szintjén jelenik meg,
hogy a kdrnyezeti menedzsmenteszkdzok alkalmazésa
hozz4jarulhat az 6kohatékonysag javitdsdhoz (példdul
WBCSD, 1996: 9. old.).

Az ISO 14031,
illetve a DBU-UBA mutatészamrendszere

Az ISO 14031 a Nemzetkozi Szabvéanyiigy Szervezet
(ISO — International Standardisation Organisation)
kornyezeti irdnyitassal foglalkoz6, 14000-es szabvany-
csalddjdnak tagja, amely valdjdban egy dtmutatd arra
vonatkozdan, hogy a vdllalatoknak hogyan célsze-
i értékelniiik a kornyezeti teljesitményiiket. Az ISO
14001-es szabvédnnyal ellentétben tehdt itt nem egy
tanusittathaté rendszerrdl van sz6, csupan egy irdny-
mutatasrél, amely egy altalanos keretet javasol a val-
lalatok szdmdra. Az ISO 14031 dtmutaté meghatéro-
zdsa alapjan egy szervezet kornyezeti teljesitménye ,,a
kornyezeti tényezok ellendrzésének eredménye” (ISO
14031, 1998). Léthat6, hogy ebben a megkozelitésben
a kornyezeti teljesitmény Osszetett fogalom: megjele-
nik benne az eredmény jellegli 6sszetevd (kdrnyezet-
terhelés, kornyezeti dllapotra gyakorolt hatds), illetve a
szervezési, intézkedési jellegli dimenzid is.

A Német Kornyezet-, Természetvédelmi és Reaktor-
biztonsagi Minisztérium (BMU — Bundesministerium
fir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit), va-
lamint a Német Kornyezetvédelmi Hivatal (UBA
— Umweltbundesamt) kozos ttmutatdja tartalméaban és
szerkezetében nagyon hasonlit az ISO 14031 dtmutat6-
hoz, ezért a kettSt célszerd egyszerre attekinteni.

Mindkét dtmutatd részletesen targyalja: 1. a kor-
nyezetiteljesitmény-értékelés folyamatat, a kdrnyezeti-
teljesitmény-értékelés céljait, 2. az alkalmazand6 indi-
katorokkal szemben tdmasztott elvardsokat, 3. végiil
mindkett§ egy harom f6 teriiletbl 4ll6 indikatorrend-
szert vazol fel, amelyeket a vallalatok rugalmasan
— sajat adottsdgaikhoz és igényeikhez igazitva — fel-
hasznélhatnak kornyezeti teljesitményiik értékelésére.
A mutatészamrendszert az 1. tdbldzat mutatja be vaz-
latosan (az egyes indikatorcsoportok szdmozdsa a két
utmutat6 altal hasznalt szamozast koveti).

Az 1. tablazat alapjan l4thatd, hogy mindkét dtmu-
tatd6 hdrom nagy teriiletre osztja a kdrnyezeti teljesit-
mény értékelését. Az ISO 14031 megkiilonbozteti a
miikodési teljesitmény indikétorait’, amelyek a szer-
vezet kornyezetterhelését mérik kozvetleniil (példdul a
kibocsatott szennyviz teljes mennyisége), illetve koz-
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vetve (példaul a szallitéjarmivek fajlagos iizemanyag-
fogyasztdsa). A menedzsmentteljesitmény-indikéatorok
a vdllalat vezetése altal alkalmazott kdrnyezetvédelmi
eszkozoket €s meghozott kornyezetvédelmi intézkedé-
seket (példaul bevezetett kornyezetkdzpontd irdnyita-
si rendszerek), valamint ezek hatékonysagat (példaul
kornyezeti megtakaritisok) mérik. Az ISO 14031 a
miikodési- és menedzsmentteljesitmény-indikétoro-
kat egyiittesen kornyezetiteljesitmény-indikatoroknak
nevezi. A kornyezetidllapot-indikatorok azt prébaljak
meg szamszerdsiteni, hogy a szervezet miikodése mi-
lyen hatéssal van a kornyezet dllapotara, azaz hogyan
valtozik példaul egy kozeli patak vizminGsége.
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Az 1. tablazat alapjan latszik, hogy a BMU-UBA
mutatészam-rendszerében a kdrnyezetiteljesitmény-in-
dikatorok az ISO 14031 miikodésiteljesitmény-indika-
torainak feleltethet6k meg, mig a menedzsmentteljesit-
mény- és a kornyezetidllapot-indikatorok elnevezése és
tartalma megegyezik az ISO 14031-ben hasznalttal.

Az 1. tdbldzat alapjan az is elmondhatd, hogy bar
Osszességében mindkét mutatészdmrendszer a kor-
nyezeti teljesitmény értékelésére szolgdl, az ISO
14031 sziikebb értelemben a mikodési és menedzs-
mentindikdtorokat tekinti kornyezetiteljesitmény-in-
dikatoroknak, mig a BMU-UBA szigordan véve csak
az ISO 14031-ben miikodési indikdtoroknak nevezett

1. tabldzat

Az ISO 14031 (1998) és a BMU-UBA (1997) kornyezetiteljesitmény-értékelési mutatészamrendszerének
vazlatos attekintése és osszehasonlitasa

ISO 14031
A kornyezetiteljesitmény-értékelési (EPE)
indikétorok alkalmazdsi teriiletei

BMU-UBA
A vallalati kornyezeti indikétorok
alkalmazisi teriiletei

A.4.3.2.1. Anyagok
A.4.3.2.2. Energia

A.4.3.2.4. Uzemek és berendezések

A.4.3.2.5. Bemend és kimend logisztika
A.4.3.2.6. Termékek

indikatorok

A.4.3.2.8. Hulladék
A.4.3.2.9. Egyéb karos emissziék

Miikodésiteljesitmény-

A.4.3.2.3. Vallalat altal igénybe vett szolgaltatasok

A.4.3.2.7. Villalat altal nyijtott szolgaltatisok

1.1. Anyag- és energiaindikatorok
1.1.1. Inputindikdtorok

1.1.1.1.Anyag
1.1.1.2. Energia g::
1.1.1.3. Viz =
1.1.2. Outputindikdtorok E
1.1.2.1. Hulladék 2
1.1.2.2. Légszennyez§ anyagok il:
1.1.2.3. Szennyviz %
1.1.2.4. Termékek g
1.2. Infrastruktira és kozlekedési 2

(szallitasi) indikatorok)
1.2.1. Infrastruktiira
1.2.2. Kozlekedés (szdllitds)

A.4.2.2.1 Politikak és programok bevezetése

A.4.2.2.2. Megfelelés
(jogszabdlyoknak, bels§ céloknak)

Kornyezeti teljesitmény indikatorok

A.4.2.2.4. Kozosségi kapcsolatok

Menedzsmentteljesitmény-
indikatorok

A.4.2.2.3. Pénziigyi teljesitménnyel val6 kapcsolat
(kornyezeti koltségek, megtakaritdsok)

2.1. Rendszerindikatorok
2.1.1. Rendszerbevezetés
2.1.2. Jogszabilyi megfelelés, panaszok
2.1.3. Kornyezeti koltségek

2.2. Teriileti indikatorok
2.2.1. Képzés, emberierSforras-gazdalkodas
2.2.2. Munkahelyi egészség, biztonsag
2.2.3. Beszerzés

JUAWISZPAUIW [JIZIAUIQY]

2.2.4. Kiils6 kommunikacié

A.4.4.2.2. Helyi és regionalis indikatorok

3

= % a) Levegd

= b) Viz

- .

s L: c) Talaj

5 d) Fléra

g 8

,52 e) Fauna
f) Emberek

g) Esztétika, orokség és kultura

A.4.4.2.1. Regionilis, nemzeti és globalis indikatorok

3.1. Viz, talaj, levegd, fléra és fauna allapotat
méré indikatorok

jodee N9zaLuIgyf
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csoportot. A BMU-UBA dtmutat6 arra is kitér, hogy
a kornyezeti teljesitményt értéksemleges kategoriaként
értelmezi, azaz beszElhetiink j6 és rossz kornyezeti tel-
jesitményrdl (45. old.).

A két megkozelités kapcsan Osszességében megdl-
lapithatjuk, hogy a kornyezeti teljesitményt szélesko-
rtien értelmezik, 1ényegében az Gsszes altalunk vizsgalt
kornyezetiteljesitmény-dimenzidt érintik. Ugyanakkor
tovébbra is beleiitkoziink abba a gyakorlati probléma-
ba, hogy a kornyezetidllapot-indikatorok nagyon nehe-
zen 4llithaték eld. Igy, még ha a vallalatok tevékeny-
ségiiknek a kornyezet dllapotdra gyakorolt hatdsait a
kornyezeti teljesitményiik részeként értelmezik is, a
kornyezeti teljesitmény értékelése sordn nagy valdszi-
nlséggel nem fektetnek kell6 hangsulyt erre a teljesit-
ménydimenzidra.

A modszerek viszonylagos részletességének és a
nagyszamu indikator alkalmazdsidnak hatranyaként
emlithetjiik, hogy a kiilonboz§ vallalatok kornyeze-
ti teljesitményének Osszehasonlitdsa csak korldtozott
mértékben lehetséges.

A Global Reporting Initiative (GRI)

A GRI elsédleges célja, hogy elGsegitse a véllalatok
gazdasagi, kornyezeti és tdrsadalmi teljesitményé-
nek hiteles és standardizdlt kommunikdldsit. Emellett
azonban tekinthet6 egy kornyezeti teljesitményértéke-
1€si médszernek is, hiszen az indikatorok segitségével
részletesen jellemzi a véllalatok teljesitményét.
Amellett, hogy a kezdeményezéshez kapcsol6do tt-
mutaték (példdul GRI, 2002a; GRI, 2002b) részletesen
kifejtik a hiteles kommunik4ci6 alapelveit, a véllalati je-
lentések tartalmdra és az alkalmazand6 indikatorokra is
javaslatot tesznek. A GRI alapjan elkészitett vallalati je-
lentéseknek a kovetkezd részeket célszer( tartalmazni:

* vizi6 és stratégia (a véllalatvezetés fenntarthato-
sag iranti elkotelezettségét mutatja),

* avallalat tevékenységének bemutatésa,

* az irdnyitdsi struktira és vezetési rendszerek be-
mutatasa,

* a jelentésben megtaldlhat6 informéacidk besorola-
sa a GRI-utmutat6 indikatorrendszerébe,

* a véllalat gazdaséagi, kornyezeti és tarsadalmi tel-
jesitményével kapcsolatos indikatorok.

Az ttmutatok megkiilonboztetnek alapvetS (core)
és kiegészit$ (additional) indikatorokat (GRI, 2002b: 7.
old.), emellett felhivjdk a figyelmet a szektorspecifikus
informdcidk fontossdgara (GRI, 2002a: 10. old.).

A GRI 4ltal javasolt indikatorok alkalmazasi terii-
leteit a 2. tdblazat mutatja be. A tdbldzatban feltiinte-
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tett indikatorcsoportokon beliil az dtmutaté javaslatot
tesz konkrét indikatorokra is (alapvetS és kiegészitd
indikatorokra egyardnt). A tdbldzat alapjan lathato,
hogy a GRI a gazdasagi teljesitményen beliil joval tual-
1ép a hagyoméanyos pénziigyi jelentések szemléletén,
kitér az egyes érintett csoportokkal val6 kapcsolatra,
s6t még az externdlis hatdsok figyelembevételére is
javaslatot tesz.

A Kkornyezetiteljesitmény-indikatorok nagyjabol
besorolhaték az ISO 14031 rendszerébe, bar az ottani
menedzsmentteljesitmény- és kornyezetidllapot-indi-
katorok itt sokkal korldtozottabban jelennek meg.

A tiarsadalmi teljesitmény a legkevésbé meg-
foghat6, erre utal az is, hogy itt taldljuk a legtobb
mérdszamcsoportot. Emellett az is igaz, hogy ezeken
beliil a masik két f6 csoporthoz képest itt vannak a leg-
nagyobb ardnyban a kiegészit6 indikatorok, ami szin-
tén a tarsadalmi teljesitmény megragaddsanak nehéz-
ségeire utal.

AGRI er6ssége, hogy a véllalatok gazdasdgi, kornye-
zeti és tarsadalmi teljesitményét egyszerre vizsgdlja, il-
letve a gazdasagi teljesitményt is sokkal atfogébb szem-
1életben értelmezi, mint amit a hagyomdnyos pénziigyi
mutatdkkal le lehet irni. Ugyanakkor a GRI-itmutatok-
ban gyakran szerepl§ fenntarthatdsagi jelentés, illetve
ennek kapcsan a fenntarthatdsagi teljesitmény kifeje-
zések Kkicsit félrevezetnek tlinnek. Att6l még ugyanis,
hogy egy vallalat jol teljesit a gazdasagi-, kornyezeti- és
tarsadalmiteljesitmény-dimenzi6 kivéalasztott indikdto-
rai szerint, egyaltaldn nem biztos, hogy a tevékenysége
fenntarthat6 lenne. Ha optimistdk vagyunk, beszélhe-
tiink ugyan a fenntarthat6sdghoz val6é hozzajaruldsrol,
de azt, hogy a villalat tevékenysége fenntarthaté-e, nem
tudjuk eldonteni GRI-indik4torok alapjan.

A kezdeményezés terjedésének eredményeként
egyre tobb vallalat ad kozre fenntarthatésagi — értsd: a
gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti teljesitményt egy-
idejlileg bemutat6 — jelentést, ilyen példdul Magyaror-
szagon a BAT, a Denso vagy a Budapesti Er6md Rt.
A GRI a hitelesség érdekében ajanlja a jelentések kiilsd
fél altali tanusittatasat is (GRI, 2002b: 8. old.), amit az
emlitett két vallalat esetében a Kdrnyezettudatos Valla-
latirdnyitasi Egyesiilet (Kovet) végez.

Lattuk, hogy a GRI kisérletet tesz a véllalatok kor-
nyezeti, tirsadalmi és gazdasagi teljesitményének — a
GRI fogalomhasznadlatdban fenntarthatdsdgi teljesit-
ményének — mérésére és standardizdlhaté kommu-
nikdldsdra. Mauser (2001, 44-45. old.) arra hivja fel
a figyelmet, hogy az Osszehasonlithatésdg azonban
még mindig gyenge ldbakon 4ll, kiilondsen, hogy a
szektorspecifikus mutaték nincsenek standardizalva.
Megallapithatjuk a kornyezeti, a gazdasédgi és a tirsa-
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2. tdbldzat
Az ISO 14031 [(1998]) és a BMU-UBA [(1997])
kornyezeti teljesitményértékelési mutatészamrendszerének
vazlatos attekintése és dsszehasonlitasa

Vallalatiteljesitmény-indikatorok alkalmazasi teriiletei
a GRI alapjan

Kozvetlen hatasok
(nyomon kdveti a szervezet és a f6bb érintettje kozotti
pénzdramldst és a szervezet hatdsat az érintettek gazdasagi helyzetére):
e Vevdk, ligyfelek
* Beszallitok
* Alkalmazottak
» Tulajdonosok, hitelez&k

indikatorok

¢ Tarsadalom

Kozvetett hatasok
(a szervezet altal az érintetteknek okozott externdlis hatdsok;

Gazdasagiteljesitmény-

erre vonatkozéan a GRI nem ad meg konkrét indikdtorokat)

Anyag

Energia

Viz

Biodiverzitas

Légszennyez§ anyagok, szennyviz, hulladék

Beszallitok kornyezeti teljesitménye

Termékek és szolgaltatasok

Jogszabalyi és egyéb megfelelGség

Szallitas

Altalanos (példdul korny. kiaddsok fajtdnként — kiegészitd indikdtorok)

Kornyezetiteljesitmény-
indikatorok

Megfelel6 munka biztositasa
» Foglalkoztatds
* Az alkalmazottak és a vezet§ség kapcsolata
¢ Munkahelyi egészség és biztonsag
* Képzés
» Egyenld karrierlehetSségek
Emberi jogok
* Vonatkoz6 stratégia és menedzsment
* Hatranyos megkiilonboztetés hidnya
* Szabad szakszervezeti tagsag
* Gyerekmunka
* Kényszermunka
» Fegyelmi eljardsok
* Biztonsagi személyzet emberi jogokkal kapcsolatos képzése
* Bennsziilottek jogai
Tarsadalom
* Helyi ko6zosségekkel val6 kapcsolat
» Korrupcié
* Politikai 6sszefonédds
o Arképzés és versenypolitika

Tarsadalmiteljesitmény-indikatorok

Termékfelelgsség
* Fogyaszt6i egészség és biztonsdg
» Termékek és szolgaltatdsok
* Rekldmok
* Afogyasztdk adatainak bizalmas kezelése

VEZETESTUDOMANY

dalmi teljesitmény egyidejti vizs-
galata mindenképpen erdssége a
GRI-nek, ugyanakkor a harom
teriilet egymds mellé illesztése
onmagdban még nem ad elegendd
informaciét arrél, hogy az adott
vallalat tevékenysége valéban
fenntarthat6-e.

Jelenlegi vizsgalédasunk szem-
pontjabol azonban az a legérdeke-
sebb, hogy a mddszer a kornye-
zeti teljesitmény mely elemeivel
foglalkozik. Az indikatorrendszer
leginkdbb a kornyezetterhelés
jellegi dimenziéra koncentrdl,
ugyanakkor megjelenik benne a
menedzsment jellegli dimenzid
(példaul a kornyezeti kiaddsok
vagy a jogszabdlyi megfelelés),
illetve korlatozottan a kornyezet
allapotara val6 hatds is (példaul
a biodiverzitdssal foglalkoz6 cso-
porton beliil). Ha az indikatoro-
kon beliil nincsenek is tilhangsi-
lyozva, a GRI-jelentések korabbi
részében (az irdnyitasi struktdra
és vezetési rendszerek bemutatdsa
sordn) a kornyezetimenedzsment-
eszkozok és konkrét kornyezet-
védelmi intézkedések is fontos
helyet kapnak. Bar a kornyezeti
teljesitmény mellett a GRI-meg-
kozelités a vdllalatok gazdasidgi
és tarsadalmi teljesitményét is tar-
gyalja, nem tér ki az egyes teriile-
tek kozotti lehetséges 0sszefliggé-
sek vizsgélatéra.

Kornyezeti szempontokat
is figyelembe vevo pénziigyi
és szamviteli elemzések

Az ide tartoz6 médszerek azt vizs-
galjak, hogy a kornyezetvédelem,
illetve a véllalat tevékenységével
Osszefiiggd kornyezeti hatdsok
milyen pénziigyi hatdsokkal jar-
nak a vallalat szdmdra. Ezeknek
a tényezbknek a szdmbavétele
szintén értelmezhet§ a vallalati
kornyezetiteljesitmény-értékelés
egy mddszereként. A kovetke-
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z6kben két ezzel kapcsolatos lehet&séget tekintiink at
roviden, az egyik a kornyezeti szempontok szdmsze-
risitése a beruhdzasi dontések soran, a masik pedig a
kornyezetorientalt koltség- és eredményszamitas.

A kornyezetvédelmi szempontok figyelembevétele
modosithatja a beruhdzasokhoz kapcsol6dé pénzaram-
lasokat, ami a beruhazasi dontéseket is befolyasolhatja.
Ha tehét egy beruhdzds tervezésénél annak kornyezeti
hatdsait is szdmszer(siteni prébaljuk, médosulhat az
eredmény; lehet, hogy egy kedvezdnek tling, de kor-
nyezetszennyez$ beruhdzas a kornyezetvédelmi birsa-
gok, vagy a jovébeli kdrmentesitési koltségek kovet-
keztében mégsem hoz nyereséget a véllalat szdmdra.

Csutora és Kerekes (2004: 96-101. old.) az alab-
bi koltségkategoridk figyelembevételét javasoljak az
egyes beruhdzasi dontések elSkészitésénél:

* hagyomdnyos vagy szokdsos koltségek (példaul
egy termék alapanyagkoltsége),

* rejtett koltségek (példaul a szennyezett és egész-

ségtelen munkakornyezet kovetkeztében beteg-

ség miatt kies§ munkanapok koltsége),

feltételes koltségek (példaul a szennyezések miatt

a jovdben esetlegesen fizetendd kartéritések kolt-

sége),

* intangibilis koltségek (példaul a vallalati érintet-
tekkel val6 rossz kapcsolat kovetkeztében felme-
riil§ pétldlagos koltségek),

o externdlis koltségek (példaul a szennyezés kovet-
keztében a kornyez$ lakossdg részére jelentkezd
épiiletfelyjitasi koltségek).

Gyakori probléma, hogy a véllalatok a nehezebben
szdmszerdsithet6 (rejtett, feltételes, intangibilis, illetve
externdlis) koltségeket és megtakaritasi lehetGségeket
nem veszik figyelembe, pedig a kornyezeti hasznok,
illetve koltségek csokkenése dltaldban pontosan ilyen
jellegi. Az emlitett koltségek és hasznok (novekvd
birsdg, varhat6 kartéritési kotelezettség stb., vagy en-
nek elmaraddsa) szdmszerdsitése tehat pontosithatja a
beruhazasi szdmitdsokat, a szdmszer(sités lehetGségei
azonban sokszor korldtozottak. Az externdlis koltsé-
gekhez kapcsol6dé tovabbi probléma, hogy amig a val-
lalat biztos lehet benne, hogy ezek tényleg externélis
koltségek maradnak, rovid tdvd gazdasdgi szempon-
tokat figyelembe véve nem feltétleniil érdeke a csok-
kentésiik, hiszen a tobbi koltségkategdridval szemben
ezek nem a vdllalatot terhelik. Ez azonban tényleg
csak rovid tdvon van igy, hiszen a szennyezés miatt
az externdlis koltségeket elviselni kényszeriil§ helyi
lakossdg egy id6 utdn kartéritési pert vagy fogyasztéi
bojkottot kezdeményezhet, ami a vallalat szdmara is
— legalédbbis potencidlisan — koltséget jelent®.

CIKKEK, TANULMANYOK

Szintén problémat jelent a beruhdzdsok idétavja,
és ezzel kapcsolatban a véllalatok 4ltal tdmasztott ho-
zamelvardsok is. A kornyezetvédelemmel kapcsolatos
beruhdzasok megtériilése sokszor meglehetGsen hosz-
szl, a megtakaritidsok csak évek miulva jelentkeznek,
igy ezeket a beruhdzisi alternativdkat a rovid tdvra
gondolkodo, a kés6bbi pénzaramldsokat a magas ho-
zamelvardsok miatt tilzott diszkonttényezSt haszndld
véllalatvezetdk sokszor elvetik.

A kornyezetszennyezés a finanszirozasi lehet&sé-
geket is befolydsolhatja; bizonyos esetekben a bankok
kornyezeti tényezdket is vizsgdlnak a potencidlis {igy-
fél minGsitésénél.

Kornyezetvédelmi szempontokat a likviditasi elem-
z€sek sordn is érdemes figyelembe venni. Egy szennye-
zett talaju ingatlan példdul sokkal nehezebben, illetve
kedvezGtlenebb feltételekkel értékesithetd.

A koltség- és eredményszamitas célja, hogy megha-
tdrozza az egyes termékek elGallitdsdnak koltségét és
jovedelmezGségét, valamint a vdllalat pénziigyi ered-
ményét. Ez az ellendrz6 funkcié mellett a termékstruk-
tdrdra vonatkozé dontések megalapozdsdhoz is nagyon
fontos, azaz mely termékeket érdemes gyartani és me-
lyeket nem, mert azok nem jovedelmezdk a vallalkozas
szdmadra. A koltségszdmitas sordn a vallalatndl felmerii-
16 koltségeket aszerint osztjak fel koltséghelyek, illetve
koltségviselSk kozott, hogy melyik milyen mértékben
jarul hozz4 a koltségekhez (Réth et al., 2002).

A kozvetlen koltségek koltségviselGkre torténd ra-
terhelése utin még sok felosztatlan koltség marad.
Ezeket altaldnos koltségként, valamilyen potlékkulcs
(munkadra, gépéra stb.) alapjan osztjdk fel a koltség-
helyek és a koltségvisel6k kozott. A felosztas tortén-
het egy 1€pésben, egybdl a koltségviselSkre, vagy két
1épésben, elGszor koltséghelyekre, aztan koltségvise-
16kre. Azt, hogy éppen melyiket érdemes alkalmazni, a
koltség felmeriilési helye és jellege hatdrozza meg.

A gyakorlatban a nehezen szdmszer(sithet6 koltségek
figyelmen kiviil hagydsa, illetve nem megfeleld felosztasa
sokszor olyan esetben is megtorténik, amikor a kdrnyezeti
szempontokat figyelembe véve a koltségek redlisabb fel-
osztasa is megoldhat6 lenne. A probléma abban all, hogy
rengeteg olyan kornyezetvédelmi koltséget tekintenek
altaldnos koltségnek, amelyek valdjadban egy bizonyos
termékhez vagy koltségkozponthoz hozzarendelhetSk
lennének, a gyakorlatban azonban valamilyen hagyoma-
nyos p6tlékkulcs alapjan osztjdk Gket szét. (A kornyezeti
jellegli koltségek felosztdsaval részletesen foglalkozott
Schaltegger et al. (1996), illetve Csutora (2001).

Példa lehet erre a veszélyes hulladékok artalmat-
lanitasi koltsége, a kornyezetvédelmi birsdgok fizeté-
se vagy esetleg a kornyezetvédelmi el6irdsok miatti
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megndvekedett adminisztracids kotelezettség személyi
jellegti koltségvonzata. Ezeket legtobbszor egyszertien
dltalanos koltségnek tekintik, és a szokdsos osztokul-
csok (pl. gépora) alapjan osztjak tovabb. Egy kicsit
tovdbb elemezve azonban esetleg kideriilne, hogy az
egyes termékek, illetve koltségkdzpontok adott eset-
ben nem a gépdrak ardnydban jarulnak hozza ezekhez
a koltségekhez. Az egyiknél példaul fajlagosan sokkal
tobb veszélyes hulladék keletkezik, mint a masiknal, és
a birsagok is Iényegében erre vezethetSk vissza. Miért
fontos ez? Burritt és szerztarsai (2001) példdi alapjan
konnyen fény deriilhet arra, hogy egy nagyon kornye-
zetszennyezd médon elGallitott termék, amelyet eddig
nyereségesnek hittek, a kornyezeti koltségekkel meg-
terhelve valdjdban veszteséges, mig egy masik termék
— amely réfizetésesnek tlint, ha a kornyezetvédelmi
koltségeket példdul a gépdrak alapjan terhelték rd — va-
16jaban mégis nyereséget hoz a véllalat szdmara. Mds
szavakkal, a kornyezetszennyez$ termékek onkoltsége
altaldban magasabb, mint amit a hagyomanyos kolt-
ségfelosztasi elvekkel dltaldban kiszdmitanak.

Ebben az esetben nemcsak a tarsadalom jar jobban
azaltal, hogy megszabadul egy jelentds szennyezé-
si forrastol, hanem a vallalat is, hiszen azt a terméket
gydrtja, amelyiken valéban haszna van, €s a kdrnyezet-
szennyezd termék gyartdsdnak besziintetésével a kor-
nyezetvédelmi koltségei is csokkenni fognak.

Osszegzésképpen elmondhaté, hogy a kornyezet-
védelmi szempontok figyelembevétele a koltség- és
eredményszamitds sordn a kornyezeti hasznok mellett
a vallalat érdekeit is szolgélja. A vezetSk pontosabb ké-
pet kaphatnak arrél, hogy melyik termékeket érdemes
termelni és a koltségek is csokkenhetnek. A kornyezeti
szempontok sokszor azért maradnak ki az elemzések-
bdl, mert a szdmviteli szakemberek kornyezetvédelmi
kérdésekben kevéssé tajékozottak (nem tudjik példaul
megéllapitani, hogy az adott kornyezetvédelmi birsiag
melyik termék elGallitasara vezethetd vissza), a kdrnye-
zetvédelmi szakemberek pedig legtobbszor nem elég
képzettek ahhoz, hogy szdmviteli-pénziigyi elemzése-
ket készitsenek. Ezen sokat lehetne segiteni az érintett
felek egytittmtikodésével.

A kornyezeti teljesitmény értelmezése szempont-
jabol elmondhatjuk, hogy a kornyezeti szdmviteli és
pénziigyi elemzések kiemelt figyelmet forditanak a
kornyezeti és a pénziigyi teljesitmény kozotti Ossze-
fliggések, illetve ennek feltételeként a kdrnyezetterhe-
1és vizsgalatara is. A megkozelités érintSlegesen fog-
lalkozik még a kornyezeti menedzsment és a konkrét
kornyezetvédelmi intézkedés Osszetevikkel is, ugyan-
akkor a kornyezet dllapotdra gyakorolt hatdsok vizsgé-
lata kimarad.

VEZETESTUDOMANY
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Kornyezeti és fenntarthatésagi indexek

A kornyezeti és fenntarthatésagi indexek®, valamint az
egyéb Osszetett besoroldsok lényege, hogy a vallalatok
teljesitményét egyetlen szamértékkel, vagy valamilyen
rangskalan torténd besoroldssal értékelik (példaul DJSI
[é.n.]). El6nyiik lehet az egyszerliség, az 0sszehason-
lithat6sdg (id6ben és vallalatok kozott) és a konnyd
attekinthet6ség, ugyanakkor hatranyuk, hogy a stan-
dardizélds informdcidvesztéshez, és igy torzitdsokhoz
vezethet.

A fenntarthat6sagi indexekre példa lehet a Dow
Jones Fenntarthat6sdgi Indexcsaldd (Dow Jones
Sustainability Indexes — DJSI), amelyet a Dow Jones
Indexes, a STOXX és a SAM Group hozott 1étre ko-
zosen 1999-ben, vagy a svdjci ETHOS Fund befekte-
tési alap (létrehozva 1997-ben) besoroldsa. Mindkét
esetben egy tobblépcsds, Osszetett besorolasi folyamat
sordn értékelik a vallalatokat. A 3. tdbl4zat a besoroldsi
szempontokat foglalja dssze roviden.

A 3. tabl4zat azt mutatja, hogy az értékelési szem-
pontok hasonldk, bar az egyes szempontok stlya eltérd
lehet'’. Az informdci6forrdsok is nagyjdbol hasonlok:
véllalati kérd6ivek, vallalati dokumentumok (példaul
kornyezeti jelentések), média, személyes kapcsolattar-
tas az értékelt vallalatokkal stb.).

A besorolas célja mindkét esetben az, hogy ,.fenn-
tarthaté portfélidkat” képezve a befektetSk szdmdra
lehetGség nyiljon fenntarthatébb véllalatokba fektetni
a pénziiket. A besorolasok célja emellett természete-
sen mds is lehet (vo. példaul Téth modelljével 2002:
126-127. old.). Erdekesség, hogy az ETHOS értéke-
Iésében a tevékenység jellegét kiilon is értékelik, az
egyéb értékelési szempontoktdl fiiggetleniil nem tekin-
tik fenntarthaténak azokat a véllalatokat, amelyek arbe-
vételiiknek tobb mint 5%-at dohdny-, szerencsejaték-,
atomenergia-iparb6l vagy fegyvergyartdsbol szerzik
(vd. az 0kohatékonysdgnal leirtakkal).

A Global Reporting Initiative-val kapcsolatban ko-
rdbban lefrtakhoz hasonldan itt is tidvozlendd az a torek-
vés, hogy a gazdasigi mellett kdrnyezeti és tarsadalmi
szempontokat is figyelembe vesznek a vallalatok érté-
kelése sordn. Ugyanakkor megint csak ki kell emelniink,
hogy a fenntarthaté fejlédés gazdasagi vetiilete sokkal
tobbet jelent az itt bemutatott pénziigyi és gazdasagi
szempontokndl, mint példdul a ,,profitabilitds és noveke-
dés” vagy a ,.kockazatkezelés” (vo. Téth, 2006: 2. old.).

A kornyezeti teljesitmény Osszetevdit vizsgalva
elmondhatjuk, hogy a kornyezeti és fenntarthatésigi
indexek elvileg érintik a kornyezeti teljesitmény vala-
mennyi altalunk targyalt részteriiletét. Ugyan a vizsgalt
modellek egyike sem foglalkozik a véllalatok kornye-
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3. tabldzat

A DJSI és az ETHOS fenntarthatdésagi besorolisanak vazlatos attekintése
(Forras: DJSI - http://www.sustainability-index.com!!, ETHOS Fund — www.ethosfund.ch'?,
az informaciok tablazatba valé o6sszefoglalasaval)

DJSI ETHOS-besorolas
* Jogszabdlyi megfelelés * Stratégia egyértelmtisége
Pénziigyi/ * Villalatirdnyitds minGsége * Profitabilitas és novekedés
gazdasagi * Kockazatkezelés * Piaci helyzet
szempontok * Vevdi, befektetdi kapcsolatok kezelése » Kockazatkezelés
¢ Ipardg-specifikus szempontok
» Kornyezeti politika és menedzsment » Kornyezetvédelem helye a véllalati stratégidban
Kornyezeti . Okohatékonység ¢ Kornyezetimenedzsment-eszk6zok
szempontok » Kornyezeti kommunikécié * Nyersanyag-felhaszndlds/szennyez8anyag-kibocsatas
* Ipardg-specifikus szempontok » Termékek kornyezeti hatdsai
« Erintettek kezelése * Valddi értéket teremt-e a vallalat a fogyasztok szdmara
tséz:ggglsrln ; * EmberierSforras-gazdalkodds * Alkalmazottak munkakoriilményei
szempontok  Téarsadalmi jelentések ¢ Alkalmazkodds a hatésagok és a helyi kozosségek elvarasaihoz
¢ Ipardg-specifikus szempontok » Korrekt informéciészolgaltatds a tulajdonosok részére

zeti allapotra gyakorolt hatdsaival, ez azonban beleil-
leszthetS az értékelési szempontok kozé. A gyakorlat-
ban azonban konnyen el6fordulhat, hogy a kornyezeti
és fenntarthatésdgi besoroldsok esetében a menedzs-
mentintézkedés jellegli informécidk sulya sokkal na-
gyobb, hiszen ezekhez altaldban sokkal konnyebb hoz-
zajutni, illetve véllalatok kozotti 6sszehasonlitds esetén
k6z0s nevez6re hozni.

Fenntarthatésagi Balanced Scorecard (SBSC)
megkozelitések

A Balanced Scorecard mint komplex vallalati teljesit-
ményértékelési rendszer tobbek kozott kivaldan alkal-
mas lehet a vdllalati teljesitmény kiilonboz6 teriileteinek
Osszekapcsoldsara. A BSC ilyenformén a vallalati kor-
nyezetvédelmi tevékenység stratégiai orientaciéjahoz is
megfeleld keretet biztosithat. (A BSC és a négy eredeti
nézGpont — a pénziigyi, a vevdkkel kapcsolatos, a mii-
kodési és a tanuldsi — dltaldnos bemutatdsa megtaldlhatd
példaul Kaplan és Norton [2000] munkdjaban.)

Szamos szerzd foglalkozott azzal a kérdéssel, hogy
egy vallalati BSC rendszerbe hogyan lehet beépiteni a
kornyezeti dimenziét (lasd példdul Kaplan — Norton,
2000; Schaltegger — Dyllick, 2002; Epstein — Wisner,
2001; Dias-Sardinha et al., 2002). Természetesen a
kornyezeti mellett a szocidlis-tdrsadalmi dimenzid is
beépithetd, erre tesznek kisérletet a fenntarthat6sagi
BSC-ok (Sustainability Balanced Scorecards).

A kornyezetvédelmi szempont elvileg hiromféle-
képpen jelenithetd meg a vallalati BSC-okban:

* A kornyezeti dimenzio integrdldsa a meglevd
négy nézépontba. Ez azt jelenti, hogy a négy
perspektiva mindegyikébe bekeriilnek a kdrnye-
zetvédelemmel kapcsolatos célkitlizések és mu-
tatészamok is. Ebben az esetben olyan kdrnyeze-
ti szempontokat lehet figyelembe venni, amelyek
a véllalati teljesitményt a piaci mechanizmuson
keresztiil javitjdk, azaz az dkohatékonysag javi-
tasahoz jarulnak hozza (példaul koltségcsokken-
tési lehetGségek a nyersanyaggal val6 takarékos-
sdg vagy a hulladékok visszaforgatdsa révén).
Ez esetben viszont azzal is szdmolni kell, hogy
mivel a terjedelem korlatozott (Kaplan — Norton,
2000 osszesen 16-25, azaz nézSpontonként 4-6
célt javasol), a véllalati vagy iizleti egység szintd
scorecardban nem biztos, hogy akar a legfonto-
sabb kornyezeti szempontokat is konnyen figye-
lembe lehet venni.

* A kornyezetvédelem mint vjabb nézépont jelenik
meg a BSC-ban. A BSC rendszerben nincs szi-
gordan megszabva a néz8pontok szdma, a hagyo-
manyos négy csupan ajanléds. Ezt akkor érdemes
alkalmazni, amikor egy vallalatndl a kornyezeti
tényezd stratégiai fontossdgu, de nem a piacon,
hanem egyéb mechanizmuson keresztiil érvé-
nyesiil (kdrnyezd lakossag tiltakozasa, torvényi
szabdlyozas). Példdul egy szennyez§ lizem ese-
tében a kornyezd lakossdg tiltakozdsa komoly
gazdasdgi hatrdnyhoz vezethet, de ez nem fel-
tétleniil a piacon keresztiil jelenik meg. Ekkor
a kornyezeti vagy tarsadalmi tényezdket nehéz
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lenne a meglevé négy nézSpontba integrilni.
Ebben az esetben tobb fontos kdrnyezeti tényezd
keriilhet be a BSC-be, a terjedelmi korlat kevés-
bé korlatozd. Ennek a lehetGségnek viszont az a
vesz€lye, hogy a kornyezetvédelmi szempontok
izoldlédnak, hiszen az tjabb nézGpont nehezen
illeszthetd be a masik négy nézGpont kozott fenn-
4ll6 ok-okozati lancolatba.

* Kiilon kornyezeti, a vdllalati scorecardbdl le-
vezetett scorecard. Ebben az esetben a véllalati
szintd BSC alapjin, a meglev6 négy nézGpont
felhasznélasaval, 1j scorecard késziil, amely ki-
fejezetten a kornyezetvédelemmel Osszefiiggd
célkitlizéseket és feladatokat tartalmazza a négy
hagyoményos perspektiva mentén. Ez lehet6vé
teszi az Osszes stratégiai szintd kornyezetvé-
delmi kérdés egységes keretbe foglaldsat és a
vallalati altalanos célokhoz torténd kapcsolasat
(amelyek az 4ltaldnos BSC-ben jelennek meg).
Ugyanakkor a kornyezeti dimenzié eltdvolitdsa
az ,,alap” BSC-bdl a kdrnyezetvédelem izolalo-
dasdhoz vezethet.

Természetesen az emlitett harom lehetGség nem
zarja ki egymadst. Az elsd két lehet6ség megvaldsitha-
té6 onmagaban vagy egyszerre, mig a harmadik inkdbb
kiegészitS jelleggel, a vallalati kornyezetvédelmi te-
vékenység koordindldsdhoz hasznalhats. A 4. tablazat
a kiilonboz6 lehetGségek legfontosabb tulajdonsdgait
foglalja 6ssze.

CIKKEK, TANULMANYOK

tarsadalmiteljesitmény-mutat6kbodl épiilnek fel, és igy
az utébbi két teriilet is beépiilhet a vallalati teljesitmény
értékelésébe, a SBSC-ok sem azt mérik, hogy a véllalat
tevékenysége fenntarthat6-e vagy sem.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a kornyeze-
ti, illetve fenntarthat6sagi Balanced Scorecard okban
fontos szerepet kap a kdrnyezeti teljesitmény és a val-
lalati teljesitmény egyéb teriiletei kozotti dsszefiiggé-
sek vizsgélata. A kiilonb6z8 nézSpontokban emellett
megjelenhetnek a kornyezetterhelés, a kornyezeti me-
nedzsment és a konkrét kornyezetvédelmi intézkedés
dimenzidk is, ugyanakkor a médszer nem foglalkozik
a vallalat tevékenységének a kornyezet dllapotdra gya-
korolt hatasaival.

A bemutatott modszerek osszehasonlitasa

Az 5. tdblazat a bemutatott teljesitményértékelési mod-
szereket hasonlitja 0ssze aszerint, mennyire alkalma-
sak a kornyezeti teljesitmény megragadasara.

Lathatjuk, hogy az ISO 14031, a DBU-UBA és a
GRI mutatészamrendszere kell6en atfogd keretet ad
a kornyezeti teljesitmény vizsgdlatdhoz, ugyanak-
kor nem helyeznek tdl nagy hangsilyt a kornyezeti
és a vallalati teljesitmény egyéb teriileteinek kapcso-
latdra. Az Okohatékonysdgi és kornyezeti szdmviteli
megkozelitések, valamint a fenntarthatdsdgi Balanced
Scorcare dok (SBSC) a vallalati teljesitménybdl kiin-
dulva vizsgaljak a kornyezeti teljesitményt, ugyanak-

4. tdbldzat

2

Lehetdségek a kornyezetvédelmi szempontok BSC-ban torténé megjelenitésére
(Schaltegger és Dyllick [(2002]), p. 54-64. tablazatba foglaldsaval)

A kornyezeti szempontok
integraldsa a BSC meglevd négy
perspektivajaba

Ujabb, kirnyezeti dimenzi6
beiktatasa a BSC-ba

Az altaldanos BSC-bol
kiilon kornyezeti BSC
levezetése

* akornyezeti szempont teljes

* egyszerre tobb kornyezeti tényezd

* Osszes jelentSs kornyezeti

Elényok integraciéja vehet6 figyelembe tényez6 figyelembe vehets

» Okohatékonysag javulhat
Korlitok * terjedelmi korldtok a kdrnyezeti * a kornyezeti szempont lehetséges | ¢ a kornyezeti szempont lehetséges

szempont figyelembevételére izoldcidja izoldcidja

¢ akornyezeti szempontok * a kornyezetvédelem stratégiai * kiegészitG jelleggel,
Milyen beépiiltek a piaci jelentGségd, de nem épithetS be a a kornyezetimenedzsment-
esetben célszerd mechanizmusokba piaci mechanizmusokba tevékenység koordindlasahoz
alkalmazni

A fenntarthat6sdgi jelentés, fenntarthatésdgi tel-
jesitmény, fenntarthatésdgi index koncepcidindl
megfogalmazott észrevételekhez hasonléan itt is
elmondhaté, hogy bar gazdasigi-, kornyezeti- és
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zeti teljesitmény kiilonboz6 elemeinek vizsgalatdhoz.
A kornyezeti, illetve fenntarthatésiagi indexek elvileg
alkalmasak lehetnek a kornyezeti teljesitmény minden
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vizsgélt elemének értékeléséhez, ugyanakkor médszer-
tanuk nem kellGen kiforrott, felhasznédldsuk nagy ko-
riiltekintést és tapasztalatot igényel.

Ha az 0Osszehasonlitidst az egyes kornyezetitelje-
sitmény-elemek mentén végezziik, megallapithatjuk,
hogy a véllalati teljesitménnyel valé kapcsolat és a kor-
nyezetterhelés altaldban megjelenik a vizsgalt mddsze-
rekben. A kornyezeti menedzsment és a konkrét kor-
nyezetvédelmi intézkedések elemzésével kapcsolatban
a vizsgalt modszerek eltér§ lehetGségeket kinalnak,
mig a kornyezet dllapotara gyakorolt hatdsok nyomon
kovetésének lehetdsége a bemutatott médszerekben hi-
anyos, nem megfelel§ (5. tdbldzat).
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elemzését, ezek azonban a kornyezeti teljesitményt
tdlsdgosan lesztkitve értelmezik.

Természetesen a vizsgalt mdédszerek egyaltaldn nem
zarjak ki egymast, egyidejileg, egymast kiegészitve is
alkalmazhatdk, ezédltal még pontosabb képet kapha-
tunk az adott véllalat kdrnyezeti teljesitményérsl. Egy
ISO 14031 vagy GRI-mutatészamrendszert hasznald
véllalatndl péld4dul érdemes lehet a kornyezeti szam-
viteli elvek bevezetését is megfontolni; a fenntarthat6-
sdgi Balanced Scorecard megval6sitisdhoz rendkiviil
jol illeszkedik az okohatékonysdgi szemlélet stb. Tobb
modszer egyiittes alkalmazdsa nem feltétleniil jelent
ardnytalan tobbletterhet a vdllalatok szdmadra, hiszen

5. tdbldzat

A kornyezeti teljesitmény értelmezése és vizsgalata a bemutatott értékelési modszerekben

A vallalati telje-
" " . Konkrét kor- Kornyezet illa- ,Va ,a ante :]e
Kornyezet- Kornyezeti p . . sitmény egyéb
. nyezetvédelmi potara gyakorolt . .
terhelés menedzsment o . . teriileteivel valé
intézkedések hatas
kapcsolat
Okohatékonysig + 0 0 0 ++
Az ISO 14031 és a DBU-UBA ++ ++ + + +
mutatészaimrendszere
A Global Reporting Initiative ++ ++ + +
Kornyezeti pénziigyi + 0 ++
és szamviteli elemzések
Kornyezeti és fenntarthatésagi +H++ +++ +++ 0/+ +++
indexek
Fenntarthatésagi Balanced + + + 0 ++
Scorecardok

0: nem jelenik meg
+.: megjelenik, de nem hangsiilyos
++: hangsiilyosan jelenik meg

Osszegzés

A cikkben Osszesen hat kornyezetiteljesitmény-érté-
kelési médszert mutattunk be és hasonlitottunk dssze.
A mddszerekben ko6z0s, hogy a vdllalatok kdrnyezeti
teljesitményét valamilyen mutatészamrendszer se-
gitségével jellemzik, logik4juk, felépitésiik azonban
nagymértékben eltérs. A vizsgdlt moédszereket egy
kordbban bemutatott modell alapjan hasonlitottuk 6sz-
sze. A bemutatott mddszerek egy része a kornyezeti
teljesitmény viszonylag drnyalt értelmezésére és mé-
résére ad lehetdséget, ezek azonban nem helyeznek
kell6 hangsilyt a véllalati teljesitmény egyéb teriile-
teivel (példaul a pénziigyi vagy a piaci teljesitmény-
nyel) valé kapcsolat vizsgilatira. Mds megkozelité-
sek ugyan megprébaljdk osszekapcsolni a kdrnyezeti
teljesitmény és vallalati teljesitmény mads teriileteinek

az egyik médszer haszndlata sordn megszerzett tapasz-
talatok és adatok az tijabb mddszerek bevezetését is
megkonnyithetik, a generalt hozzdadott értéket pedig
novelhetik.

Gyakori probléma, tobb mddszer esetében is megje-
lenik a fenntarthatésagi teljesitmény értékelésére vald
torekvés; ez azonban az esetek tobbségében nem jelent
tobbet annal, hogy a gazdasédgi szempontok mellett kor-
nyezeti és tdrsadalmi mutatok is megjelennek a valla-
lati teljesitmény értékelése kapcsan. Ez mindenképpen
elérelépésnek tekinthet6 a csak gazdasagi-pénziigyi
mutatékon alapul6 értékelési mddszerekhez képest, de
nem feltétleniil elégséges a fenntarthatdsdg méréséhez.
Attél még tehat, hogy egy vallalat kivdl6an teljesit a
vizsgalt mutatészamrendszerek némelyike szerint, még
egyaltaldn nem biztos, hogy a tevékenysége valéban
fenntarthat6 lenne.

A kutatds tovabbi irdnyat a véllalati kdrnyezetitel-
jesitmény-értékelési gyakorlat, illetve a vallalatok kor-
nyezeti teljesitményének vizsgdlata jelentheti.
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Labjegyzet

! A szerz§ eziiton is szeretné kifejezni koszonetét Kerekes Sandor-
nak, Szintay Istvannak, Wimmer Agnesnek és Nemcsicsné Zséka
Agnesnek a kézirathoz fiiz6tt konstruktiv megjegyzéseikért.

A magyar megfelel§ esetleg Kezdeményezés a Fenntarthatdsagi
Jelentések Egységesitésére lehet (pl. Toth, [2003]), bar ez egy
kicsit bonyolultan hangzik, igy a tovdbbiakban inkdbb az angol
roviditést hasznaljuk.

Az anyagintenzitds az egységnyi termék, illetve szolgéltatds elS-
allitdsahoz sziikséges anyaginput mennyiségét fejezi ki, ilyen-
formdn az okohatékonysdg reciprokaként értelmezhetd. (Lasd
példaul Csutora — Kerekes 2004: 30. old.

Az energiaintenzitds az anyagintenzitdshoz hasonléan értelmez-
hetd, l4sd az el6z6 jegyzetet.

Természetesen felmeriil a kérdés, hogy a vallalati teljesitményt
hogyan mérjiik (a termelés nagysdgéval, az drbevétellel, a nyere-
séggel, esetleg a jovdbeli pénzaramlasok diszkontalt jelenértéké-
vel stb.) Az eltér6 célértékekhez mas-mas mértékben, de minden-
képpen pozitivan jarul hozza a javul6 (6ko-)hatékonysdg.

[

Természetesen még ha a tdrsadalomnak tényleg sziiksége van is
egy termékre, még akkor sem biztos, hogy annak eldallitdsa és
fogyasztdsa fenntarthatd; de ha még csak nem is valddi sziikség-
letet elégit ki a termék, akkor szinte biztos, hogy nem az. Elgon-
dolkodtatd, hogy egydltaldn mik azok a sziikségleteink, amit ki
kell elégiteni (plazmatévé, luxusautd, tengerentili nyaralds stb.)
(vd. Podmaniczky, 2006: 2-3. old.).
7 Téth ((2002): 57. old.)a miikodési teljesitmény (angolul
operational performance — OP) helyett magyarul a fizikai teljesit-
mény kifejezést haszndlja, mert érvelése szerint a mikodési telje-
sitmény a menedzsment (irdnyitdsi) teljesitményre is utalhat.
Az externdlidkkal és az externdlis koltségekkel kapcsolatban bs-
vebben 14sd. Kiss és Pal (2006 munkadjat.
Fenntarthat6sdgi indexeken készitGik dltaldban azt értik, hogy
nemcsak a kornyezeti, hanem a gazdasagi és a tdrsadalmi telje-
sitménnyel kapcsolatos inform4cidkat is tartalmaznak. Valjdban
— a kordbbiakban leirtakat is alapul véve — a fenntarthatsdg en-
nél tobbet jelent. Az itt bemutatott példak esetében tehat a fenn-
tarthatésdgi index kifejezést a leirt fenntartdsokkal hasznéljuk.
Az alkalmazott stlyok csak a DJSI esetében nyilvdnosak (http://
www.sustainability-index.com/).
1" Letoltés id6pontja: 2006. 06. 25.
12 Letoltés id6pontja: 2005. 09. 15. — azdta részleges tulajdonos-
véltas kovetkeztében mar nem hozzdk nyilvdnossdgra a besoro-
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HAJDU Miklés
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PROJEKTTERVEZES: MULT, JELEN

ES JOVO

A szerzé a projekttervezés torténetének otvenéves évforduldja, s talan mondhatjuk, hogy a projektme-
nedzsment-tudomany/szakma sziiletésének otvenéves évforduléja alkalmabdl visszatekint a kezdetekre.
A projektek tervezésének fejlddési folyamatait elemezve megkisérli a tapasztalhaté trendek figyelembevé-

telével a jovo fejlodési iranyait megbecsiilni.

Kulcsszavak: projekt, projekttervezés, halés tervezési technikak, projektmenedzsment

A projekttervezés ,tudomdnya” 2007-ben iinnepelte
sziiletésének 50. évfordulgjat. 1957-ben keriilt sor az
els6 matematikailag is megalapozott projekttervezési
eljaras, a ma CPM (Critical Path Method) néven ismert
technika gyakorlati kiprébédldsdra. A technika nem a
semmibdl keletkezett, a projektek tervezésének ekkor
mar tobb kiilonbozé technikéja is ismert volt, s a CPM
fejlesztésével szinte egy id6ben tobb helyen is folytak
olyan kutaté-fejleszt6 munkak, melyek mads eljarasok
kifejlesztéséhez is vezettek. Ennek ellenére kétségtele-
niil ez volt az az eljards, melynek sziiletésével a pro-
jektmenedzsment mint sajat ,,eszkoztarral” rendelkezd
alkalmazott tudomanyag polgarjogot nyert a tudoma-
nyos és a gazdasagi életben is.

Gyakorlatilag a projekttervezési technikdk (CPM)
kifejlesztésétdl datdlodik a projektekkel foglalkozé
szakért6k szakmai kozosségekbe vald tomoriilése, azaz
a projektmenedzsment szakmai szervezetek (PMI)
megalakulésa is.

A projektmenedzsment kifejezés értelmezése ma
mar lényegesen sz€lesebb korti, mint 6tven évvel ezelbtt.
Ma szdmos olyan teriilete van a projektmenedzsment-
nek, melyekkel az 50-es években még nem foglalkoz-
tak. Ennek a bviilésnek koszonhetSen 1étrejott a pro-
jektmenedzsment teriiletén beliil is a specializicid, mely
mdr nem koveteli meg a projektmenedzsertSl a mély és
atfogdé projekttervezési és kontrollingismereteket. Eze-
ket a tevékenységeket nagyobb projektek esetén mar
onall6 feladatkorrel rendelkezd projekttervezdk, illet-
ve kontrollerek végzik, s ezen tevékenységhez sziik-
séges specidlis szaktudds miatt a projekttervezést és
kontrollingot mdra 6nall6 szakmdnak tekinthetjiik.

VEZETESTUDOMANY

Az ,,6skor”

A tervezés/iitemezés sziikségességének felismerése
gyakorlatilag egyidés az emberiséggel, irdsos doku-
mentumai pedig mar az irdsbeliség kezdetét6l megta-
lalhatok.

A piramisok, a kinai Nagy Fal s a vildg nagy épi-
tési munkdi nem épiilhettek volna fel valamilyen for-
maju ttemezés nélkiill. Noha jelenlegi ismereteink
szerint irdsos nyoma nem maradt fenn a piramisok ter-
vezésének, szervezésének, arrél bizonyitékaink van-
nak, hogy a piramisok épitésénél védték a munkasok
szemét az erds naptdl, és ,,lizemorvos” is dolgozott a
projekt helyszinén (Smith — Hawass, 2006). Sun Tzu
(ie. 544-496) kinai hadvezér a ,,Habord miivészete”
c. konyvében mar irt az litemezés fontossagirol, a
csatak elGre torténd tervezésének, modellezésének
kérdéseirdl.

Az amerikai kontinenst atszeld vasutvonalak (1862—
69) épitésénél haszndlt frasos technikdk a mai eszkoz-
tdrban mérfoldkStervként ismert tervezési formdk
megfeleldi voltak. (A nyomvonalterv mellett tiintették
fel az adott helyszin tervezett elérésének datumat.) Az
épitésnél rendkiviili problémat okozott a talpfak, illet-
ve a sinek nagy tavolsdgbdl vald biztositdsa, ennek el-
lenére Grenville Dodge, a kivitelezést (Union Pacific
Railroad) irdnyit6 f6mérndk a kovetkezSket irta visz-
szaemlékezéseiben: ,,Nem emlékszem egyetlen olyan
esetre sem a vonal épitése sordn, amikor az épitkezés
akdrcsak egy hetet csiszott volna a sziikséges er&for-
rasok (értsd épitésnél felhasznalt anyagok) hidnya mi-
att” (1. dbra).
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1. dbra
A transzkontinentalis vastitvonal épitése

Magyarorszagon az 1300-as évek végérSl Luxem-
burgi Zsigmond magyar kirdly és német-romai csaszar
korabdl szarmaznak irdsos feljegyzések, melyek a po-
zsonyi, illetve a visegradi varak b&vitési munkdinak iite-
mezésérol, koltségtervezésérdl, s6t az épités kontroll-
jarél is tandskodnak.
Az épitést vezets Pé-
ter, kirdlyi architector

CIKKEK, TANULMANYOK

iddbeli és a koltségtervezésre egyre fokoz6dé mérték-
ben megjelent, formaliz4lt tervezési technikdk azonban
nem léteztek. A tervezési eszkdzok az 1900 évek elején
kezd&dtek formalizalt alakot Olteni, azonban ez mar a
projekttervezés torténetének tjabb id&szakat jelentette.

A ,,kozépkor”

A menedzsmenttudomany Henry L. Gantt ameri-
kai mérnokot tartja a sdvos iitemterv kifejleszt&jének
(1917), melyet réla Gantt-diagramnak is neveznek
(Gantt, 1903, Gantt, 1919). A Gantt-diagram egy olyan
grafikus iitemterv, mely a tevékenységek tervezett le-
folyasat idGskdla mentén mutatja be. Sdvos iitemter-
vet mutat a 2. dbra’. A sdvos litemterv mint tervezési
eszkoz rendkiviil statikus, mely alatt azt értjiik, hogy
az litemterv médositdsa nehéz és idGigényes folyamat.
Ennek oka az, hogy ez a tervezési technika nem &rzi
meg az 6t 1étrehozd logikat (az a tervezd agydban vagy
jegyzeteiben marad), csak visszatiikrozi, és annak ered-
ményét egyszer, érthetd grafikus formdban elérhetdvé
teszi. Az ilyen eszkdzoket ma a projektmenedzsment
tradiciondlis tervezési technikdknak hivja (2. dbra).
Ezzel egy idGben jott 1étre a mérfoldkddiagram, me-
lyet f6leg olyan projektek esetében alkalmaztak, ami-
kor a célok megvalésuldsdhoz sziikséges 1épések nem
voltak ismertek, vagy nem voltak 1ényegesek a tervezd,
illetve a szerz6dg felek szamara, de a cél eléréséhez

2. dbra

Savos iitemterv (Gantt-diagram)

jelentSs dsszeget, 200

MO keleth saektor $1sz-Ysz i kilabin smkans

aranyforintot  kapott

fizetésiil 1420-ban

mivészi  képessége-
inek  elismeréseként

csakigy, mint tech-
nikai  jartassagéért”
— olvashatjuk Malyusz
Elemér konyvében a
budai kirdlyi palota

tovabbépitésérdl sz6l6
részleteknél (Malyusz,

1984). A példikat ol-
dalakon keresztiil so-

rolhatnank, de talan

ezek is ravildgitanak a

projekttervezés ,,6sko-

LD T

rénak” legfontosabb
jellemz&jére, melyet
ugy foglalhatunk 06sz-
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sze, hogy az igény az
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Ciklogram

cw FrasmForm for Projectlinecion
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3. dbra  Tudomanytechnikai kuriézumnak
tekinthet§ Georgi Grechko,szovjet
kozmonauta 4ltal kézzel készitett

drutazasokra adaptilt ciklogramja,
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(4. dbra). Ez azt is bizonyitja, hogy
a ciklogram, illetve a sdvos iitem-
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terv mind a mai napig hasznélatban

levs eszkoz a tervezés teriiletén is
(4. dbra).
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A projektek tervezését a XX.
sz. fordul6jatdl kezdve szinte ki-
zarélag az Un. tradiciondlis tech-
nikdk uraltik, melyekrSl Osszeg-

5 e
] s S bk Salie L g
2 S S e e

8

zésképpen elmondhaték, hogy
egyszerl, jol 4ttekinthet§ infor-

maciét szolgaltattak a tervezett

szitkséges fobb dllomésokat idGben rogziteni akartdk.
Ennek a tervnek a grafikus megjelenése rendkiviil ha-
sonlit a sdvos litemtervre, a vizszintes tengelyen az idg,
a fiiggGleges tengelyen a projekt tevékenységei (Gantt-
titemterv) helyett a projekt fontosabb mérfoldkovei :
lettek felsorolva. Kutatéhoz vagy alkalmazéhoz kots-
d§ els6bbség itt nem allapithaté meg, a menedzsment
folkldr részeként tekintiink a technikara.

A tradiciondlis tervezési technikdk egy régebben is- :
mert, bar méra szinte elfeledett tervezési technikdja a
Line of Balance eljards (LOB), melyet a Goodyear val-
lalatndl kezdtek fejleszteni a 30-as évek végén, a 40-es |
évek elején, George Fouch (1941) vezetésével, ismét-
16d6 folyamatok tervezésére. Alkalmazdsa is a gyar-
iparban érte el a legmagasabb fokét (Bonnal, 2005).

Grafikus megjelenésében a LOB-technikdhoz, elve-
iben a Gantt-diagramhoz hasonl6 eljaras a ciklogram —
angolul Linear Scheduling Method —, melyet a 3. dbra’
mutat. A ciklogram az litemterv tevékenységeinek
nemcsak az idGbeli lefolydsat mutatja, hanem a térbelit
is. Egyik tengelye az id6, a mdsik a térbeli elhelyez-
kedésre utal6 adat (pl. autépélydkndl a szelvényszdm),
mig a tevékenységek a grafikonon jelennek meg 6néll6 !
szakaszonként. A technika felmérhetetlen el6nye, hogy
a tevékenységek térbeli elhelyezkedésérdl is grafikus
informaciot ad, de a kétdimenzids abrazolasnak ko-
szonhetSen haszndlata korldtozva van az Un. vonalas
Iétesitményekre, ahol a projekt térbeli elhelyezkedése
egydimenzidsnak tekinthet (3. dbra).

VEZETESTUDOMANY

megvaldsulasrél, azonban a terve-

4. dbra

A Szaljut-6 Grallomason valé tartézkodas
ciklogramos iitemtervrészlete

€ vaven feapal

z€és és a modositas rendkiviil nehézkes volt, mert a
terv nem &rizte meg az Gt 1étrehozé technikét. A fenti
okok miatt fordult a kutatds olyan irdnyba, mely a
projekt bels§ Osszefiiggéseit tarolni képes, igy a mo-
dositast egyszerlivé tevg technikdk a halés tervezési

. technikdk kifejlesztéséhez vezetett.
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Az ,ijkor”

A projekttervezési eszkozok korszerd, a
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5. dbra

Az Adamiecki altal kifejlesztett harmonygraf

projekt bels§ 0Osszefiiggéseit tarolni ké-

From = — =

-1 B-1 -

pes eszkozok fejlesztése a XX. szdzad |[time

To

A-2 [B-2.C| D-2 A-3 E-1 e

30-as éveiben kezd6dott, amikor Ka-

activity|A-1<(4)B-1<43D-1<(2)

A-2¢43B-2<(3p ..

rol Adamiecki 1931-ben publikdlta a

harmonygraf eljarast (Adamiecki, 1931),

mellyel egyébként mar 1896-ban kezdett

foglalkozni. Ez az eljar4s a mai halés tech-

nikdk elSfutaranak tekinthetd (5. dbra).

A mddszer megdrizte a rendszer Ossze-

fliggéseit, azaz a logikai kapcsolatokat, és

gyakorlatilag olyan halés eszkdznek volt

tekinthetd, melyen a projekt atfutisi ideje,
s a tevékenységek korai kezdete és befeje-

oo |0 |ag (o [ fw |

zése kalkulélhat6 volt. (Csak a legkorabbi

id6pontok!)

Ez a munka, valamint a grafelmélet és

az operdcidkutatds masodik vildghabo-

Az UNIVAC 1 a Du Pont konszernnél

z. 2z

ra alatt torténd keletkezése és fejlédése vezetett a mai
gyakorlatban tilnyomoérészt hasznélt korszerd tervezési
technikdk, a halés tervezési technikdk kifejlédéséhez.
A projekttervezés torténetének harmadik korszakét az
elsé halos tervezési eljards, a CPM-technika kifejlesz-
téséhez lehet kotni, s mint mar emlitettik a bevezet§-
ben, innen datdlédik a projektmenedzsment mint 6nél-
16 tudoméanyteriilet és 6néllé eszkoztarral rendelkezd
szakma elismerése is.

A CPM-technika Kifejlesztésének kezdete 1956-
ra datalédik, amikor az E. I. du Pont de Numours (Du
Pont) a tulajdondban levd UNIVACI1 szdmit6gép jobb
kihasznalasa érdekében (ez volt a harmadik legyartott

UNIVAC szamit6gép a vildgon és az elsd
a gazdasagi szféraban) elhatarozta, hogy
az eddig foly6 elméleti kutatdsait, melye-
ket az éves karbantartési folyamatok op-
timaliz4l4sa érdekében végeztek, szdmi-
togép segitségével teszi eredményesebbé
(6. dbra).

A Du Pont menedzsmentje Ggy gon-
dolta, hogy a tervezés, a koltségek opti-
malizalasakivalé lehetGség a szamitégép
hasznélhat6sdganak bizonyitdsara. A Du
Pont sajat mérnokét, Morgan Walkert
bizta meg azzal a munkdval, hogy ,.de-
ritse” ki, vajon az UNIVAC hasznélha-
té-e ilyen jellegli feladatok megoldédsa
sordan. A Du Ponton beliil més kutatdk is
foglalkoztak a probléma vizsgélatdval,
de gyakorlati szempontbdl hasznalhat6
megoldassal egyikiiknek sem sikeriilt el&allni.

1956 masodik fele és 1957 eleje kozott Morgan
Walker és az id6kozben a kutatdsban hozzé csatlakoz6
James E. Kelley a Remington Rand kutatdintézettdl,
definialtak egy 1étez6 projektet, melynek felderitették
a belsé osszefliggéseit.

A projekten az aldbbi feladatot fogalmaztik meg:
Adottak egy projektben tevékenységek, melyeket nor-
mal tempoban normdl koltségért, rohamtempdban,
pedig egy ennél nagyobb tn. rohamkoltségért lehet el-
végezni. Eszrevették, hogy egyes tevékenységek gyor-
sitdsa nem gyorsitja a projektet, csak a koltséget noveli,
mds tevékenységek gyorsitdsa viszont amellett, hogy a
koltséget noveli, a projekt megvaldsitasi idejét is csok-

6. dbra
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kenti. A cél ezek utan nyilvanval6 volt, megtalélni azo-
kat a tevékenységeket, melyek idejének csokkentésével
a projekt koltsége minimalisan né.

1957. mdjus 7-én a Du Pont és a Remington Rand
226.400 dollar értékben hivatalosan is létrehozta a
CPM-projektet, melyben a Du Pont része 167.700, a
Remington Rand része 58.700 dollar volt. A Du Pont ré-
sz€r6l a kutatdst Morgan Walker vezette, aki a problémat
megfogalmazta, s a Remington Rand kutatérészleg-ve-
zetGje James E. Kelly volt, a matematikus, akire a prob-
Iéma matematikai megolddsa harult. Kelly a feladatot
egy paraméteres linedris programozasi feladatra vezette
vissza, s ezzel lehet§vé tette a feladat megoldasat.

A probléma kezelhet§ségét az is hatriltatta, hogy
a hdlé grafikus dbrdzoldsa nem létezett, azt egy mat-
rixban irtdk le, ahol a sorok €s az oszlopok jelentették
az eseményeket €s a matrix celldi pedig az eseménye-
ket Osszekot6 tevékenységeket. A grafikus dbrazolast,
a tevékenységéld (Activity-on-Arrow) dbrazolast is e
kutatési projekt keretében fejlesztették ki.

1957. jalius 24-ére a kutatécsoport egyik tagja,
George Fischer sikeresen futtatta a feladatot, és a sza-
mitégépen megtortént az els6 CPM-probléma megolda-
sa. A hal6 61 tevékenységet és 16 latszattevékenységet

Az elsd szamitégépes CPM-elemzés eredménye

$105

Total Direct Cost (Thousands)

§75%

CIKKEK, TANULMANYOK

Fisher Works - IEC Test No. 3 - 9/25/57

’“’“L ® Defined Schedules

itemterv esetén 350 gépdrandl sosem lett gyorsabb, s
az olyan iitemezési hibdk, mint egy hurok felderitése és
kikiiszobolése egy jobb autd ardba keriilt.

A CPM-technikat 1959-ben egy konferenciakiad-
vanyban hoztdk a tudomanyos kozélet szamara nyil-
vanossagra (Kelly — Walker, 1959), majd teljes pon-
tossaggal egy operdcidkutatdssal foglalkoz6 lapban is
megjelent 1961-ben (Kelly — Walker, 1961), de ekkor
mar az 59-es publikdcionak koszonhetSen kutatok és
mérndkok hada foglalkozott a CPM-mddszerrel.

A CPM-technika fejlédése két irdnyban indult to-
vabb. Matematikusok egyre szebb és elegansabb meg-
oldast adtak a feladatra, pl. hél6zati folyam modellt
(Ray Fulkerson, 1961), vagy dinamikus programozasi
technikat (Hindelang — Muth, 1979) hasznélva.

Az eredeti algoritmus feltételezte, hogy a koltség-
gorbe véltozasa egy adott tevékenység esetén a roham-
és a normdl koltség kozott linedris, ezt a megkotést
oldotta fel az a tovabbfejlesztés, mely lehet6vé tette a
koltséggorbében diszkrét pontok alkalmazédsat (Meyer
— Shaffer, 1963).

Magyar vonatkozds a CPM-feladat megolddsédra
kifejlesztett, véleményem szerint legegyszer(ibb algo-
ritmus (Klafszky Emil, 1969), illetve a feladat adott
atfutasi id6hoz tartoz6 legnagyobb
koltségli megoldasanak megkeresésé-
re kifejlesztett algoritmus (Crandall —
Hajdu, 1997). A CPM-feladat érdekes
tovabbfejlesztése, a legkisebb koltsé-
gli megoldds megkeresése abban az
esetben, ha a késésért kotbért kell fi-
zetni (Elmegrabhy, 1964). A feladat
megolddsdra szdmitégép haszndlatat
nem igényld, egyszert, gyors, dmde
heurisztikus megoldast fejlesztett ki
John Fondahl, aki a legtobbet tette a
CPM-technika népszer(sitéséért az
épitGiparban (Fondahl, 1961).

A CPM-technika masik fejlédé-
si irdnya az alkalmazdsbdl indult ki.
Az alkalmazé mérnokok udgy taldl-
tak, hogy a technika alkalmazhatatlan
egyrészt a szamitogépek hidnya és a

7. dbra

80 100 120

tartalmazott. Az elemzés végeredményét, azaz az adott
atfutdsi id6khoz tartozo6 legkisebb koltségli megoldast
mutatja a 7. dbra, mig a 8. dbra az iitemtervet, illetve az
algoritmus mikodését magyardzo rajzot tartalmazza.
Az algoritmussal, illetve a technikdval rendkiviil
sok probléma volt: a futtatis elGkészitése, és maga a
futtatds az atlagosan 150-300 tevékenységet tartalmazo
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— driga géplizemordk miatt, masrészt

amiatt, hogy a tevékenységek kolt-

séggorbéinek meghatirozdsa rendkiviil id&igényes,

és idénként szakmailag és kivitelezhetetlen feladat.

Tovabbi ellenérzést és idegenkedést okozott a linedris

programozasi technika nehézsége, mely csak a mate-
matikusok kis csoportja szdmara volt érthetd.

A fentiek miatt elindult a technikdnak egy olyan egy-

szer(sitése, mely oda vezetett, hogy a 60-as évek végére
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az eredeti CPM-feladat helyett egy olyan lecsupaszitott
feladatot hivtak CPM-feladatnak, ahol a tevékenységnek
csak normadl ideje volt, azaz az elemzés egy szimpla id6-
elemzéssé (matematikai értelemben leghosszabb/legro-
videbb 1t keresésére) korlatozodott.

A PERT-technika Kifejlesztése 1957-ben kezd6-
dott a Polaris rakétaprogram inditdsakor. Az Ame-
rikai Haditengerészet Kiemelt Projektek Iroddja
(Special Project Office) azt a feladatot kapta, hogy
taldljon ki egy eljarast a programban részt vevS mint-
egy 9000 vallalkozé és alvdllalkoz6 munkdjanak
Osszehangolasdra (Polman, 1994; Weaver, 20006).
A programot az SPO menedzselte, mely ismerte a Du
Pont-nal folyé munkét, igy pl. a hdlés dbrazolds mod-
szerét is, mely kivalo grafikus eszkdznek bizonyult a
projekt tevékenységeinek és Osszefiiggéseinek meg-
jelenitésére az addig hasznalt métrixos leirds helyett.
Az SPO-t a munkdban egy konzulténs cég, a Booz-
Allen és Hamilton, valamint a Lockheed repiil6gyar
rakétafejleszt§ szervezete is segitette. A projekt a hi-
deghdboru ,,terméke” volt. Az eredetileg 1965 végére
tervezett projekt felgyorsitdsara vonatkozé 1€pések
megtételére az elsé miihold, a Szputnyik 1957. ok-
tober 4-i fellovését kovetd hisztérikus 1égkodrben ke-
riilt sor. 1958-ban az SPO utasitotta a kutatécsapatot
(Clark, Malcolm és J. H. Roseboom a Booz — Allen
és Hamiltont6l, valamint R. Young, E. Lennen a
Lockheedtol) a ,,Performance Evaluation and Review
Technique” eljaras kifejlesztésére. Az SPO részérdl
W. Fazar irdnyitotta a munkat. Munk4djuk eredménye
volt az a technika, melyet ma PERT-nek neveznek
(Malcolm, 1959).

A PERT-technika a grafikus dbrdzoldsaban a CPM-
technikdval azonos volt, azonban eseményorientalt volt
a CPM-tevékenység orientdltsdga helyett. Az esemény-
orientdltsdg (amikor nem a tevékenységek lefolydsa,
hanem az egyes mérfoldkovek, fontosabb események
bekovetkezte az érdekes) jobban megfelelt az amerikai
haditengerészet jelentési rendszerének. A PERT-tech-
nika jelentds kiilonbsége, hogy a tevékenységidGket
val6szindségi valtozdként kezelte, melyek bétaelosz-
last kovetnek. Ebben a hédldtechnikdban a logikai 6sz-
szefiiggéseken tdl a tevékenységidSk eloszlasat leird
adatok voltak a bemeneti adatok, az elemzés eredmé-
nye pedig a projekt, illetve az egyes események adott
id6re torténs bekovetkeztének valdszintisége volt. A
kutatds nagy jelent&ségli addiciondlis eredménye az a
részletes metodoldgia volt, mely leirta a tervezés, iite-
mezés és kontroll 1épéseit (pl. a WBS, azaz a munkale-
bontasi szerkezet mint tevékenységdefinidlasi modszer
kifejlesztése is a PERT-projekthez kothets).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az MPM-technika Kifejlesztése szintén az 1950-es
évek végére datalodik, amikor egy francia kutaté 1958-
ban (B. Roy) kifejlesztette a ,,Method of Potentials”
modszert (Roy, 1959; 1962). A technika tevékenység-
csomoOponti dbrazolast kovetett (a graf csomépontjai
reprezentdltdk a tevékenységeket és az élei a logikai
Osszefiiggéseket). Roy modszere csak a kezdés-kez-
dés (Start-to-Start) Osszefiiggést ismerte, de a modell
tartalmazta a maximalis kezdés-kezdés (max Start-to-
Start) kapcsolatot is, melyet a kereskedelemben elér-
het6 legismertebb angolszdsz eredetd projekttervezd
szoftverek a mai napig nem alkalmaztak. (A szokdsos
— az Gn. minimalis — kapcsolatok a tevékenységek ki-
tiintetett pontjai kozotti minimdlis id6beli tdvolsdgot
irjak el6, mig a maximaélis kapcsolatok a legnagyobb
megengedett idStavot.)

Munk4jdra a német kutatok altal 1966-ban kifej-
lesztett valasz a HMN-technika volt, mely a befeje-
z€s-befejezés és a maximalis befejezés-befejezés kap-
csolatot ismerte, majd az 1968-ban kifejlesztett VNP
(Vorgangsknotennetzpldne), mely a befejezés-kezdés
€s a max befejezés-kezdés kapcsolatot ismerte. Ezzel
gyakorlatilag egy idGben, egy IBM 1440-es géphez ké-
szitett projekttervezd rendszer készitésénél kifejleszték
a PDM (Precedence Diagramming Methode) elnevezé-
st technikat (IBM, 1964), mely a minimélis kapcsola-
tok koziil négyet (kezdés-kezdés, befejezés-befejezés,
befejezés-kezdés, kezdés-befejezés) ismert, de a maxi-
malis kapcsolatokat nem tudta kezelni. Az angolszasz
tudoményos és szakmai vildg Jim Craig nevéhez koti
a PDM-technika kifejlesztését, de lathatd, hogy az
MPM-technika sziiletése nem olyan egyértelmi és ha-
tarozott, mint a PERT- vagy a CPM-technikaé, és f6leg
a francia és német, de a kozép-eurdpai orszdgokban
is MPM-technikdnak nevezziik azt a technikat, mely
sok atalakulds utdn nyerte el mai formajat. Az MPM-
technika elényei miatt ma a kereskedelemben kaphatd
projekttervez6 rendszerek koziil szinte mindegyik ezt a
technikat implementélta.

Sziamtalan egyéb figyelemre mélt6 munka jelent
meg a 60-as és 70-es években, melyek valamilyen m6-
don a fent emlitett harom technika valamilyen tovabb-
fejlesztésén alapultak. Ezek koziil néhdny jelentGsen
tovabbfejlesztette a technikdkat. A legérdekesebb to-
véabbfejlesztés a dontési csomépontok hozzdaddsa a
technikdhoz, mely lehet6vé tette az egy hdléban torténd
szimul4ciét. Ennek a munkdnak egyik tttér6je Freeman
volt (Freeman, 1960), akinek munkdjat Eisner (Eisner,
1962) és Elmagrabhy (Elmagrabhy, 1964; 1977) 4ltala-
nositotta. (Munkdjuk hdrom dj dontési csomo6pontot il-
lesztett a technikaba, AND, Exclusive-Or, Inclusive-Or).
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Munkdjuk adta az alapot a GERT (Graphical Evaulation
and Review Technique) eljards kifejlesztéséhez (Alan
Pritsker, 1966a; 1966b). A GERT hamar 6nallé kutata-
si irdnnya nétte ki magéat, pl. a négyféle logikai Ossze-
fliggést tartalmaz6 Precedence-GERT (Pritsker, 1974).
Arisawa és Elmagrabhy altal 1972-ben kifejlesztett al-
goritmus a GERT-hdléban oldotta meg a koltségopti-
malizélasi feladatot (Arisawa, 1972). Az MPM-halén a
koltségoptimalizalasi feladatot magyar kutatok oldottak
meg (Hajdu, 1993; 1997; Mdlyusz, 2004).

A felsorolds kozel sem teljes. Jelenleg mintegy szdz
halds tervezési eljarast, €s annak mintegy ezer valtozatat
ismeri a tudomany. A mai napig sziiletnek 4j technikdk,
de széles kord szakmai elfogadottsdgot csak kevés ér el.
Ma a projekttervezési gyakorlatban az MPM-technika a
dominéns, a kereskedelmi forgalomban kaphat6 szoft-
verek tdlnyomo része az MPM-technika alkalmazdsan
alapszik. (A tovabbiakban MPM-technikan azt a haléter-
vezési eljarast értjiik, mely a tevékenységekrdl felteszi,
hogy azonos intenzitdssal és megszakitds nélkiil zajla-
nak, négyféle minimalis és négyféle maximalis kapcso-
latot képes kezelni.) Az MPM-technikdnak és a jelenleg
alkalmazott halés tervezési mddszertanoknak kétség-
telen el6nyei mellett azonban olyan hétranyai vannak,
melyek tovéabbi kutatdsokat tesznek sziikségessé.

A halés tervezési gyakorlat az elmuilt évtizedek-
ben jelentGsen valtozott, s ez a valtozds magyarazhat6
a szamitdstechnika elterjedésével és fejlodésével, vala-
mint a kutatasi eredmények gyakorlatba torténd iilteté-
sének problémadjaval. A 60-as és 70-es évek mainframe
gépei, illetve az azok haszndlatdhoz sziikséges szak-
értelem a projekttervezést rendkiviil koltséges és las-
su eljarassa tette, legaldbbis a mai fogalmaink szerint.
A gépek kezeléséhez sziikséges matematikai és infor-
matikai ismeretek miatt a projekttervezéssel Ossze-
fliggd munka csak dtlagosan 10%-ban volt tényleges
tervez8-munka, a maradék 90% az adatbevitel és -ki-
nyerés érdekében végzett matematikusi és informatikai
jellegti feladat volt. A rendszerek a 60-as években nem
kezelték a projektnaptarakat, a 70-es években fejlesztett
rendszerek mar egy naptart képesek voltak kezelni.

A személyi szamitégépek elterjedésével kezdddott
a projekttervezd eszkozok széles kord térhdditdsa is,
ma mintegy szazmilli6 példanyban taldlhat6 valami-
lyen projekttervezési eszkoz személyi szamitogépen.
Ez szinte hihetetlen fejlédés, kiilonosen, ha felidézziik,
hogy az elsd, széles korben kaphat6 iitemezd szoftver
az MS Project 1.0 1990. éprilis 30-4n keriilt a piacra.
Az elsé iitemezs szoftverekre dltaldban jellemz§ volt,
hogy informatikailag instabilak voltak, s gyakran az
idSelemz§ algoritmus is rosszul szdmolt, s igen sok
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,,sebbdl vérzett”. Elmondhatjuk, hogy a 90-es évek tel-
jes egészében gyakorlatilag az algoritmusok javitdsa,
valamint a felhasznal6i feliilet baratsagosabba tételének
jegyében teltek el. (A Gantt-diagram logikai kapcsola-
tainak dbrazolasa pl. csak a MS Project 4.0 verzidjaban
jelent meg 1994-ben.)

A személyi szamitégép elterjedése egyben azt is ered-
ményezte, hogy egyre tobb ,dilettdns” kezdett projekt-
tervezéssel foglalkozni, és az iitemterv tartalma helyett
el6térbe keriilt az iitemterv ,,attraktiv’ megjelenése.

A fentieket aldtdmaszté ijeszt6 — és a projektmene-
dzser-tarsadalom egy jelentGs részének felkésziiletlen-
ségét is jol jelz6 — példa, hogy az egyik kereskedelmi-
leg igen sikeres és elterjedtnek mondhat6 szoftver az
esetek tilnyomo részében (mintegy 95%-ban) elrontot-
ta a tevékenységek késGi idSpontjainak kiszamitdsat,
igy a kritikus Gt meghatdrozasat. Ezt a hibat (majd egy
évtizeden keresztiil) 1998-ig sem a fejlesztk, sem a
felhaszndlék nem vették észre, amikor is a hiba kija-
vitdsa az 1998-ban kiadott Gj verziéban észrevétleniil
megtortént.

Az ezredforduld utdn elmondhatd, hogy a szoftve-
rek az esetek jelentSs részében j6l szdmolnak, megbiz-
hatéan szamoljak a kritikus utat, az erGforras-tervezési
algoritmusok, azonban még mindig heurisztikus algo-
ritmusok melyek az igényeket nem mindig tudjik ki-
elégiteni. Az MPM-modellen alapul6 projekttervezd
szoftverbdl szdmtalan 1étezik, példdul itt emlithetd meg
a maximalis kapcsolatok kezelésére is képes magyar
fejlesztést ProjectDirector tervezdrendszer.

Az informatikai megolddsok egyre inkdbb segi-
tik a felhaszndlét, a kezel6i feliiletek bardtsdgosab-
bak, csoportmunka-megolddsokat is timogatnak mind
a tervezés, mind a monitoring sordn. Megjelentek a
projektalapd véllalatok miikodését tdmogaté véllala-
ti projektmenedzsment-rendszerek, melyek a projekt
teljes életciklusat végigkisérik, azaz az el6készitést, a
tervezést, illetve a monitoring- és kontrollingfeladatok
elvégzését is timogatjak. Kozos jellemzdjiik e rendsze-
reknek, hogy a projekttel kapcsolatos dokumentumokat,
pl. szerz6dések, gazdasagi bizonylatok, is kezelik, s ki-
finomult jogosultsagi rendszer segitségével biztositjak
az adatok bevitelének és hozzaférésének lehet&ségét.

Kialakult a,,projekttervezd” szakma, Magyarorsza-
gon is egyre tobben foglalkoznak csak projektterve-
z€ssel a projektmenedzser ald beosztva. Magyarorsza-
gon is jelentds méretli, akar tobb ezer tevékenységet
tartalmaz6 iitemtervek késziilnek, pl. az autdpélya-
projektek kovetésére, s olyan rendszerek is léteznek,
melyek egyszerre tobb sz4z projekt adataibdl véllalati
szintl eredményességi adatokat produkdlnak a me-
nedzsment szdmdra.
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A halés tervezés otven éve, értékelhetd projekt-
tervezési gyakorlat azonban csak mintegy 10-15 éve
1étezik, és az a masfél évtized olyan sokirdnyu és ren-
geteg valtozast hozott egyszerre a mddszertanban, a
szdmitastechnikai eszkdzokben és a szoftverekben egy-
szerre, hogy nehéz ezek hatésat kiilon-kiilon, egymads-
t6l fiiggetleniil értékelni. Bizonyos médszertani, illetve
halétechnikai problémdk azonban léteznek, és ismertek
a felhasznaldk, a fejleszt6k és a kutatdk eldtt is.

Az egyik jelent&s hélétechnikai probléma, hogy
az MPM hdlémodelljének legalapvetSbb hipotézise
komoly gondot okoz a tervezének. Ez a hipotézis azt
mondja ki, hogy a tevékenység azonos intenzitdssal
és megszakitds nélkiil folyik, kiilonben nem tekint-
het§ tevékenységnek. (A modellnek erre a feltevésre
azért van sziiksége, mert csak e feltételezés teljesiilése
esetén lehet haszndlni a logikai kapcsolatokat.) Ez a
hipotézis azonban a gyakorlatban soha nem teljesiil,
s elmondhatd, hogy a rendelkezésre 4116 négy logi-
kai 6sszefiiggés (maximadlis kapcsolatok alkalmazasa
esetén nyolcféle logikai Osszefiiggés) nem megfelel§
a tevékenységek kozotti sokrétl sszefliggés model-
lezésére.

A mddszertani problémék koziil a legkomolyabbnak
az latszik, hogy nincs olyan viszonylag gyors és haté-
sos médszertan, mely segitségével a tervezd korrektiil
fel tudja tarni a projekt bels6 logikai Osszefiiggéseit.
Ez kiilonosen akkor igaz, ha egy terv dsszefliggéseinek
meghatdrozdsdban tobbféle szakértelemre van sziik-
ség, azaz a tervezdnek tobb szakemberrel kell egyiitt-
miikddnie a tervezés sordn. A megfeleld mdédszertan
hidnya oda vezet, hogy a tervek hidnyosak, a logikai
Osszefliggések toredékét tartalmazzak, ami rossz meg-
val6sitdsi idGpontokat eredményez, és a hal6 aktuali-
zalasdhoz sziikséges idGigény Osszemérhetd lesz a ter-
vezéshez sziikséges idGigénnyel. (Ne feledjiik, hogy a
halés technikdk elénye a hagyomanyos technikdkkal
szemben, hogy képesek megdrizni a logikai dsszefiig-
géseket, ami igy konny(ivé teszi az aktualizaldst, de mi
az egésznek a haszna, ha nem vagyunk képesek azokat
helyesen meghatarozni?) Jelenleg egy jo terv megalko-
tdsa olyan feladat, mint hurkapélcikdkbdl megépiteni
az Eiffel-tornyot. Nem tudhatjuk, hogy hany pélcika
maradt ki a toronybdl, s azoknak mi lett volna a szere-
piik, ha a terhelés megvéltozik.

A fent felsorolt problémak néhany éve fogalmazod-
tak meg a tervezSk azon csoportjaban, akik folyama-
tosan nagy projektek tervezésén és aktualizaldsan dol-
goztak, azonban a rendszerek fejlesztésével foglalkozd
kutaték mar foglalkoznak a problémékkal. A probléma
azonban nem informatikai, hanem mddszertani és el-
méleti, igy gyors megoldds nem latszik a lathataron.
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Az MPM-modell problémdjat (alaphipotézis tart-
hatatlansdga) tobbféleképpen is meg lehet oldani, s
ebben az irdnyban mar sziilettek elméleti megoldasok.
E megoldésok koziil az latszik alkalmazhaténak, hogy
a tevékenységet megfelels szdmd, kis altevékenységre
kell osztani (egészen addig, amig a hipotézis mar gya-
korlati szempontbdl teljesitettnek tekinthetd), s igy a
tevékenység barmelyik szakaszdra megfogalmazhatd
logikai 6sszefiiggés egy maésik tevékenység barmelyik
részével kapcsolatban. A probléma informatikailag ke-
zelhetd, de olyan mddszertani megoldds nem 4ll ren-
delkezésre, melyet a tervez8k egyszerdien alkalmazni
tudnanak.

A kutatdsok egyik irdnya az olyan tuddsbazisok
kifejlesztése, melyekben bizonyos tipizalt litemtervek
felhasznalasaval és azok mddositisaval teszik lehet§vé
a projektlogika minél teljesebb feltarasat. Ilyen kezde-
ményezések mar ma is vannak, jelentSs segitséget egy-
elére nem jelentenek.

Ennél Iényegesen bonyolultabbak és idGigényeseb-
bek, de alkalmazhatsag szempontjabdl tobbet igérnek
azok a kutatdsok, melyek dnmagukat tanité rendszerek
(mesterséges intelligencia) alkalmazasaval onall6an ké-
pesek egy-egy iitemterv logikai 0sszefiiggéseinek fel-
tdrasdra és a rendszerben megtaldlhato, illetve Gjonnan
beadott szabdlyok alapjan az iitemterv kialakitasara.
A méar mintegy két évtizede ismert neurdlis hdl6zatok,
s egyéb mds kutatdsi eredmények is hozz4jarulhatnak a
probléma megolddsdhoz. A jov6t azonban nehéz meg-
josolni, s innentdl kezdve e dolgozat mar csak a szerzd
személyes véleményét tiikrozi, ezért indokolt az egyes
szdm els§ személy haszndlata. Véleményem szerint a
kozeljovo valtozasai informatikai oldalrdl varhatdk, s
a modszertani valtozdsokat is az informatika fogja in-
dukdlni.

Ma maér nemcsak a fejleszt6k asztalan léteznek
olyan rendszerek, melyek egy létesitmény iddbeli
megval6suldsidt négydimenziés (negyedik dimenzid
az idG) filmen teszik kovethet6vé. Ez a fajta vizualitas
nagy segitséget jelent a tervezGknek a tervezési hibak
kikiiszobolésében, a logikai Osszefiiggések teljeseb-
bé tételében. Jelenleg ezek az eszkozok nehézkesek,
,€lesben” torténd tervezésre nem alkalmasak (a tevé-
kenység és a kirajzolasra keriil§ elem 6sszerendelése
nem j6l megoldott), de eldretorésiik varhaté az elko-
vetkez§ évtizedben.

A tavolabbi jové véleményem szerint a nem MPM-
technikdn alapul6 szakértdi rendszereké, de ennek be-
kovetkeztét ma még nem lehet megmondani.

Egy biztos: Az el6bb emlitett szakértGi rendszerek
megsziiletésével kezdddik a projekttervezés legijabb
kora.
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Labjegyzet

! Az ELM Menedzsment Kft. engedélyével Project Director szoft-
ver haszndlatdval

2 Az ELM Menedzsment Kft. engedélyével, Project Director szoft-
ver haszndlatdval
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

KESZI, Roland
Work organizational determination and telework

The article summarizes and explains some comparative
results of regional surveys, carried out by interviews
with HR managers in five European regions: the Rhone-
Alpes in France, Emilia Romagna in Italy, Tampere in
Finland, Central Transdanubia in Hungary, and Greater
West London Wedge in the United Kingdom. After some
theoretical background and methodological introduction
dealing with the research tool, the author presents a new
model for explaining the introduction of telework into
work organisations. The issues covered by this article
are the technological environment and the access to
technologies from outside of the establishment of the
company, the chance given to employees to organize
their own working time and to work in a project mode;
the managerial attitudes towards control (e.g. flexitime,
atypical contracts, etc.).

BORDANE RABOCZKI, Miria
Risk management and internal controls — As first line
defence against corporate malpractice

This paper sees risk management and internal
controls from a corporate governance point of view
as part of the accountability of those charged with
the governance and management to shareholders and
other stakeholders. It is envisaged that the paper will
primarily be of importance to listed companies, but it
approaches risk management and internal control in a
way that is relevant to a wider range of public interest
and other organisations. The relevance of the paper is
underlined by the aspects of defence against corporate
malpractice.
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Risk management and internal controls —
s first line defence against corporate malpractice.............. 24

It sets out the views on the clarification of relevant
definitions and the principal frameworks for internal
controls. Based on the analytical review of the recent
regulatory developments in response to financial
scandals in the United States and Europe, the current
international best practices, as well as the Hungarian
developments, proposals are given for the improvements
in risk management and internal controls.

HARANGOZO, Gabor

Environmental performance evaluation methods

There are numerous methods existing for evaluating
corporate environmental performance. The article
offers some guidance in this labyrinth by introducing
and evaluating six, in practice also used methods.
The author makes an attempt to compare the different
methods, whether they cover the relationship between
environmental and company performance, and whether
they analyse different components of environmental
performance comprehensively enough. The question
is also covered, whether companies with excellent
performance based on the methods analysed can really
be regarded as sustainable companies.

HAJDU, Miklés

Projectmanagement: past, present and future

The author retrospects to the beginning on the occasion
of 50 years anniversary of the projectmanagement in his
study. He attempts to appreciate the future developing
trends of the projectmanagement with analyzed the
developing processes.
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