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A távmunka egyike azoknak az összetett társadalmi 
és gazdasági jelenségeknek, amelyekkel kapcsolat-
ban a tudományos elemzések és a gyakorlati igények 
szoros összefonódása tapasztalható. Az alábbi tanul-
mányban leginkább vezetéstudományi, illetve szerve-
zet- és munkaszociológiai elemzésekhez kívánok kap-
csolódni. Ugyanakkor olyan szervezeti háttértényezők 
elemzésével, amelyek kiemelkedő szerepet töltenek 
be a távmunkavégzés elterjedését befolyásoló ténye-
zők között, gyakorlati kérdések megválaszolásához is 
hozzájárulhatok. Tanulmányomban a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetését meghatározó szervezeti 
háttértényezők azonosításával és azok működési mecha-
nizmusaival foglalkozom. Célom egy olyan általános 
modellkísérlet megalkotása, amely egységes, kvanti-
tatív keretek között elemzi a távmunkavégzés munka-
szervezeti bevezetésével kapcsolatban fontos szerve-
zeti háttértényezőket. Elemzésem empirikus alapját öt 
európai régió (Emilia-Romagna régió – Olaszország, 
Közép-dunántúli régió – Magyarország, Tamperei ré-
gió – Finnország, Nyugat-londoni régió – Egyesült Ki-

rályság, Rhône-Alpes régió – Franciaország) összesen 
1664 mikro-, kis- és középvállalatára vonatkozóan el-
végzett kvantitatív felmérés adatai adják2.

Az elemzés során mind exploratív (feltáró), mind 
explanatív (magyarázó) igényekkel fel kívánok lépni. 
Elemzésem exploratív, amennyiben egy eddig kevéssé 
feltárt területről igyekszem információkat szolgáltatni. 
Az Európai Unión belül ugyanis – tudtommal – mind-
eddig nem készült olyan átfogó elemzés, ami a vizsgált 
vállalati méretkategóriákban, a regionális kontextus fi-
gyelembevételével kísérelt volna meg modellt alkotni a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére vonat-
kozóan.3

Az említett exploratív kutatási igényeken kí-
vül ugyanakkor explanatív követelményeknek is 
meg kívánok felelni az elemzés során, ugyanis a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésével kap-
csolatos oksági mechanizmusok kimutatására, vagyis 
modellezésére törekszem. Modellezés alatt azoknak a 
közvetlenül megragadható vagy latens módon hatást 
kifejtő tényezőknek a pontos megragadását és kvan-

KESZI roland

MUNKASZERVEZETI DETERMINIZMUS
ÉS TÁVMUNKA

A földrajzi értelemben dekoncentrált munkaszervezetekben végzett munkafolyamatok vezetési szempont-
ból való integrálása az emberi együttműködés új formáit igényli mind a munkavállalók, mind a vezetők 
részéről. A távmunka nem csupán szervezeti kísérlet a költséghatékony termelésre, de a távmunkát végző 
munkavállalók önmenedzselését, a vezetők részéről új munkaszervezési formák kialakítását is jelenti. Az 
Európai Uniónak a távmunkavégzés ösztönzésére vonatkozó, empirikus elemzésekre és vállalati igényekre 
támaszkodó irányelvei szemléletes példákat szolgáltatnak a tudományos eredmények és a gyakorlati igé-
nyek összefonódására, illetve a kérdéskör fontosságára. Bár Magyarországon alacsony, ám kétségtelenül 
növekszik a távmunkavégzés aránya, így egyre több vezetési-szervezési problémát vet fel a vállalatvezetők, 
illetőleg emberierőforrás-gazdálkodással, illetve szervezetfejlesztéssel foglalkozó szakemberek számára.  
A távmunka munkaszervezeti bevezethetőségének számtalan meghatározó tényezője van, amelyek egy ré-
sze olyan feltételektől függ, mint például az internet és a különböző infokommunikációs technológiák (IKT) 
elterjedtségének mértéke. A távmunka-bevezetés feltételeinek másik csoportját a vállalaton belüli tényezők 
adják. A tanulmány az utóbbi tényezők közül kettőre, a technológiai fejlettség és a munkaszervezet jellegé-
nek meghatározó szerepére koncentrál, s kis részben érinti a vezetői attitűdök kérdéskörét. Az elemzés egy 
nemzetközi kutatás eredményeinek újszerű elemzése révén von le következtetéseket.1

Kulcsszavak: távmunka, infokommunikációs technológia, mikro-, kis- és középvállalkozások, Európai Unió
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titatív jellemzését értem, amelyek befolyással vannak 
a távmunkavégzés munkaszervezetbe történő beveze-
tésére. A modellezés egyik legfontosabb célja, hogy a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére hatást 
gyakorló tényezők különféle meghatározó szerepét 
mutassam be. Az infokommunikációs fejlettség elem-
zésével a technológiai determinizmus, a vezetői atti-
tűdök elemzése révén a pszichológiai determinizmus, 
a szervezeti rugalmasság és a termelési paradigmák 
hatásainak tisztázásával pedig a munkaszervezeti de-
terminizmus hatásainak tisztázására törekszem. Nem 
csupán a különböző determinizmustípusok kimutatá-
sát, hanem azok egymáshoz képest értelmezett, relatív 
magyarázó erejét is igyekszem megragadni és kvan-
titatív szempontok alapján elemezni. E tekintetben 
arra keresem a választ, hogy az említett determiniz-
mustípusok milyen mértékben járulnak hozzá ahhoz, 
hogy egy szervezet bevezeti-e a távmunkavégzést 
vagy sem.4 Modellemben a független változók kétféle 
típusát különítem el. A független változók első cso-
portját az ún. közvetlen vagy hagyományos szerveze-
ti háttértényezők alkotják. Ezek közé olyan kemény 
szervezeti háttértényezők tartoznak, mint a szerveze-
ti méret, a tevékenységi szektor és a tulajdonforma.  
A független változók második csoportját a közvetett 
vagy származtatott magyarázó változók képezik. Ezek 
a változók közvetlen mérési módszerekkel nem ragad-
hatók meg, kizárólag több szervezeti háttértényező 
kombinációjának figyelembevételével, származtatott 
úton határozhatók meg. Jelenlétük tehát kizárólag ha-
tásaik alapján, közvetett módszerekkel azonosítható a 
szervezetekben. A származtatott magyarázó változók 
közé a szervezet infokommunikációs technológiai fej-
lettségét, a vezetői attitűdök különböző komponenseit, 
a szervezeti rugalmasság típusait és a szervezet által 
alkalmazott termelési paradigmákat soroltam. A fenti 
változócsoportok közül az utolsó kettőt – tudtommal – 
nem használták még modellalkotási szándékkal a táv-
munka bevezetésével kapcsolatban. Ezek a szervezeti 
háttértényező-típusok – összetett jellegükből adódóan 
– függő változóként szerepelnek a szervezetelemzések 
többségében. A legtöbb empirikus elemzés arra keresi 
a választ e tényezőkkel kapcsolatban, hogy milyen köz-
vetlen változók révén lehet azonosítani ezeknek a la-
tens jellegzetességeknek a munkaszervezeti jelenlétét, 
mely szervezeti háttértényezők, illetve külső, például 
munkaerő-piaci feltételek vannak hatással a termelési 
paradigmák vagy a rugalmassági stratégiák különböző 
típusainak alkalmazására. Felállítandó modellem má-
sodik újdonsága abban áll, hogy ezeket a latens szer-
vezeti háttértényezőket is bevonom a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésének modelljébe.

Az alkalmazott modell elemzésével tehát – járu-
lékosan – a szervezeti rugalmassággal és a termelési 
paradigmákkal kapcsolatos szervezet- és munkaszoci-
ológiai vitákhoz is hozzá kívánok járulni. Arra keresek 
választ, hol helyezkedik el a szervezet által alkalma-
zott termelési paradigma és a rugalmassági stratégia a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére hatást 
gyakorló tényezők sorában. A termelési paradigmák és 
a szervezeti rugalmasság kérdéskörei ugyanis központi 
jelentőségű, s részben egymással összefüggő kérdés-
csoportjai a mai munka- és szervezetszociológiának, 
továbbá a vezetéstudománynak is. A téma mértékadó 
megközelítéseit képviselő kutatók között már a 70-es 
évektől kezdve parázs viták zajlanak a szervezeti rugal-
masság és a termelési paradigmák definíciós kérdéseit, 
valamint a két témakör összekapcsolódásait illetően. 
Napjaink szervezet- és munkaszociológiájában a ru-
galmasság-problematika egyik legelterjedtebb megkö-
zelítését a külső és a belső rugalmasság kategóriáinak 
elkülönítése, vagyis a szervezeti rugalmasság kétkom-
ponensű megközelítése jelenti. A modellkísérletbe be-
vont magyarázó változók alkalmazásánál magam is 
erre a duális felosztásra támaszkodtam (Dahrendorf, 
1986, 1995; Dore, 1986; Visser, 1999).

A munkaszervezeti determinizmus tartalma: 
szervezeti rugalmasság és termelési paradigmák

A rugalmasság kérdésköre a 70-es évektől kezdve van 
jelen nemcsak a munkavégzéssel és a munkafolyamat-
tal kapcsolatos tanulmányokban (Piore – Sabel), hanem 
magában a gazdasági életben is. A rugalmasság köve-
telményének megjelenése tehát körülbelül egybeesett a 
távmunkafogalom kialakulásával, ám tulajdonképpen 
egymástól független életet élő fogalmakról van szó, ame-
lyek csak a 80-as, de még inkább a 90-es évektől kezdve 
kapcsolódnak össze közvetlenül a távmunka szervezeti 
feltételeit tárgyaló elemzésekben. A rugalmasság proble-
matika kapcsán kidolgozott munkaszociológiai modellek 
(pl. Makó – Simonyi, 2003) kiváló teoretikus segédesz-
közt jelentenek a távmunka bevezetéséhez szükséges 
feltételek szervezeti megközelítésű tanulmányozásához.  
A távmunkavégzés ugyanis nem más, mint eszköz a szer-
vezetek számára a rugalmasság megteremtésére és a piaci 
talpon maradás esélyeinek növelésére, a versenyképesség 
fokozására. Amennyiben tehát operacionalizálható tar-
talmat sikerül adni a szervezeti rugalmasság fogalmának, 
olyan háttértényezőt nyerünk, amely nagyban hozzájárul 
a távmunka-bevezetés szervezeti gyakorlatának magyará-
zatához. Ebben a tekintetben tehát a távmunka bevezetését 
olyan munkaszervezeti jelenségként értelmezzük, amely-
nek hátterében – egyéb tényezőkön kívül – a szervezet  
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rugalmassági stratégiája áll. Az empirikus elemzésben 
arra teszek kísérletet, hogy az alább felvázolandó rugal-
masságfogalom és az ide kapcsolódó ún. termelési para-
digmák koncepciója alapján a távmunkavégzés munka-
szervezetbe történő bevezetését magyarázzam meg egy 
kvantitatív modell alapján.

A munkafolyamaton belüli, mikroszintű rugalmas-
ság és a makroszinten megnyilvánuló merevség ket-
tőssége olasz empirikus kutatások alapján került be a 
nemzetközi munkaszociológiai fogalomtárba (Bruno, 
1986), de erre vonatkozóan magyar kutatási eredmé-
nyek is születtek (Neumann, 1988; Stark, 1988; Makó 
– Simonyi, 1990).

Napjaink szervezet- és munkaszociológiájában a 
rugalmasságproblematika kétkomponensű megközelí-
tése Ralf Dahrendorf nyomán terjedt el (Dahrendorf, 
1986). Az ún. szubjektív rugalmasság a munkafolya-
matban résztvevők egyéni alkalmazkodóképességére, 
az objektív rugalmasság pedig a társadalmi, gazdasági, 
strukturális dimenziók által meghatározott feltételrend-
szer flexibilitására utal. Egy másik, szintén duális fel-
osztás szerint a szervezetek kétféle rugalmasságát lehet 
megkülönböztetni. Az ún. belső vagy funkcionális ru-
galmasság az alkalmazott munkaerő formális és infor-
mális tudásában, készségeiben és képességeiben jele-
nik meg, s pozitívan korrelál az adott munkaerő átlagos 
szaktudásának szintjével és szervezeti lojalitásának 
mértékével. Ebben a tekintetben nevezhető tehát a ru-
galmasságnak ez a típusa szubjektívnek. A külső vagy 
munkaerő-piaci rugalmasság az alkalmazott munka-

erő lecserélhetőségéből, pótolhatóságából következik. 
A munkaerő-piaci rugalmasság annál nagyobb, minél 
nagyobb volumenű az adott munkaerő-piaci szegmens 
kínálati oldala, és többnyire negatívan korrelál a mun-
kaerő átlagos szaktudásának szintjével és szervezeti lo-
jalitásának mértékével. Mivel a munkaerő-piaci rugal-

masság a szervezethez képest külső feltételektől függ, 
a rugalmasságnak ez a típusa objektívnak nevezhető. 
A két fogalompár (objektív-szubjektív, külső-belső) 
összefügg egymással, a következőkben a külső-belső 
rugalmasság fogalmait használom.5 

A kétféle rugalmasságstratégia tovább bontható an-
nak alapján, hogy az adott stratégia alkalmazása az azt 
alkalmazó szervezet számára közvetlenül megtérülő, 
számszerűsíthető eredményeket hoz-e, vagy hosszabb 
távon megtérülő, tartalmi, minőségi változásokkal jár-e 
együtt. A foglalkoztatás jogi feltételeire vonatkozó té-
nyezők (például a határozott, illetve határozatlan idejű 
munkaszerződések) kvantifikálható, rövid távon megté-
rülő hasznot hozhatnak a szervezet számára, hiszen egy 
határozott idejű munkaszerződés lejártával a munkálta-
tót nem terhelik sem a munkaviszony megszüntetésével 
járó terhek (például végkielégítés), sem pedig további 
foglalkoztatási kötelezettségek. Ugyanígy számszerű-
síthető hasznot jelent a szervezet számára, ha a béralku 
folyamatát előre tudja szabályozni a munkavállalókkal 
kötött bérmegállapodások révén. Az előbbi példa a kül-
ső, az utóbbi pedig a belső rugalmasság előnyeire utal. 
A minőségi, tartalmi jellemzőkkel leírható változások a 
vállalati értékteremtés módját, valamint a munkaszer-
vezeti változások bevezetését érintik. Ilyen munkaszer-
vezeti változás lehet például a távmunka bevezetése, de 
ide tartoznak olyan tényezők is, mint a bedolgozás, a 
kiszervezés vagy a csoportmunka bevezetése. A szer-
vezeti rugalmasság típusait és azok jellemző vonásait 
az 1. táblázat foglalja össze.6

A rugalmassági stratégiák a szervezetek emberi-
erőforrás-gazdálkodási praxisát jelző ideáltípusok, így 
önmagukban nem fordulnak elő, a gyakorlatban a fenti 
kategóriák hibridformáival találkozhatunk. Az 1. táblá-
zat mátrixának egyes mezőiben tulajdonképpen olyan 
gazdálkodási eszközök szerepelnek, amelyek alkalma-

Számszerűsíthető Minőségi jellemzőkkel
leírható

Külső (munkaerő-piaci) 
rugalmasság

Foglalkoztatási szerződések
– határozott idejű munkaszerződés
– ideiglenes munkaszerződés
– idénymunka, szezonális munka
(reduktív rugalmasság)

Termelési rendszerek
– alvállalkozások, kiszervezés
– kooperációs hálózatok, projektek
– külső szakértők
(teljesítménynövelő rugalmasság)

Belső (funkcionális)
rugalmasság

Munkaidő és bérmegállapodások
– munkakörmegosztás
– részmunka, túlmunka
– műszakbeosztások
(temporális rugalmasság)

Munkaszervezet
– autonómia, csoportmunka
– képzés, belső tréning
– munkavállalói participáció
(munkaszervezeti rugalmasság)

1. táblázat
A szervezeti rugalmasság típusai és tartalma
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zása a szervezet hosszú, illetve rövid távú stratégiája 
alapján is változhat. Rövid távon – például a hirtelen 
szükségessé váló túlmunka elvégzése érdekében – egy 
szervezet építhet a szezonális munka számszerűsíthető 
előnyeire (külső rugalmasság), ugyanakkor a hosszú 
távú stratégiájában megjelenhet a munkavállalók lo-
jalitására építő többletmunka elvárása is (belső rugal-
masság). Mivel a gyakorlatban egyszerre több rugal-
massági stratégiát is alkalmazhat ugyanaz a szervezet, 
a gyakorlatban csak közelítő modelleket lehet kidol-
gozni arra nézve, hogy az egyes szervezetek melyik 
rugalmassági stratégiát alkalmazzák intenzívebben.

A rugalmasság kérdéskörével kapcsolatos viták a 80-
as évekre eljutottak az ún. termelési paradigmák kon-
cepciójához. A termelésszervezési paradigmákban azok 
a latens tényezők jelennek meg, amelyek a szervezet 
„kemény” adatai révén közvetlenül nem azonosíthatók, 
ám nagyban meghatározzák a szervezetek magatartá-
sát a gazdasági környezetben. A szervezeti magatartás 
vizsgálati lehetőségei közé tartozik az említett, latensen 
megjelenő termelésszervezési paradigmák vizsgálata 
és tipizálása. A távmunkavégzés bevezetésének szer-
vezetszociológiai szempontú vizsgálatában kiemelt je-
lentősége van a termelési paradigmáknak, ezek ugyanis 
olyan szervezeti mintákat hoznak létre, amelyek vala-
mely adott szervezet esetében a távmunkavégzésnek a 
munkaszervezetbe való bevezetése vagy az elutasítása 
irányába hatnak. A termelési paradigmák azonosítása 
révén tehát egy kulcsfontosságú tényezőcsoportot ha-
tárolunk körül a távmunka bevezetését előrelendítő és 
fékező tényezők közül.

A munkavégzés szerkezetében, vagyis az ún. fel-
adatkörnyezetben végbemenő változások elemzése 
az 1980-as évektől egyre fontosabbá válik a mun-
ka- és szervezetszociológiai kutatásokban. A  80-as 
évek közepén megfogalmazott „új termelési koncep-
ció” (Kern – Schumann, 1984; Liker – Fruin – Adler, 
1999) hatására a munkaszociológiai viták intenzitása 
felerősödött.7 A különböző elméleti megközelíté-
sek elsősorban az újonnan megjelenő technológiák 
(például IT, IKT) növekvő mértékű elterjedésével, 
valamint a termék-, szolgáltatás- és munkaerőpiaco-
kon végbement strukturális változások bekövetkezé-
sével magyarázták a munkaszervezetben megjelenő 
változásokat (Sabel, 1982; Piore – Sabel, 1984). A 
termelési paradigmák átrendeződésének leírására 
számos modell született, amelyeket itt részletesen 
nem tárgyalok.8  A termelési paradigmákkal kapcso-
latos megközelítések kiemelt vitapontja a taylori és 
fordi elvek munkaszervezeti megjelenésének, illetve 
továbbélésének kérdésköre. Az ún. „munkafolya-
mat-iskola”9 képviselői között folyamatos vita van a 

taylori és fordi munkaszervezési eljárások továbbélé-
sének módjáról és azok módosulásáról. Az irányzat 
érdeklődésének központjában a különböző techno-
lógiák, különösen az infokommunikációs techno-
lógiák által a termelési paradigmákra gyakorolt ha-
tások állnak. Ez a megközelítés a távmunkavégzés 
szervezeti keretrendszerére vonatkozó vizsgálatok 
szempontjából központi jelentőségű. A munkafo-
lyamat-iskola egyes képviselői a „posztfordizmus” 
megjelenését hangsúlyozzák (Sandberg, 1995), ami 
nagyfokú önállóságon alapuló, kreatív munkavégzé-
si formák kialakulását és terjedését foglalja magá-
ban. A posztfordizmus szakítást jelent a fordi munka-
szervezési eljárások közvetlen ellenőrzésen és szoros 
felügyeleten alapuló modelljével, és a munkavállalói 
önállóságot hangsúlyozza. Az irányzat más képvi-
selői – empirikus kutatási eredmények alapján – a 
neofordista törekvések dominanciáját hangsúlyozzák 
a munkafolyamatban (Huys – Sels – Van Hootegem 
– Bundersvoet – Hendenrickx, 1999), amelyek a szi-
gorú ellenőrzésre, a hatáskörök felosztására és a hie-
rarchia erősítésére építenek.

A munkafolyamattal kapcsolatos szociológiai elem-
zések sajnos nem egységesen használják a „neo-” és a 
„poszt-” előtagokat, a neofordi és a posztfordi munka-
szervezet elkülönítésére alkalmas két tényező megítélé-
sében azonban bizonyos mértékű konszenzus mutatko-
zik. Az első tényező az ellenőrzés jellegére vonatkozik: 
míg a neofordi munkaszervezetben szoros, közvetlen 
vezetést vagy automatikus teljesítménymérést alkal-
maznak, addig a posztfordi formákban a munkavál-
lalók ellenőrzése terén a határidők meghatározását és 
az egyéni vagy csoportcélok definiálását helyezik elő-
térbe – ezeket közvetett felügyeleti formáknak is ne-
vezik. A második tényező a munkafeladatok jellegére 
vonatkozik: míg a neofordi munkaszervezetet pontosan 
meghatározott, esetleg standardizált feladatok jellem-
zik, amelyek végrehajtásáért az egyén a felelős, addig a 
posztfordi formákban a csoportcélok megvalósítására, 
illetve az egyénnek a célok meghatározásába történő 
bevonására helyezik a hangsúlyt.

A továbbiakban – a fent leírt tényezőkre alapozva 
– a „neo-” és a „poszt-” előtagokat eredeti (ógörög, 
illetve latin) jelentésüknek megfelelően használom.  
A neofordi munkaszervezeten a taylori és fordi munka-
szervezési eljárások evolutív, mutációs újramegjelenés-
ét értem (Huys – Sels – Van Hootegem – Bundervoet 
– Henderick, 1999), míg a posztfordizmus alatt olyan 
munkaszervezetet értek, amely eltávolodik a taylori és 
fordi elvektől, a munkavállalók önállóságára, kreativi-
tására épít, s a felügyelet és a kontroll alternatív formái 
jelennek meg benne (Sandberg, 1995).10 
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A posztfordi munkaszervezet kapcsán gyakran 
a posztmodern szervezet egyik típusáról beszélnek 
(Clegg, 1990), amely a gyakorlatban leginkább a japán 
üzleti szervezetekben jelenik meg, kontrasztot alkotva a 
modern, neofordi munkaszervezettel. A modern-poszt-
modern, illetve neofordi-posztfordi fogalompárok a 
szakirodalomban sokszor párhuzamosan bukkannak fel 
(McGrath – Houlihan, 1998; Harris, 1998), tehát inkább 
ideáltípusként foghatók fel. Ugyanakkor nem szabad 
elfelejteni, hogy a két paradigma által jelzett munka-
szervezeti jellegzetességek gyakran keverednek, hibrid-
formákat hozva létre. Elméleti értelemben tehát inkább 
egy skáláról beszélhetünk, amelynek az egyik végén 
a szoros kontrollra és standardizált feladatokra építő 
neofordizmus, a másikon pedig a munkavállalói önálló-
ságra és kreatív munkafeladatokra építő posztfordizmus 
munkaszervezete áll, és a két végpont közötti hibridfor-
mák száma gyakorlatilag végtelen. A fogalmak általam 
történő használatát a 2. táblázatban foglalom össze.

A továbbiakban tehát neofordi munkaszervezeten 
az olyan típusú szervezeteket értem, amelyekben az 
ellenőrzés hagyományos, közvetlen formái standar-
dizált feladatokkal kombinálódnak. Az eredeti fordi 
üzemekben a standardizált feladatokat a futószalag al-
kalmazásával, a közvetlen, szoros felügyeletet pedig a 
munkafelügyelők és a gyári rendőrség alkalmazásával 
oldották meg. Az automatizáció, de főleg (napjainkban) 
az infokommunikációs technológiák elterjedésével ter-
mészetesen mind a felügyelet formája, mind a munkafel-
adatok standardizálásának módja finomodott, de – a fordi 
üzemekben a kontroll még szorosabbá tétele érdekében 
alkalmazott fizikai erőszakot leszámítva – jellegét tekint-
ve nem tér el jelentősen a fordi modelltől. Ezért haszná-
lom a „neo-” előtagot ennek a munkaszervezetnek a meg-
különböztetésére, utalva arra, hogy itt valójában a fordi 
munkaszervezési elvek újbóli megjelenéséről van szó.

A posztfordi modell ugyanakkor a munkaválla-
lói autonómiára épít a feladatok meghatározásában, 
a munkafolyamat ellenőrzésénél pedig olyan közve-
tettebb formákat alkalmaz, mint például a határidők 

megadása. Mivel ez a modell jelentősen eltér az eredeti 
fordi modelltől, az eltérés kifejezésére a „poszt” előta-
got használom.

Nagy számban léteznek továbbá olyan kevert mun-
kaszervezeti megoldások is, amelyeknél a neofordi és a 
posztfordi paradigmák keverednek egymással: ezeket a 
továbbiakban hibrideknek fogom nevezni, kétféle kevert 
munkaszervezetet (A hibrid és B hibrid) értve alatta.

A minta és az alkalmazott módszerek

A kérdőíves adatfelvételt megelőzően a nemzetkö-
zi kutatói teamnek választ kellett találnia arra a mód-
szertani problémára, hogy a távmunkavégzés mun-
kaszervezeti jelenléte és egy sor ehhez kapcsolódó 
szervezeti jellegzetesség a vizsgált régiók mikro-, kis- és 
középvállalatai körében nem egyenletes eloszlást mutat.  
A távmunkavégzés pontos eloszlását nem ismertük, csupán 
azzal a feltételezéssel élhettünk, hogy a mikrovállalatok 

körében kevésbé terjedt el a távmunka. Ennek a feltétele-
zésnek rendeltük alá a mintavételi eljárást.

A kutatás során rétegzett, nem arányos mintavételi 
eljárást alkalmaztunk, amely alkalmas a fenti probléma 
kiküszöbölésére. Az eljárás első lépéseként az öt régió 
alapsokaságát alkotó mikro-, kis- és középvállalatokat 
régiónként különítettük el (1. réteg), majd az egyes ré-
giókon belül hoztunk létre viszonylag homogén cso-
portokat az alkalmazotti létszám révén operacionalizált 
szervezeti méret kategóriái alapján (2. réteg). Ezt kö-
vetően egyszerű véletlen mintavételi eljárást alkal-
mazva, az egyes régiókban külön-külön rendelkezés-
re álló adatbázisok alapján, számítógép által generált 
véletlenszámok segítségével hoztuk létre a mintát.

A mintavétel második jellegzetessége, a „nem ará-
nyos” mintavételi eljárás alkalmazása azt jelenti, hogy 
a kisvállalkozásoknak az alapsokaságbeli arányaikhoz 
képest nagyobb esélyt biztosítottunk a mintába kerü-
lésre. Erre a távmunkavégzés munkaszervezeti jelenlé-
tének eloszlására vonatkozó fenti feltételezésünk miatt 
volt szükség. Az eljárás alkalmazása miatt a kisvállal-

A munkafeladatok meghatározásának módja

Az ellenőrzés jellege

Standardizált feladatok Egyéni és csoportautonómia

Közvetlen NEOFORDI
„B” HIBRID (posztfordi 

feladatszerkezet + neofordi 
kontroll)

Közvetett
„A” HIBRID (posztfordi kontroll + 

neofordi feladatszerkezet)
POSZTFORDI

2. táblázat
A neofordi és posztfordi paradigma: a fogalomhasználat összefoglalása
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kozások felülreprezentáltak a mintában, a tevékenységi 
szektorra nézve azonban a minta reprezentatív. A repre-
zentativitás biztosítására a szervezeti méreten és a tevé-
kenységi szektoron kívül nem érvényesítettünk egyéb 
szervezeti háttértényezőt a mintakészítés során.

Az ismertetett módszer segítségével a kiválasztott 
öt európai régióban összesen 1664 szervezetet kérdez-
tünk meg, telefonos interjúk (CATI) alkalmazásával  
(3. táblázat).11

A kialakított kérdőívet telefonos interjúk útján „kér-
deztük le”, interjúalanyaink a mintába került cégek első 
számú vagy funkcionális vezetői, illetve általuk felha-
talmazott olyan személyek voltak, akik – beosztásuk 
révén – releváns válaszokat tudtak adni a céggel kap-
csolatos kérdésekre.

Fő célom a távmunkavégzés munkaszervezeti be-
vezetésére hatást gyakorló szervezeti tényezők azono-
sítása és a hatások mibenlétének pontos megragadása.  
Nem a távmunkavégzés bevezetésében meglévő kü-
lönbségek leírása a célom, hanem egy olyan általános 
modell kísérleti megalkotása, amely alkalmas a táv-
munka bevezetésére hatást gyakorló tényezők elemzé-
sére, valamint az azonosított tényezőkre jellemző ha-
tásmechanizmusok működésének megragadására is.

Elemzésem kvantitatív szemléletű, és meg is marad a 
kvantitatív elemzések lehetőségei és korlátai között, amin 
azt értem, hogy elsősorban matematikai statisztikai mód-
szerek alkalmazása révén kimutatható szervezetszocioló-
giai összefüggések feltárására törekszem. Az elemzés so-
rán igyekszem mind exploratív (feltáró), mind explanatív 

(magyarázó) jellegű megállapításokat tenni. A modelle-
zés fő eszköze egy olyan logisztikus regresszióelemzési 
eljárás (logit egyenlet), amelynek függő változója a 
távmunkavégzés munkaszervezeti jelenléte (van/nincs 
távmunkavégzés a szervezetben), független változói pe-
dig különféle szervezeti háttértényezők.

Az első lépésben a távmunkavégzés munkaszerve-
zeti bevezetésére hatást gyakorló tényezőket azono-
sítom, az egyes változók áttételes hatásainak kiszűré-

sével. Ennek a lépésnek az elvégzésével képet adok a 
távmunkavégzés bevezetésére hatást gyakorló ténye-
zőkről. Az elemzés második lépésében a regionalitás di-
menziójának a távmunkavégzés bevezetésére gyakorolt 
hatását elemzem, megvizsgálva, hogy a teljes mintán ér-
telmezett összefüggések megragadhatók-e az egyes ré-
giókban. Az elemzésnek ebben a lépésében a fő kérdés 
az, hogy vajon hasonló törvényszerűségek működnek-e 
az egyes régiókban a távmunkavégzés bevezetésének 
feltételeivel kapcsolatban, vagy az egyes régiókban el-
térő mechanizmusok hatásai érvényesülnek.

A modell függő változója és a független 
változók csoportjai

A távmunkát alkalmazó cégek azonosítását (függő 
változó) annak alapján végeztem el, hogy lehetővé 
teszik-e saját munkavállalóik számára egyidejűleg a 
külső helyszínen történő munkavégzést, illetve a vál-
lalat infokommunikációs struktúrájához való távoli 
hozzáférést.

 (N, %)

Szervezeti méret
Összesen
(N, %)mikrovállalat

(0–9 fő)
kisvállalat
(10–49 fő)

középvállalat
(50–249 fő)

Régió

Emilia-Romagna
N 124 339 25 488

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

Közép-Dunántúl
N 51 194 40 285

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

Tampere
N 70 198 37 305

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

Nyugat-London
N 28 217 58 303

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

Rhône-Alpes
N 40 198 45 283

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

Összesen (N, %)
N 313 1146 205 1664

% 18,8% 68,9% 12,3% 100,0%

3. táblázat
A minta régiónkénti összetétele a szervezeti méret alapján
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Az elemzés során tehát a távmunkavégzés munka-
szervezeti jelenlétét vizsgálom (van távmunka/nincs 
távmunka egy szervezetben), és nem foglalkozom azzal 
a folyamattal, amelynek során a távmunkavégzés be-
épül a szervezet rutin munkafolyamataiba. Elkerülen-
dő a fogalmi zavarokat, előre kell bocsátanom, hogy 
a továbbiakban a „távmunkavégzés munkaszervezeti 
bevezetése” és a „távmunkavégzés munkaszervezeti 
jelenléte” kifejezéseket szinonimaként használom.

A független változók egyik általam elkülönített tí-
pusát alkotó ún. közvetlen magyarázó változók csoport-
jába három szervezeti háttértényező tartozik: szervezeti 
méret; tevékenységi szektor; tulajdonforma.

A modell közvetlen magyarázó változói tulajdon-
képpen hagyományos, ún. „kemény” szervezeti háttér-
tényezők. A modellben való szerepeltetésük magától 
értetődő, kiegészítő magyarázatot nem igényel, hiszen 
olyan alapjellemzőkről van szó, amelyek elengedhe-
tetlenül szükségesek bármilyen empirikus igényekkel 
fellépő szervezetelemzéshez.

A modell független változóinak második típusát a 
közvetett vagy származtatott magyarázó változók képe-
zik. Ehhez a típushoz itt a következő változócsoportok 
sorolhatók: IKT-fejlettség; vezetői attitűdök; szerveze-
ti rugalmasság; termelési paradigmák.

Az „IKT-fejlettség” a távmunkavégzés munka-
szervezeti bevezetésének szükséges feltételét jelenti, 
ezért megkerülhetetlen a modellbe való beépítése. Az 
IKT-fejlettség kapcsán tulajdonképpen az általános 
technológiai fejlettségnek egy speciális szegmenséről 
van szó, mégsem lehet azt az általános technológiai 
fejlettséggel megegyezőként tárgyalni, mivel kizáró-
lag az infokommunikációs eszközök alkalmazásának 
fejlettségét jelenti. (Az IKT-fejlettség és az általános 
technológiai fejlettség a szervezetek többségénél ter-
mészetesen összefügg egymással.)

A vezetői attitűdök a vizsgált vállalati méretkategó-
ria miatt bírnak különös jelentőséggel. A kisebb válla-
lati méretkategóriákban ugyanis a szervezeti hierarchia 
laposabb jellege miatt a döntések kevesebb szervezeti 
filteren haladnak keresztül, s így kézenfekvő azzal a 
hipotézissel élni, hogy a távmunka bevezetésével kap-
csolatos stratégiai döntésekben tompítatlanabb módon 
jelentkezhetnek a vezetői attitűdök, mint a nagyválla-
lati méretkategóriában, ahol a vezetői döntéseknek egy 
sor szervezeti automatizmuson kell keresztülmenniük, 
és azokat számos külső tényező (például az igazgatóta-
nács és/vagy a kisrészvényesek véleménye mint dön-
téshozatali szempont) is befolyásolja.

A szervezeti rugalmasságnak a modellben való 
szerepeltetése szintén kézenfekvő, hiszen a távmunka 
mint új munkavégzési forma bevezetésének egyik leg-

fontosabb előnye abban áll, hogy általa a munkavégzés 
térbeli és időbeli flexibilitásának kiaknázásával növel-
ni lehet a szervezeti rugalmasságot. A távmunkavégzés 
munkaszervezeti modellezésénél tehát potenciális 
meghatározó tényezőként kell számolni a szervezeti 
rugalmasság különféle típusaival.

A termelési paradigmák olyan közvetett szervezeti 
háttértényezők, amelyek a szervezeti magatartás majd-
nem minden elemére kihatással vannak. Egy új típu-
sú munkavégzési formának a munkaszervezetbe való 
bevezetésével kapcsolatban tehát alapos okkal feltéte-
lezhető, hogy a bevezetés sikeressége valamilyen mó-
don függ a szervezetre jellemző termelési paradigma 
típusától. Következésképpen a termelési paradigmákat 
olyan, a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezeté-
sét meghatározó latens tényezőknek kell tekintenünk, 
amelyek – más feltételek állandósága esetén – elősegít-
hetik, de gátolhatják is a távmunkavégzés implementá-
lását a munkaszervezetben.

A felsorolt szervezeti háttértényezők (közvetlen, 
illetve származtatott magyarázó változók) egyszerre 
vannak jelen a szervezetekben, így bonyolult kombi-
nációik révén, egymásra gyakorolt áttételes hatásokon 
keresztül, fejtik ki befolyásukat a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésére. A szóban forgó ha-
tásmechanizmusokat összetettségük miatt kvalitatív 
módszerekkel viszonylag egyszerűbb azonosítani, 
mint számszerűsítésre törekvő elemzésekkel, ám ez 
utóbbi vállalkozás sem reménytelen. Kvantitatív elem-
zésekkel kizárólag akkor lehet pontos képet adni a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését meg-
határozó tényezőkről, ha az említett összetett hatáso-
kat elkülönítjük egymástól, ideáltipikus sémák, tiszta 
hatások megragadására törekedve. A távmunkavégzés 
modellezése során ezt a feladatot fogom elvégezni. 
A modell újdonságából adódik, hogy a származtatott 
szervezeti háttértényezők tárgyalását – nem függő, ha-
nem független változóként kezelve azokat – új kon-
textusba helyezi. A távmunka bevezetésére potenciá-
lis hatást gyakoroló szervezeti háttértényezőket és az 
azok közötti kapcsolatokat a 1. ábra foglalja össze, 
amely modellkísérletem vázlatos összefoglalásának is 
tekinthető.

A 1. ábrán a modellkísérletbe bevonandó szervezeti 
háttértényezők fontosabb összefüggés-rendszereit tün-
tettem fel. A távmunkavégzés munkaszervezeti beve-
zetésére közvetlen befolyást gyakoroló összefüggése-
ket a függő változóra gyakorolt közvetlen hatásoknak 
nevezem (). Ilyen közvetlen hatás például az IKT-
fejlettségnek a távmunkavégzés bevezetésére gyako-
rolt hatása. Összesen 8 közvetlen hatást különítettem 
el a modellben.
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Fontos megjegyezni, hogy más jellegű, az áb-
rán nem szereplő összefüggés-típusok is jelen 
vannak a modellben. Ezek a magyarázó változók 
közötti kölcsönhatásokban jelentkeznek, és a szerve-
zeti háttértényezők egymás közötti kapcsolatait jelzik.  
A tevékenységi szektor például hatással lehet az IKT-
fejlettségre, vagy akár az alkalmazott termelési para-
digmára, illetve a szervezeti rugalmasság stratégiájára 
is. A hatás fordított irányban is érvényesülhet: a terme-
lési paradigma jellege meghatározhatja, hogy egy szer-
vezet mennyit áldoz infokommunikációs eszközeinek 

fejlesztésére, ami befolyásolhatja az 
IKT-fejlettség mértékét.

A modellkísérlet feladata, hogy 
kiszűrje azokat az áttételes, közve-
tett hatásokat, amelyeket a magya-
rázó változók interakciója fejt ki a 
függő változóra. A modellezés leg-
főbb célja tehát az, hogy a fenti szer-

vezeti háttértényezők hatásait letisztított formájában, 
ideáltipikusan ragadja meg.

Több jelentős szervezeti háttértényező nem szerepel 
a modellben. Ennek részben gyakorlati, részben elmé-
leti okai vannak. Gyakorlatilag behatárolja az elemzés 
lehetőségeit, hogy a rendelkezésre álló adatbázis véges, 
és nem tartalmaz olyan – egyébként fontos – tényezőket, 
amelyekről a kutatás során nem gyűjtöttünk információ-
kat.12 Elméleti szempontból a modellkísérlettel nem tö-
rekszem egzakt, általános érvényű modellt kidolgozni, 

1. ábra
A távmunkavégzés

munkaszervezeti bevezetésének modellje
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hanem kizárólag a rendelkezésre álló adatok alapján, a 
deklarált korlátok figyelembevételével megragadható 
összefüggésekre koncentrálok. Az alkalmazandó mo-
dell a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésének 
csupán egy lehetséges modellje. Nem zárható ki annak 
a lehetősége, hogy a távmunka bevezetésével kapcso-
latban több oksági mechanizmus is működik egymással 
párhuzamosan, sőt minden bizonnyal végtelen sok ilyen 
mechanizmus létezik. Mindezeknek a maradéktalan ki-
mutatása természetesen reménytelen vállalkozás, arra 
viszont reális esély van, hogy a sok mechanizmus közül 
egyet megragadjunk. Az itt kifejtett elemzéssel kizárólag 
egy, és csak egy lehetséges magyarázó mechanizmust kí-
sérelek meg bemutatni, nem kizárva egyéb párhuzamos 
magyarázatok létezésének a lehetőségét. Ugyanakkor a 
megalkotandó modellnek meg kell felelnie a tudomá-
nyos magyarázatok iránt támasztott falszifikációs krité-
riumnak: az adott modell egyetlen belső cáfolat esetén 
irrelevánssá válik. A falszifikációs kritérium természe-
tesen csak a belső cáfolatokra vonatkozik, s fennáll az a 
lehetőség, hogy a megalkotott magyarázatot az empiri-
kus tesztelés alapján kapott eredmények figyelembevé-
telével korrigáljuk, pontosítsuk. Ennek értelmében tehát 
a fenti modellt olyan kiindulásnak tekintem, amit az 
empirikus tesztelés eredményei alapján az alábbiakban 
pontosítani fogok. A modell előkészítése során elvégzett 
kétváltozós elemzések (lásd Keszi, 2005) viszonylag 
részletes, de semmiképpen sem elégséges mélységű in-
formációkat szolgáltattak a vizsgált régiók mikro-, kis- 
és középvállalatainak a távmunkavégzés bevezetésében 
alkalmazott gyakorlatáról. A kétváltozós elemzések ál-
tal nyitva hagyott kérdések megválaszolásának, illetve 
a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését meg-
határozó tényezők pontos azonosításának érdekében két 
lépésben végzek logisztikus regresszióanalízist.13

Empirikus eredmények

I. modell: a teljes minta alapmodellje
Az első lépés fő kérdése a következő: a kutatás 

során vizsgált szervezeti háttértényezők közül – az 
áttételes hatásokat kontroll alatt tartva – melyekről 
jelenthető ki egyértelműen, hogy hatást gyakorolnak 
a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére. Az 
elemzés során alkalmazott logisztikus regressziós mo-
dell (logit egyenlet) függő változója a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetése, független változói pedig 
a fentiekben ismertetett közvetlen és származtatott ma-
gyarázó változók. Az elemzés során megvizsgáltam a 
független változók többféle kombinációját. A számítá-
sokból adódó végső modellt (a logit egyenlet eredmé-
nyeit) a 4. táblázat mutatja be.

A végső modellben – a változók áttételes hatásainak 
kiszűrésével – a megvizsgált 13 (3 közvetlen + 10 szár-
maztatott) független változó közül a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésénél a következő 5 változó 
bizonyult statisztikailag szignifikánsnak:14 

•  termelési paradigma, 
•  szervezeti méret,
•  IKT fejlettség,
•  tevékenységi szektor,
•  külső rugalmasság.
A 4. táblázatban szereplő adatok többváltozós ma-

tematikai statisztika „nyelvén” azt mutatják, hogy egy 
szervezet milyen eséllyel vezeti be munkaszervezeté-
be a távmunkát az ún. „referenciakategóriába” tartozó 
szervezetekhez képest.15

A modellben szereplő változók tartalma

A függő változó: távmunka-bevezetés
A modellben a távmunkát bináris állapotnak tekin-

tettem: vagy alkalmazza egy szervezet ezt a munkavég-
zési formát, vagy nem. Nem foglalkoztam a távmun-
ka munkafolyamatokba való beépülésének módjával, 
illetőleg mélységével. A függő változó azonosítását 
a nemzetközi távmunka-kutatások során bevett két 
dimenzió mentén azonosítottam: a) külső helyszínen 
történő munkavégzés és b) a munkavégzés során a 
vállalat infokommunikációs struktúrájához való távoli 
hozzáférés engedélyezése a munkavállalók számára. 
Ennek a változónak két értéke van: 0 = nincs távmun-
ka (a fenti kettő közül legalább az egyik feltétel nem 
teljesül), 1 = van távmunka (mindkét feltétel teljesül).

Az IKT-fejlettségi index
Az általános IKT-fejlettséget mutató változó megal-

kotásánál különböző fontossággal (súlyozva) vettem fi-
gyelembe a kutatás során vizsgált 7 infokommunikációs 
technológia vállalati gyakorlatban való jelenlétét. Az 
IKT-változó megalkotásánál figyelembe vett változókat 
és a hozzájuk rendelt súlyokat az 5. táblázat mutatja.

Módszertani döntést igényelt, hogy a fent szerep-
lő súlyok meghatározásánál milyen elvet követek.  
A döntésben az MTA Szociológiai Kutatóintézetben 
folytatott korábbi – más témában kapott – kutatási 
eredményeinket vettem alapul (Keszi – Makó – Illéssy  
– Mester, 2003: 15–16.; Makó – Keszi – Mester, 2004: 
208–209.). Többféle származtatott mutatót határoztam 
meg az általános IKT-fejlettség jellemzésére nézve, 
a mutatók megbízhatóságát intervallum és ordinális 
szinten is teszteltem. A jelen tanulmányban ismerte-
tett modellben használt IKT-változót a fenti listában 
szereplő súlyok hozzárendelésével határoztam meg.  
A kapott IKT-változó magasabb értéke az adott vállalat 
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4. táblázat
A távmunkavégzés bevezetésének modellje – Változók az egyenletben

Változó
Regressziós 
paraméter 
(B érték)

Standard 
hiba (S.E.)

Wald érték
Szabad-
ságfok

(df)
R érték* S

Esély-
hányados 
Exp (B)

TERMELÉSI PARADIGMA
(referenciakategória: NEOFORDI)

22,474 2 0,103 0,000

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 MÉRET
(referenciakategória:
MIKROVÁLLALAT)

18,894 2 0,092 0,000

KISVÁLLALAT 0,087 0,157 0,306 1 0,000 0,580 1,091

KÖZÉPVÁLLALAT 0,835 0,220 14,389 1 0,084 0,000 2,305

IKT FEJLETTSÉG 0,090 0,016 33,570 1 0,135 0,000 1,095

SZEKTOR
(referenciakategória: GYÁRTÁS)

17,763 4 0,075 0,001

ENERGIA-SZEKTOR 0,570 0,436 1,712 1 0,000 0,191 1,768

LOGISZTIKA, KOMMUNIKÁCIÓ 0,345 0,178 3,766 1 0,031 0,052 1,412

PÉNZÜGY –0,446 0,319 1,960 1 –0,000 0,162 0,640

INGATLAN- ÉS EGYÉB ÜZLETI 
SZOLG.

0,464 0,138 11,376 1 0,073 0,001 1,591

KÜLSŐ RUGALMASSÁG
(referenciakategória:
NEM JELLEMZŐ)

21,616 3 0,095 0,000

ALACSONY SZINTŰ 0,471 0,167 7,940 1 0,058 0,005 1,602

KÖZEPES SZINTŰ 0,702 0,175 16,154 1 0,090 0,000 2,017

MAGAS SZINTŰ 0,796 0,191 17,338 1 0,094 0,000 2,218

KONSTANS (B0) –2,262 0,204 122,476 1 –0,263 0,000 0,104

Modell  df S –2LL Cox-Snell-féle R2 Nagelkerke-féle R2 Találati arány

202,832 12 0,000 1729,709 0,130 0,177 67,7%

IKT eszköz
Az IKT fejlettséget mutató változónál 

hozzárendelt súly

X
a
) E-mail használat biztosítása a dolgozóknak (1x)

X
b
) Internetböngésző rendelkezésre állása a munkatársak számára (1x)

X
c
) Vállalaton belüli számítógépes hálózat (Intranet) (2x)

X
d
) Csoportmunkaszoftver használata a munkavégzés során (Groupware Systems ) (3x)

X
e
) Videokonferencia használata (4x)

X
f
) Saját weboldal megléte (3x)

X
g
) Internetes értékesítés (Sales Online) (5x)

5. táblázat
 Az IKT fejlettséget mutató változó létrehozásánál figyelembe vett eszközök  

és a hozzájuk rendelt súly

A modell illeszkedésének mutatói:
2χ
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infokommunikációs technológiai fejlettségének maga-
sabb szintjét jelzi. A változó értéke 0–19 között válto-
zik (0, ha a cég egyetlen technológiát sem alkalmaz, 
19, ha az összes vizsgált eszközt használja)16.

A termelésiparadigma-változó
A termelési paradigma változójának operaciona-

lizálását a 2. táblázatban szereplő elméleti alapvetésekre  
támaszkodva végeztem el, az ott szereplő mátrix-struk-
túra alapján, két tényező figyelembevételével. Az el-
lenőrzés – jellege szerint – lehet közvetlen, amely során 
szoros felügyeletet vagy automatikus teljesítménymérést 
alkalmaznak a vállalatok, vagy közvetett, melynek során 
határidők definiálásával, csoportcélok meghatározásá-
val vagy egyéb alternatív vezetési módszerekkel végzik 
a munkavállalók vagy teamek ellenőrzését. 

A munkafeladatok jellege modellünk alapján szin-
tén kétféle lehet: standardizált, amely pontosan körül-
írt, szigorúan ellenőrzött feladatokat foglal magában, 
amelyek teljesítése során a munkavállalóknak nincs, 
vagy csekély mértékű döntési/mérlegelési autonómi-
ája van, vagy autonómiára építő, amely során már a 
feladatok körülhatárolásában is fontos szerepe van a 
teameknek, illetőleg az abban tevékenykedő munka-
vállalóknak. A termelési paradigma változóját a fentiek 
szerint operacionalizálva nominális mérési szintű vál-
tozót kaptunk, melynek kategóriái és jelentése szintén 
a 2. táblázatból olvasható le.

A szervezetirugalmasság-változó
A szervezeti rugalmasság változójának operaciona-

lizálását, az 1. táblázatban szereplő elméleti megfon-
tolásokra támaszkodva végeztem el, a rendelkezésre 
álló adatbázis engedte lehetőségek kihasználásával, a 
6. táblázatban  szereplők szerint. 

Mivel a kétféle rugalmassági stratégia párhuzamosan 
van jelen a szervezetek működésében, az operacionalizálás 

célja az volt, hogy a kétféle rugalmassági stratégia inten-
zitását megragadjam, és a szervezetekhez olyan konkrét, 
ordinális mérőszámokat rendeljek, amelyek külön-külön 
jellemzik a szervezetet a külső és a belső rugalmasság 
alkalmazásának intenzitásával kapcsolatban. Mindkét 
rugalmasságtípus értéke 0–4-ig változhat, attól függően, 
hogy a 6. táblázat mátrixában szereplő foglalkoztatási 
eszközök közül mennyit alkalmaz a szervezet. 0 érték 
esetén nem jellemző a szervezetre az adott rugalmasság-
stratégia alkalmazása, a 4-es érték az adott rugalmasság-
stratégia magas szintű jelenlétére utal. 

Belátható, hogy az említett operacionalizálási folya-
mat révén definiált szervezeti rugalmasságtípusok eltérő 
jellegű tényezőkre építő stratégiákat foglalnak maguk-
ban.  Míg a reduktív és a teljesítménynövelő rugal-
masságtípusokat magában foglaló külső rugalmasság a 
szerződésekre és merev termelési rendszerekre, addig a 
temporális és a munkaszervezeti rugalmasság kategóriá-
it magában foglaló belső rugalmasság a meglévő emberi 
erőforrásokkal való (idő)hatékonyabb gazdálkodásra, 
vagyis közvetve a munkavállalók lojalitására épít.

A szervezeti méret  és a tevékenységiszektor-változók
E két „kemény” szervezeti háttértényező operacio-

nalizálását európai uniós standardok alapján azonosí-
tottuk. A szervezeti méretnél az alkalmazotti létszámot 
vettük figyelembe (0–9 fő: mikro-, 10–49 fő: kis-, 50–
249 fő: közép-, 249 fő<: nagyvállalat). A tevékenységi 
szektor esetében pedig a szervezet alapító okiratában 
lévő SEA (Sectors of Economic Activities) kódok alap-
ján alakultak ki ennek a változónak az értékei.

A modell értelmezése
A modell értelmezését a változók sorrendjében, a 

4. táblázatban fentről lefelé haladva a jobb oldali osz-
lopban szereplő esélyhányadosok értékeinek áttekin-
tésével kezdhetjük meg.  

A termelési paradigmák esetében a 
hármas tagolású felosztás (a hibridfor-
mák összevonásával) statisztikailag meg-
bízhatónak bizonyult, ami azt (is) jelenti, 
hogy az egyes hibridformák között nem 
állnak fenn olyan különbségek, amelyek 
a távmunkavégzés munkaszervezeti be-
vezetésével kapcsolatos esélyeket jelen-
tősen befolyásolnák. A termelési para-
digmák esetében a neofordi paradigmát 
tekintettem referenciakategóriának, vagy-
is ehhez a kategóriához viszonyítottam a 
másik két kategóriához tartozó szerveze-
tek (hibrid, posztfordi) távmunka-beveze-
tésének esélyeit. Az esélyhányados azt fe-

6. táblázat
 A szervezeti rugalmasság operacionalizálása

a nemzetközi adatbázis adatai alapján

Operacionalizálás módszere:
foglalkoztatási eszközök munkaszervezeti jelenléte

Rugal-
masság
típusa

Külső

•  határozott idejű munkaviszony
•  ideiglenes munkaszerződés
•  idénymunka alkalmazása
•  alvállalkozók alkalmazása

Belső
(funkcio-

nális)

•  részmunkaidő
•  munkakör-megosztás
•  több műszakos munkavégzés
•  hétvégi/pihenőnapi műszak
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jezi ki, hogy az adott kategóriába tartozó szervezeteknek 
– a referenciakategóriához képest – hányszoros esélyük 
van a távmunkavégzés bevezetésére. A 4. táblázatban 
található esélyhányadosok azt jelzik, hogy a neofordi 
termelési paradigmához viszonyítva a hibridparadig-
mához tartozó szervezeteknek másfélszeres (1,558-sze-
res), a posztfordi paradigmához tartozó szervezeteknek 
pedig több mint kétszeres (2,085-szeres) esélyük van a 
távmunkavégzésnek a munkaszervezetbe történő beve-
zetésére. Ezek az értékek arra az esetre vonatkoznak, 
amikor a táblázatban szereplő többi változó kombinált 
és áttételes hatásait kiszűrtük. A termelési paradigma 
változó kategóriái közötti különbségek statisztikailag 
is szignifikánsak, így kijelenthető, hogy a különféle 
termelési paradigmákhoz tartozó szervezetek esetében 
jelentős különbségek tapasztalhatók a távmunkavégzés 
bevezetésének esélyeivel kapcsolatban: a legnagyobb 
esélye a posztfordi  paradigmához, a legkisebb esélye 
a neofordi paradigmához tartozó szervezeteknek van, a 
hibridparadigmák pedig a távmunkavégzés bevezetésé-
nek esélyeit tekintve valahol középen helyezkednek el.

A szervezeti méret szintén jelentős magyarázó vál-
tozónak bizonyult a modellben. Ennél a változónál a 
mikrovállalatokat tekintettem referenciakategóriának, 
ehhez képest értelmezhetők a másik két vállalati mé-
retkategória esélyhányadosai. Látható, hogy a kisvál-
lalati szektor a távmunkavégzésben csekély mértékben 
tér el a mikrovállalatoktól (a távmunka bevezetésének 
esélye a kisvállalatoknál 1,09-szeres), viszont a közép-
vállalati szektor esetében már jelentős különbségek 
tapasztalhatók: a középvállalatok távmunka-beveze-
tési esélye a mikrovállalatokhoz képest – amennyiben 
a többi magyarázó változó hatásait kontroll alatt tart-
juk – több mint kétszeres (2,305). Az esélyhányado-
sok, illetve a hozzájuk tartozó szignifikanciaszintek 
összehasonlításából immár az is világossá vált, hogy 
a távmunkavégzés bevezetése szempontjából a mik-
ro- és kisvállalati szektorok nem térnek el egymástól 
számottevően, ugyanakkor a középvállalatok jelentős, 
kb. kétszeres különbséget mutatnak a másik két méret-
kategóriához képest.

A szervezetek IKT-fejlettsége szintén statisztikailag 
szignifikáns tényezőnek bizonyult a távmunkavégzés 
bevezetésével kapcsolatban. Mivel ennél a változónál 
nem jelöltem ki referenciakategóriát, az esélyhányados 
kommentálásának nincs sok értelme,17 az adat értelme-
zéséhez azonban fontos rámutatni, hogy a többi függet-
len változó áttételes és összetett hatásainak kiszűrése 
után az IKT-fejlettség bizonyíthatóan jelentős befo-
lyással van a távmunkavégzés bevezetésének esélyére. 
Az IKT-fejlettség hatásának kérdésére a független vál-
tozók relatív erőssége kapcsán még visszatérek.

A tevékenységi szektorokban a gyártó cégek 1-nek 
vett távmunka-bevezetési esélyétől az energiaszektor-
hoz tartozó cégek térnek el leginkább: az ide tartozó 
vállalatoknál a távmunkavégzés bevezetésének esélye 
több mint másfélszeres (1,768) a gyártó cégekhez ké-
pest. Az ingatlan- és egyéb üzlettel foglalkozó cégek, 
valamint a logisztikai és kommunikációs vállalatok 
esélyhányadosa szintén kb. másfélszeres (1,59, illetve 
1,41), vagyis ez a három kategória nem tér el jelentősen 
egymástól a függő változó alakulásában. A pénzügyi 
szektorba tartozó mikro-, kis- és középvállalatoknak  
ugyanakkor a gyártó cégekhez képest kisebb esélyük 
van a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésé-
re: a 0,64-es esélyhányados azt jelzi, hogy a pénzügyi 
tevékenységet végző cégeknek – a többi szervezeti 
háttértényező hatásának kiszűrésével végzett elemzés 
eredményei alapján – a gyártó cégekhez képest keve-
sebb mint kétharmadnyi (64%-os) esélyük van a táv-
munka bevezetésére. 

A szervezeti rugalmasságtípusok közül a külső rugal-
masság stratégiája mutat kapcsolatot a távmunkavégzés 
bevezetésével. Ennél a változónál négy csoportba sorol-
tam a szervezeteket: az első csoportba azok a vállalatok 
tartoztak, amelyekre egyáltalán nem jellemző a külső 
rugalmasság stratégiájának alkalmazása, a fennmaradó 
három kategóriába pedig a külső rugalmasság alkal-
mazásának intenzitása alapján kerültek a szervezetek 
(alacsony/közepes/magas szintű külső rugalmasság).  
A logisztikus modellben azokat a szervezeteket te-
kintettem referenciának, amelyekre egyáltalán nem 
jellemző a külső rugalmasság. Mint az esélyhányado-
sok alakulásából látható, a külső rugalmasság intenzi-
tásának növekedésével növekszik a távmunka beve-
zetésének esélye is. Már azoknak a szervezeteknek is 
több mint másfélszeres (1,602-szeres) esélyük van a 
távmunkavégzés bevezetésére, amelyek alacsony szin-
tű külső rugalmasságot mutatnak, a magas szintű kül-
ső rugalmassággal jellemezhető vállalatoknak viszont 
több mint 2,2-szeres (2,218-szeres) esélyük van ennek 
a munkavégzési formának az alkalmazására – azokhoz 
a vállalatokhoz képest, amelyekre egyáltalán nem jel-
lemző az ilyen fajta rugalmasságstratégia alkalmazása.

A fentiekben áttekintett független szervezeti hát-
tértényezőkkel kapcsolatban lényeges kérdés, hogy az 
egyes változók milyen relatív (egymáshoz képest ér-
telmezett) magyarázó erővel bírnak a távmunkavégzés 
bevezetésében. Ennek a kérdésnek a megválaszolására 
az R mutatót alkalmaztam.18 

A szignifikáns magyarázó erővel bíró szervezeti 
háttértényezők közül a három származtatott független 
változó rendelkezik a legnagyobb relatív magyarázó 
erővel a modellben. Az IKT-fejlettségnek van a leg-
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nagyobb magyarázó ereje, rögtön ezután következnek 
a termelési paradigmák, majd a külső rugalmasság.  
A külső rugalmasságtól nem sokkal marad el a szer-
vezeti méret, majd a tevékenységi szektor változója. 
Ezek az adatok azt bizonyítják, hogy a származtatott 
magyarázó változók nem csupán szignifikáns ténye-
zőnek számítanak a távmunkavégzés munkaszervezeti 
bevezetésével kapcsolatos magyarázó modellben, de 
relatív magyarázó erejük erősebb a közvetlen szerveze-
ti háttértényezők hatásánál. Messzemenőkig indokolt 
volt tehát a közvetlen háttértényezőkön kívül a közvet-
lenül nem mérhető, latens szervezeti háttértényezőket 
is meghatározni és bevonni a távmunkavégzés magya-
rázatára felhasználható modellbe.

A logit modell áttekintésének segítségével választ 
kaptunk arra a kérdésre, amelyet a kétváltozós elem-
zés eredményei alapján nem sikerült megválaszolni: a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére a vizs-
gált szervezeti háttértényezők közül öt tényező gyako-
rol hatást. A származtatott független változók közül a 
termelési paradigma, az IKT-fejlettség mértéke, vala-
mint a külső szervezeti rugalmasság szintje, a közvet-
len magyarázó változók közül pedig a szervezeti méret 
és a tevékenységi szektor hatása mutatkozik szignifi-
kánsnak. Az említett hatások a többi változó hatását 
kontroll alatt tartva, az áttételes hatások kiküszöbölése 
esetén is fennállnak.

A logit modell választ adott ugyanakkor további lé-
nyegi kérdésekre is, amelyek a kétváltozós elemzés kap-
csán merültek fel. Az alábbiakban ezeket tekintem át.

A kétváltozós elemzés eredményeinek felhaszná-
lásával nem volt eldönthető, hogy vajon fenntartha-
tó-e az a hipotézis, miszerint a neofordi és posztfordi 
munkaszervezetek egy ideáltipikus skála két végpontját 
jelölik a távmunka bevezetésekor is. A logit egyenlet 
áttekintése és értelmezése révén azonban egyértelmű 
válasz fogalmazható meg erre a kérdésre: A neofordi és 
a posztfordi paradigmához tartozó munkaszervezetek 
a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetése szem-
pontjából szintén egy ideáltipikus skála két végpontjá-
nak tekinthetők, hiszen a többi változó hatásának kont-
roll alatt tartása esetén az esélyhányadosok e kétfajta 
termelési paradigma esetében szignifikánsan különböz-
nek egymástól. A posztfordi paradigmához tartozó szer-
vezeteknek a neofordihoz képest több mint kétszeres 
esélyük van a távmunkavégzés munkaszervezeti beve-
zetésére, ugyanakkor a hibridformák valahol a neofordi 
és posztfordi paradigma között „félúton” helyezkednek 
el. A kapott eredmények alapján természetesen kizáró-
lag a szervezeti magatartásnak a távmunkavégzés beve-
zetésére vonatkozó részével kapcsolatban foglalhatunk 
állást. A paradigmák a szervezeti magatartásnak több 

lényeges elemére hatással vannak, mivel azonban a 
kutatás során kizárólag a távmunkavégzés munkaszer-
vezeti bevezetését vizsgáltuk, csak ezzel kapcsolatban 
jelenthetjük ki, hogy egy olyan ideáltipikus skála vég-
pontjairól van szó, amelyet a neofordi paradigmához 
tartozó munkaszervezetek alacsony és a posztfordi pa-
radigmához tartozó szervezetek magas távmunka-beve-
zetési hajlandósága jellemez.

A termelési paradigmáknál a kétváltozós elemzések 
kapcsán további kérdésként fogalmazódott meg, hogy 
a különféle hibridparadigmák között a távmunka be-
vezetési esélyeinél tapasztalt eltérések esetében vajon 
inherens különbségekkel, vagy pedig más szervezeti 
háttértényezők áttételes hatásának megjelenésével ál-
lunk-e szemben. Erre a kérdésre szintén egyértelmű 
válasz adható, ugyanis, ha az egyes hibrideket elkülö-
nítve vonjuk be a modellbe, akkor kimutathatók bizo-
nyos szerény különbségek a két végpont közötti spekt-
rum különböző pontjain elhelyezkedő hibridtípusok 
között (például egy „A” hibrid esélyhányadosa a spekt-
rumnak a neofordi paradigmához közelebb eső részén 
1,349, míg egy „B” hibridé a posztfordi szélső érték 
közelében 1,946), ezeknek a hibrid termelési „paradig-
máknak” a magyarázó ereje azonban nem szignifikáns. 
Összességében tehát a hibridek közötti különbségekre 
vonatkozó hipotézis a rendelkezésre álló adatok alap-
ján nem verifikálható. 

A szervezeti rugalmasság szintén érdekes kérdéseket 
vetett fel, a kétváltozós elemzések során ugyanis nem volt 
megnyugtatóan bizonyítható, hogy a kétféle rugalmasság-
típus közül melyik hat egyértelműen a távmunkavégzés 
bevezetésére, valamint az sem, hogy milyen szerepe 
van a kétféle rugalmasságot magában foglaló általános 
szervezeti rugalmasságnak, empirikusan alátámasztha-
tó-e a különböző rugalmasságistratégiák elkülönítése a 
távmunkavégzés bevezetésének magyarázata szempont-
jából. A logit modell alkalmazása révén erre a kérdésre 
is egyértelmű válasz adható. A távmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetése szempontjából ugyanis egy-
értelműen a külső vagy munkaerő-piaci rugalmasság 
stratégiája bizonyult lényeges meghatározó tényezőnek.  
(A magas szintű külső rugalmassággal rendelkező  
mikro-, kis- és középvállalatoknak több mint 2,2-szeres 
esélyük van a távmunka bevezetésére azokhoz a szer-
vezetekhez képest, amelyekre nem jellemző a külső ru-
galmasság stratégiájának alkalmazása). Minél inkább 
épít a külső rugalmasság stratégiájára a szervezet, an-
nál nagyobb esélye van a távmunkavégzés bevezetésé-
re (természetesen itt is a többi szervezeti háttértényező 
hatásának kiszűrése mellett). A belső vagy funkcioná-
lis rugalmasság és a szervezet általános rugalmassága 
ugyanakkor egyértelműen nincs hatással a távmunka 
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munkaszervezeti bevezetésére. Ez az eredmény fel-
tétlenül összhangban van a szervezeti rugalmassággal 
kapcsolatban megfogalmazott elméleti tételekkel: a 
külső vagy munkaerő-piaci rugalmasság minőségi jel-
lemzőkkel leírható típusa, az ún. „teljesítménynövelő 
rugalmasság” valószínűsíti az olyan új típusú termelési 
rendszerek alkalmazását, mint a kiszervezés, a külső ko-
operációs hálózatok, vagy a külső szakértők alkalmazá-
sa. Az ilyen új típusú termelési rendszerek közé sorolha-
tó a távmunkavégzés is, ami szoros összefüggést mutat 
a szervezet külső rugalmasságával.

A mikro-, kis- és középvállalatok vezetőinek atti-
tűdjeivel kapcsolatos inkonzisztenciák kérdése, illetve 
annak megválaszolása, hogy jelentős hatással vannak-e 
a vezetői beállítódások a vizsgált vállalati szegmens-
ben a távmunka bevezetésére, szintén fontos problé-
mákat vetett fel. A kétváltozós elemzések eredményei 
alapján gyanítható volt, a logit modell eredményei 
nyomán pedig egyértelműen alátámasztható, hogy a 
vezetői attitűdök nem befolyásolják szignifikánsan a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését. Meg-

jegyzendő ugyanakkor, hogy a vezetői beállítódások 
vizsgálata önálló kutatásként is megállja a helyét. Reá-
lis lehetőség ugyanis, hogy léteznek olyan attitűdkom-
ponensek, amelyekről a jelenleg vizsgált adatok alapján 
nem tudunk semmilyen kijelentéseket tenni, ám ezek is 
hatással lehetnek a távmunka bevezetésére vonatkozó 
döntésekre. Ilyenek például a csoportos munkavégzés 
(teammunka) igényével kapcsolatos vezetői beállítódá-
sok, de az olyan összetett tényezők is, mint a vezetési 
stílus, ami befolyással lehet például a „vizuális kont-
roll” igényére – ez utóbbi viszont áttételesen meghatá-
rozhatja a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezeté-
se iránti vezetői attitűdöket. A vezetői attitűdök tehát – a 
vizsgált adatok tanúsága alapján – nincsenek befolyás-
sal a távmunkavégzés bevezetésére, de nem zárható ki 
annak a lehetősége, hogy a kutatás során nem vizsgált 
egyéb attitűdkomponensek jelentős hatást gyakorolnak 
a távmunka bevezetésének esélyeire.

Eredeti kiindulásunkat (1. tábla) alapul véve tehát 
az alábbi ábrán szereplő összefüggésrendszer tekinthe-
tő a távmunka-bevezetés végső modelljének (2. ábra).

2. ábra
A távmunka-bevezetés tesztmodelljének eredményei
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A kiinduló nyolc szervezeti háttértényező közül öt-
ről bebizonyosodott, hogy szignifikáns hatással van a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésére, három 
változó esetében pedig nem kaptunk statisztikailag alá-
támasztható összefüggéseket. Összességében tehát a 
vizsgált régiók mintáján – a modellben maradt öt vál-
tozó révén – sikerült megragadni a vizsgált új munka-
végzési formára hatást gyakorló latens tényezők össze-
függéseit. Az alkalmazott eljárás segítségével önálló 
hatásokat sikerült kimutatni az egyes háttérváltozók 
kombinációiból adódó latens, összetett és áttételes ha-
tások kiszűrésével.

II–IV. modell: a regionális különbségek modelljei
A következő fontos lépés az elemzés teljessé téte-

lében annak megvizsgálása, hogy a teljes mintán ér-
telmezett logisztikus modell révén megragadott ös�-
szefüggések érvényesülnek-e az egyes régiókban. Ne 
felejtsük el, hogy a teljes mintán végzett elemzéseknek 
nem a regionális különbségek feltárása volt a célja, 
hanem olyan általános modellkísérlet megalkotása, 
amely a távmunka bevezetésére hatást gyakorló ténye-
zőket azonosítja. Ennek a célnak a fenti modell mes�-
szemenőkig eleget tett. Egyelőre nem rendelkezünk 
viszont információkkal arra nézve, hogy a megalkotott 
modell ugyanúgy „működik-e” minden régióban. Va-
jon ugyanazok a hatásmechanizmusok és ugyanolyan 
módon vannak-e jelen, mint amit az általános modell 
mutat? Ezt a kérdést azért kell megvizsgálni, mert egy-
általán nem vehető eleve biztosra, hogy a fentiekben 

bemutatott összefüggések az egyes régiók különböző 
társadalmi-gazdasági adottságai, kulturális összetétele 
és történelmi tradíciói, valamint makrogazdasági felté-
telei által meghatározott regionális mikrokörnyezetek-
ben azonos módon fejtik ki hatásukat. 

A regionális összefüggések és az általános modell 
alapján kidolgozott magyarázó mechanizmus relevan-
ciájának tesztelése érdekében a teljes mintára vonatko-
zó modellen kívül (I. modell) további három regionális 
modellt vizsgáltam meg (II–IV. modell), és mindhárom 
modell esetében teszteltem az I. modellnél kapott ös�-
szefüggések fennállását. 

A II. modell (a földrajzi régiók modellje) esetében 
az egyes földrajzi régiókat vizsgáltam külön-külön, itt 
tehát maga a geográfiai értelemben vett hovatartozás 
volt a kategorizálás alapja. A III. modell (a fejlett/fej-
letlen régiók modellje) esetében a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetése terén észlelt különbsé-
geket érvényesítettem a regionális tagolásban, a két-
változós elemzések alapján fejletlenebbnek mutat-
kozó Emilia-Romagna régiót és Közép-Dunántúlt 
elkülönítve a magasabb távmunka-penetrációt mutató 
Tamperei, Nyugat-londoni és Rhône-Alpes régióktól.  
A IV. modell (az élenjáró régiók modellje) esetében az 
infokommunikációs tekintetben legfejlettebb két régiót, 
a Tamperei és a Nyugat-londoni régiót vetettem külön 
vizsgálat alá, feltételezve, hogy az IKT-fejlettségben 
megjelenő kiugró regionális teljesítmények hatással 
lehetnek a távmunkavégzés bevezetését befolyásoló té-
nyezők működési mechanizmusaira is. 

7. táblázat
Szignifikáns tendenciák az egyes régiómodellekben

MODELLEK Paradigma
Szervezeti 

méret
IKT- 

fejlettség
Szektor

Külső 
rugalmasság

I. MODELL: A teljes minta alapmodellje + + + + +

II.  MODELL: A földrajzi régiók modellje

Emilia-Romagna

Közép-Dunántúl + +

Tampere + +

Nyugat-London +

Rhône-Alpes + + +

III. MODELL: A fejlett/fejletlen régiók modellje

Emilia-Romagna, Közép-Dunántúl +

Tampere, Nyugat-London, Rhône-Alpes + + + +

IV. MODELL: Az élenjáró régiók modellje

Tampere, Nyugat-London + +

Jelmagyarázat: +: Legalább 5%-os szinten szignifikáns változók
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A különböző régiómodellek elkülönítése azt a célt 
szolgálta, hogy a térbeli tagoltság dimenziója minél 
több tekintetben vizsgálat alá vonható legyen. Össze-
sen háromféle vonatkozásban vizsgáltam tehát meg a 
regionalitás dimenzióját. 17 Az egyes modellek eseté-
ben szignifikánsnak bizonyult szervezeti háttérténye-
zőket a 7. táblázat foglalja össze.

Az egyes régiómodelleket egymástól függetlenül 
vizsgáltam, vagyis a modellek elkülönítésével és tesz-
telésével tulajdonképpen megkíséreltem az alapmodell 
(I.) több szempontú falszifikálását. Három különböző 
kiindulásból teszteltem, hogy a kiinduló modellben 
megfogalmazott mechanizmusok működésére lehet-e 
ellenpéldát találni. A három tesztmodell egyikében 
sem találtam az eredeti modellben megfogalmazott 
magyarázó mechanizmusokkal ellentétes tendenciát. 
Arra természetesen volt példa, hogy az alapmodellben 
magyarázó erővel bíró változó a részmintán értelmezett 
modellben nem bizonyult szignifikánsnak, ez azonban 
nem tekinthető az eredeti modell cáfolatának, hanem 
kizárólag annyit jelent, hogy a modell alapján az adott 
változó hatása nem bizonyítható.

Két jelentős eredményre hívom fel a figyelmet. Az 
első abban áll, hogy a vizsgált öt változó közül kettő 
– nevezetesen a közvetlen szervezeti háttértényezők 
közül a szervezeti méret, a származtatott független vál-
tozók közül pedig az IKT-fejlettség – statisztikailag 
szignifikáns magyarázó tényezőnek bizonyult a tesztelt 
modellek nagyobb részében.

A másik jelentős eredményre a III. regionális mo-
dell vizsgálata során bukkantam: az alapmodellben 
szignifikánsnak bizonyult öt tényező közül négy a fej-
lett régiók esetében szintén szignifikánsnak bizonyult. 
Ennek az eredménynek az alapján feltételezhető, hogy 
az alapmodell révén megragadott összefüggésrendszer 
a gazdaságilag, illetve infokommunikációs tekintetben 
egyaránt fejlettebb régiók esetében még közelebb áll a 
valósághoz, mint a fejletlenebb régiók esetében. Reá-
lis  tapasztalati alapja van tehát annak a feltételezésnek, 
miszerint abban az esetben, ha más élenjáró régiók-
ban megismételnénk a vizsgálatot, az alapmodellünk 
nagyobb valószínűséggel bizonyulna maradéktalanul 
helytállónak, mint gazdasági és infokommunikációs 
szempontból fejletlenebb régiók esetében. A III. modell 
vizsgálatakor ugyanis a fejlett régiókra vonatkozó ered-
mények a szektor kivételével minden változónál szigni-
fikánsnak bizonyultak, míg a fejletlen régiók esetében 
a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésének esé-
lyeinél csak a szervezeti méret bír magyarázó erővel.

Azt látjuk tehát, hogy modellünk a fejlettebb régiók-
ban jobban működik, ebből azonban nem következik, 
hogy a fejletlen régiók esetében nem lenne semmiféle 

relevanciája. Tulajdonképpen az volna meglepő, ha a 
régiók minden típusában ugyanazok a szabályszerűsé-
gek ugyanolyan módon működnének. Ilyen homogén 
struktúrák valójában egyetlen országon belül sem jön-
nek létre, különösen nem európai léptékben értelmezett 
regionális összehasonlításban. Empirikus kutatási ered-
ményeink alapján valószínűsíthető ugyanakkor, hogy a 
gazdasági fejlettség és az esetek nagy többségében ez-
zel párhuzamosan alakuló infokommunikációs fejlett-
ség tekintetében homogén régióknak a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésének esélyeire kiható jelleg-
zetességei jobban hasonlítanak egymáshoz. Különféle 
regionális minták előfordulásával kell tehát számol-
nunk, sőt a távmunka bevezetése terén a regionális 
mechanizmusokhoz hasonló szektorális vagy méret-
arányos mechanizmusok fennállását is feltételezhet-
jük. Az ismertetett általános modell többé-kevésbe jól 
közelíti az említett almechanizmusok működésmódjait, 
de természetesen nem teljes, mint ahogy nem is a tel-
jességre törekvés szándékával készült. Fontos azonban 
leszögeznünk, hogy a megvizsgált regionális modellek 
esetében egyetlen esetben sem találtunk olyan ellenpél-
dát, amely a modell működését cáfolta, vagy akár csak 
megkérdőjelezte volna.

Összegzés

Az alkalmazott modell beváltotta az előzetes várakozá-
sokat, ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy a kutatás 
eredményeit három korlátozó tényező figyelembevéte-
lével szükséges értelmezni. Az első korlátozó feltétel 
a mintaválasztással kapcsolatos: a vizsgált régiók ún. 
„erős” régiók, amelyek gazdasági teljesítményük alap-
ján az adott ország átlaga feletti teljesítménnyel rendel-
keznek, némelyik régió ugyanakkor nemzetközi össze-
hasonlításban is kimagaslónak számít, ami korlátokat 
szab az eredmények általánosíthatóságának. A kutatási 
eredmények második korlátozó feltétele, hogy kizáró-
lag a távmunkavégzés munkaszervezeti jelenlétét vizs-
gáltam, nem vizsgáltam ugyanakkor a távmunkavégzés 
gyakorlatának konkrét tartalmát. Az általánosítható-
ság harmadik korlátozó tényezője, hogy kizárólag a 
mikro-, kis- és középvállalati szektorra vonatkoztat-
ható konklúziókkal szolgált, nem zárható ki ugyanak-
kor annak lehetősége, hogy a nagyvállalati szférában 
más, alternatív oksági mechanizmusok működnek a 
távmunkavégzés bevezetésével kapcsolatban. 

Elemzésem egy lehetséges magyarázó mechaniz-
must ragadott meg a távmunkavégzés munkaszervezeti 
bevezetésével kapcsolatban, nem kizárva a lehetőségét 
annak, hogy párhuzamos magyarázatok is létezhetnek. 
Mindent egybevetve – az értelmezési korlátok figyelem-
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bevétele mellett – kijelenthető, hogy a modell hozzájá-
rult a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetésének 
pontosabb megértéséhez, amennyiben új jelenségeket 
tárt fel és új magyarázó sémákat mutatott ki.

A távmunka elterjedtsége a mikro-, kis- és középvál-
lalati szektorban Európa megvizsgált öt erős régiójában 
jóval intenzívebb annál, mint azt feltételezni lehetett. 
A mintába került szervezeteknek több mint harmadá-
nál megtalálható ez a típusú új munkavégzési forma. 
A logisztikus regressziós modell segítségével megál-
lapítható, hogy a távmunkavégzés munkaszervezetbe 
való bevezetésére a vizsgált szervezeti háttértényezők 
közül öt tényező gyakorol statisztikailag szignifikáns 
hatást. A származtatott független változók közül a ter-
melési paradigma, az IKT-fejlettség mértéke, valamint 
a külső szervezeti rugalmasság szintje, a közvetlen ma-
gyarázó változók közül ugyanakkor a szervezeti méret 
és a tevékenységi szektor hatása jelentős. Ezek közül a 
változók közül a három származtatott független válto-
zó rendelkezik a legnagyobb relatív magyarázó erővel 
a modellben. Az IKT-fejlettségnek van a legnagyobb 
magyarázó ereje, rögtön ezután következnek a termelé-
si paradigmák, majd a külső rugalmasság. A külső ru-
galmasságtól nem sokkal marad el a szervezeti méret, 
majd a tevékenységi szektor változója. Ezek az adatok 
azt bizonyítják, hogy a származtatott magyarázó válto-
zók nem csupán szignifikáns tényezőnek számítanak a 
távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését magya-
rázó modellben, de relatív magyarázó erejük erősebb a 
közvetlen szervezeti háttértényezők hatásánál. Indokolt 
volt tehát a közvetlenül nem mérhető, latens szervezeti 
háttértényezőket is meghatározni, és a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésének magyarázatával kap-
csolatos modellbe bevonni.

A logit modell választ adott ugyanakkor továb-
bi lényegi kérdésekre. A termelési paradigmákkal 
kapcsolatban az a konkrét elméleti kérdés merült fel 
az operacionalizálás során, hogy vajon a neofordi és 
posztfordi munkaszervezetek egy ideáltipikus skála 
két szélső végét jelölik-e a távmunka bevezetésében. A 
logit egyenlet tanulságai alapján a neofordi és posztfordi 
modellhez tartozó szervezetek, a távmunkavégzés 
bevezetése szempontjából, valóban tekinthetők egy 
ideáltipikus skála két végpontjának, mivel a többi vál-
tozó hatásának kontroll alatt tartása esetén a posztfordi 
paradigmához tartozó szervezeteknek a neofordihoz ké-
pest több mint kétszeres esélyük van a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésére, ugyanakkor a hibrid ter-
melési paradigmák a neofordi és posztfordi paradigma 
között helyezkednek el a távmunkavégzés bevezetésé-
nek esélyeit illetően. A kapott eredmények természete-
sen kizárólag a szervezeti magatartás távmunkavégzés 

bevezetésére vonatkozó részére vonatkoznak, s annak 
a feltételnek a szem előtt tartásával értelmezhetők, mi-
szerint a kutatás nem tekintette közvetlen céljának a 
termelési paradigmák azonosítását, így a rendelkezésre 
álló adatok alapján a termelési paradigmákat közelítő 
indikátorokként használtam a modellben. Megjegy-
zendő ugyanakkor, hogy a termelési paradigmáknak a 
távmunkavégzés bevezetésével kapcsolatos magyarázó 
ereje annyira erős, hogy statisztikai ellenvetések sem-
miképp nem hozhatók fel a modellben való szerepelte-
tésükkel kapcsolatban. 

Az operacionalizálás során elkülönített két hibrid 
termelési paradigma közt feltételezett különbségeket 
nem sikerült verifikálni az alkalmazott modell révén. 
A modell eredményei alapján megállapítható tehát, 
hogy a két hibrid termelési paradigma kizárólag más 
szervezeti háttértényezőkön keresztül fejti ki hatását a 
távmunkavégzés bevezetésére, vagyis – a rendelkezés-
re álló adatok alapján – nem bizonyítható inherens kü-
lönbségek megléte a két kevert paradigma közt.

A szervezeti rugalmasság két típusával, a külső és 
belső rugalmassággal kapcsolatban markáns különbsé-
geket mutatott ki a modell. A távmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetése szempontjából ugyanis egy-
értelműen a külső vagy munkaerő-piaci rugalmasság 
stratégiája bizonyult lényeges meghatározó tényező-
nek. Minél inkább jellemző adott szervezetre a külső 
rugalmasság stratégiája, annál nagyobb esélye van a 
távmunkavégzés bevezetésére az adott szervezetnek. 
A külső rugalmassággal kapcsolatban tehát szintén egy 
erős és tiszta hatásmechanizmust sikerült megragadni a 
távmunkavégzést meghatározó szervezeti háttérténye-
zők közül. Az is igazolódott ugyanakkor, hogy a belső 
vagy funkcionális rugalmasság, valamint a szervezet ál-
talános rugalmassága nincs statisztikailag szignifikáns 
hatással a távmunkavégzés munkaszervezeti beveze-
tésére. Ez az eredmény elméleti megfontolások alap-
ján legfeljebb feltételezhető volt, hiszen a külső vagy 
munkaerő-piaci rugalmasság minőségi jellemzőkkel 
leírható típusa, az ún. „teljesítménynövelő rugalmas-
ság” – eleméleti kiindulásaink alapján – valószínűsíti 
a távmunkavégzés mint új típusú termelési rendszer 
alkalmazását. Eleddig empirikus bizonyíték hiányában 
azonban kizárólag a hipotetikus állítás rangjára tartha-
tott igényt ez a feltételezés.

A mikro-, kis- és középvállalatok vezetőinek attitűd-
jeivel, vagyis a fentebb pszichológiai determinizmus-
nak nevezett tényezőkkel kapcsolatos kutatási eredmé-
nyek szolgáltatták talán a legérdekesebb konklúziókat. 
A tanulmányozott méretkategóriában feltételezhető 
volt a vezetői attitűdök erős hatása, ugyanis a laposabb 
szervezeti hierarchia és a döntéshozatalba épített társa-
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dalmi-szervezeti filterek hiánya miatt a vezetői beállí-
tódások tompítatlanabb megjelenése volt prognosztizál-
ható a vizsgált vállalati szegmensben a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésével kapcsolatban.  Ugyan-
akkor a modell eredményei alapján egyértelműen alá-
támasztható, hogy a vezetői attitűdök nem befolyásol-
ják szignifikánsan a távmunkavégzés munkaszervezeti 
bevezetését. Egyetlen, a kutatás során vizsgált attitűd-
komponensnél sem mutatható ki statisztikailag jelentős, 
távmunkavégzés bevezetésére gyakorolt hatás. Meg-
jegyzendő ugyanakkor, hogy a vezetői beállítódások 
vizsgálata önálló kutatásként is megállja a helyét. Reá-
lis lehetőség ugyanis, hogy léteznek olyan attitűdkom-
ponensek, amelyekről a jelenleg vizsgált adatok alapján 
nem tudunk semmilyen kijelentéseket tenni, ugyanak-
kor hatással lehetnek a távmunka bevezetésére. Ilyenek 
például a csoportos munkavégzés (teammunka) igé-
nyével kapcsolatos vezetői beállítódások, a szervezeti 
kultúra jellegzetességei, vagy olyan összetett tényezők, 
mint például a vezetési stílus. A vezetői attitűdök tehát 
– a vizsgált modell eredményei alapján – nincsenek be-
folyással a távmunkavégzés bevezetésére, nem zárható 
ki viszont annak lehetősége, hogy a kutatás során nem 
vizsgált egyéb attitűdkomponensek jelentős hatást gya-
korolnak a távmunka bevezetésére.

Az elemzés teljessé tétele érdekében a modellt más 
megközelítésben is teszteltem. Arra a kérdésre kerestem 
a választ, hogy a logisztikus modell révén megragadott 
összefüggések az egyes régiókban, külön-külön is fenn-
állnak-e. A modellel kapcsolatos elemzéseknek ugyan-
is nem regionális különbségek összehasonlítása volt a 
célja, hanem olyan általános szervezeti tendenciák azo-
nosítása, amelyek a távmunka bevezetésére hatást gya-
korolnak. A kérdés megválaszolása érdekében annak 
megvizsgálására volt szükség, hogy a modell ugyanúgy 
„működik-e” minden régióban, ahogyan azt az általá-
nos séma alapján várni lehet. Nem evidens ugyanis, 
hogy az egyes régiók különböző társadalmi-gazdasági 
adottságai, kulturális összetétele és történelmi tradíciói, 
valamint makrogazdasági feltételei által meghatározott 
regionális mikrokörnyezetekben azonos módon fejtik ki 
hatásukat a modell által azonosított szervezeti háttérté-
nyezők a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezeté-
sével kapcsolatban. A modell működésével kapcsolatos 
kérdés megválaszolása érdekében három különböző 
kiindulásból vizsgáltam meg azt, hogy a kiinduló mo-
dellben megfogalmazott mechanizmusok működésére 
lehet-e ellenpéldát találni. Ezzel tulajdonképpen három 
különböző kiindulás alapján próbáltam meg a felállított 
modellt és az általa szolgáltatott eredményeket cáfolni. 
Ezzel az eljárással a modell megalkotásakor megfogal-
mazott falszifikációs kritériumnak kívántam eleget ten-

ni. A három alternatív tesztmodell egyikében sem talál-
tam az eredeti modellben megfogalmazott magyarázó 
mechanizmusokkal ellentétes tendenciát, ami a modell 
relevanciáját támasztja alá.

Az alternatív tesztmodellek – az alapmodell műkö-
dőképességének bizonyításán túl – fontos kiegészítő 
eredményeket is szolgáltattak. A közvetlen szervezeti 
háttértényezők közül a szervezeti méret, a származta-
tott független változók közül pedig az IKT-fejlettség 
jelentik azokat a markáns tényezőket, amelyek az al-
ternatív tesztmodellekben a legnagyobb valószínűség-
gel bizonyultak megbízható, szignifikáns magyarázó 
változóknak. Ezek jelentik tehát azt a két szervezeti 
háttértényezőt, amelyek hatásával a különböző társa-
dalmi-gazdasági adottságoktól, kulturális és történel-
mi tradícióktól, valamint makro- és mikrogazdasági 
feltételektől függetlenül mindenképpen számolni kell 
a távmunkavégzés munkaszervezeti bevezetését meg-
határozó háttértényezőknél. További fontos eredmény, 
hogy az alapmodell révén megragadott összefüggés-
rendszer a gazdaságilag, illetve infokommunikációs 
tekintetben fejlettebb régiók esetében valószínűleg 
jobban közelíti a valóságot, mint a fejletlenebb régi-
ók esetében. Ez utóbbi eredményünkből azonban nem 
következik, hogy a fejletlen régiók esetében ne volna 
semmiféle relevanciája a modellnek. Mindössze annak 
a ténynek az igazolásáról van szó, hogy különféle ré-
giókban a modell által megragadott szabályszerűségek 
eltérő módon fejtik ki hatásukat, vagyis különféle regi-
onális minták előfordulásával kell számolnunk. 

Mit mond a modell a gyakorlat  
és vezetéselméleti kutatások számára?

A megalkotott modellel mind gyakorlati, mind kutatási 
igényeknek meg kívántam felelni. A modell gyakorlati 
relevanciáját tekintve mindenekelőtt fontos utalni arra, 
hogy az Európai Unió távmunkavégzés elterjesztésére 
irányuló törekvéseit egységes irányelvek jellemzik. Az 
Unió standard policy-k alapján igyekszik motiválni a 
különböző régiókban működő vállalkozásokat ennek 
az új típusú munkavégzési formának a bevezetésével 
kapcsolatban. A modell alapján kapott kutatási ered-
ményeink azonban arról győztek meg bennünket, hogy 
a távmunka munkaszervezetbe történő bevezetésénél 
heterogén mechanizmusok működésével is számolni 
kell. Ebből az a gyakorlati következtetés adódik, hogy 
a gazdasági és infokommunikációs értelemben eltérő 
fejlettségű, valamint eltérő strukturális adottságú régi-
ók esetében a vállalkozások motiválásának egységesítő 
törekvéseivel párhuzamosan eltérő irányelvek alkalma-
zására is szükség volna.
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A megalkotott modell egyik deklarált célja volt 
ugyanakkor az is, hogy további kutatások számára is 
kiindulásként szolgálhasson releváns kutatási kér-
dések megfogalmazása révén. A modell magyarázó 
ereje természetesen nem egyetemes, erőssége azon-
ban, hogy viszonylag egységes keretek közé helyezi a 
távmunkavégzés bevezetésével kapcsolatos kérdéseket, 
s ezen kérdések némelyikével kapcsolatban konkrét 
válaszokat is megfogalmaz, számszerűsített formában.  
E válaszokkal együtt azonban további kutatásokat 
igénylő kérdéseket is felszínre hozott az alkalmazott 
modell, s úgy tűnik, ezek száma nagyobb, mint a meg-
válaszolt kérdéseké. Ezek közül tekintem át a legfonto-
sabbakat az alábbiakban.

A logit modell eredményei által felszínre került 
kiegészítő vizsgálatokat igénylő első kérdéscsoport a 
termelési paradigmákkal kapcsolatos. Olyan tényezők-
ről van szó, amelyek rendkívül jó magyarázó erejűnek 
bizonyultak a távmunkavégzés bevezetésével kapcso-
latban, így fontos volna szerepük részletekbe menő 
elemzése a távmunkavégzés munkaszervezeti beveze-
tésénél. A modell alapján kizárólag azt bizonyítottam, 
hogy a paradigmák szerepe és magyarázó ereje jelentős 
a távmunka-bevezetés szempontjából. A kutatás során 
azonban egy olyan leegyszerűsített modell került alkal-
mazásra, amelyben csak négy paradigmatípus elemzé-
sére került sor. Releváns kutatási igényként merül fel, 
hogy termelési paradigmák típusait pontosabban azo-
nosítsuk, és részleteiben ragadjuk meg azokat a hatá-
sokat, amelyeket a távmunkavégzés munkaszervezeti 
bevezetésére gyakorolnak.

Szintén a termelési paradigmákhoz kapcsolódó to-
vábbi kutatásokat igénylő speciális kérdés, hogy milyen 
szerepük van a hibrid termelési modelleknek a távmun-
ka-bevezetésben. A modellhez kapcsolódó járulékos 
számítások alapján azt tapasztaltam ugyanis, hogy az 
elkülönített kétféle hibridtípushoz tartozó szervezetek 
között különbségek adódtak a távmunkavégzés elő-
fordulási gyakoriságaiban, a többváltozós elemzések 
azonban már nem támasztottak alá szignifikáns eltéré-
seket. Ennek az lehet a magyarázata, hogy a kétféle hib-
rid paradigmában meglévő látszólagos különbségeket 
más szervezeti háttértényezők hatásai okozták, vagyis 
a hibridek közti eltérések nem tekinthetők inherens kü-
lönbségeknek, mivel jól magyarázhatók egyéb szerve-
zeti háttértényezőkkel. Összességében tehát a két hibrid 
közti szignifikáns különbségekre vonatkozó hipotézist 
nem sikerült verifikálni, mindazonáltal érdemes volna 
a kérdés eldöntésével kapcsolatban további elemzése-
ket folytatni, ugyanis elképzelhető, hogy léteznek alter-
natív hibridparadigmák, amelyekkel kapcsolatban ki-
mutatható különbségek állnak fenn a távmunkavégzés 

munkaszervezeti bevezetésére gyakorolt hatásokban. 
Ez a kérdés részben összefügg a termelési paradigmák-
kal kapcsolatos azon hipotetikus megállapítással, hogy 
a neofordi és posztfordi szervezetek egy ideáltipikus 
skála végpontjaiként is értelmezhetők, hiszen amen�-
nyiben elfogadjuk ezt a hipotézist, úgy válaszra vár an-
nak a kérdésnek a megválaszolása, hogy milyen típusú 
termelési paradigmák helyezkednek el a skála köztes 
pontjain.

További kutatások szükségesek annak a kérdésnek 
az eldöntéséhez is, hogy pontosan mi a kétféle szerve-
zeti rugalmasság egymáshoz való viszonya a távmun-
ka bevezetésével kapcsolatban? Vajon tényleg kétféle 
rugalmasságtípusról, vagy egy jóval bonyolultabb ru-
galmasságtipológia működéséről van-e szó a távmunka 
bevezetésére hatást gyakorló tényezőkben? Valószínű-
síthető ugyanis, hogy a belső rugalmasság – vagy annak 
valamilyen, jelen kutatás során nem vizsgált altípusa 
– befolyással van a távmunkavégzés munkaszerveze-
ti bevezetésére. A belső rugalmasságnak különösen a 
„munkaszervezeti rugalmasság” altípusával kapcsolat-
ban feltételezhető a szóban forgó összefüggés. Továb-
bi kutatások szükségesek azonban annak eldöntésére, 
hogy pontosan milyen mechanizmusok működnek a 
belső rugalmasság és távmunkavégzés munkaszerve-
zeti bevezetésének összefüggésével kapcsolatban.

A vezetői attitűdök kérdésköre az a területet, amely 
talán a legtöbb nyitott kérdést hagyta maga után.  
A vizsgált attitűdkomponensek ugyanis a kutatási 
eredmények tapasztalatai alapján vagy nincsenek egy-
általán semmilyen hatással a távmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetésére, ahol pedig statisztikailag 
szignifikáns hatást lehet feltételezni, ott ellentmondá-
sos eredmények tapasztalhatók. Megnyugtató módon 
tehát egyáltalán nem zárhatjuk le a vezetői attitűdök 
téma szempontjából értelmezett jelentőségét. Továb-
bi kutatásokat szükséges folytatni a kérdés világos 
megválaszolásának érdekében, nehezen képzelhető el 
ugyanis, hogy a vizsgált vállalati szegmensben egyál-
talán ne gyakorolnának befolyást a vezetői attitűdök 
a távmunkavégzés bevezetésére. Elméleti kiindulások 
alapján ugyanis pontosan ennek ellenkezője valószínű-
síthető. A jelen kutatásban vizsgált attitűdszegmensek 
azonban – a többi szervezeti háttértényezőhöz képest 
– elenyésző befolyással bírnak, nem mutatható ki szig-
nifikáns hatásuk. További kutatások során szükséges 
annak tisztázása, hogy a vezetői attitűdöknek pontosan 
milyen komponensei járulnak hozzá a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetéséhez a vizsgált vállalati mé-
retkategóriákban.

Az IKT-fejlettség a modell egyik legerősebb hatást 
gyakorló, és az alternatív tesztmodellekben is többnyi-
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re szignifikáns hatást mutató háttértényezője. A kutatás 
során azonban kizárólag az infokommunikációs tech-
nológiai fejlettség szervezeti szintjét vizsgáltuk, nem 
gyűjtöttünk információkat arról, hogy az egyes szer-
vezetekben rendelkezésre áll-e az infokommunikációs 
technológiák magas szintű használatára képes mun-
kaerő. E nélkül ugyanis az IKT-fejlettség távmunka-
bevezetésre gyakorolt hatása mindössze potenciális 
tényezőként értelmezhető. Ez utóbbi kutatási kérdés 
természetesen már egy másik kiindulást foglal ma-
gában, amennyiben az „elektronikus műveltség” (e-
literacy) és a vállalati képzés távmunkavégzés beveze-
tésében betöltött szerepére vonatkozik. 

A tesztmodellek eredményei is további kutatási kér-
déseket implikálnak. Különféle regionális minták elő-
fordulásával kell számolnunk a távmunkavégzés mun-
kaszervezeti bevezetésével kapcsolatban. A távmunka 
által érintett üzleti funkciók vagy tevékenységek szer-
kezete, a helyi/regionális munkaerő-piaci feltételek, a 
nemzetközi szabályozási keretrendszer és az adott re-
gionális foglalkoztatási helyzet, a vállalati kultúra jel-
lemzői, a szervezet tevékenységi szektora és mérete, a 
regionális irányelvek és az infrastruktúra rendelkezés-
re állása egyaránt hatással vannak a távmunkavégzés 
munkaszervezeti bevezetésére. Ezeket a tényezőket 
egyáltalán nem vizsgáltam a kutatás során, mivel egy 
ilyen megközelítés már kilépést jelentett volna a mo-
dellkísérlet előre definiált keretei közül. További kuta-
tások szükségesek tehát annak a kérdésnek a megvála-
szolásához, hogy az említett tényezők pontosan milyen 
módon vannak hatással a távmunkavégzés munkaszer-
vezeti bevezetésére, valamint hogy lehet-e ezeket a 
faktorokat egy olyan típusú kvantitatív modellkísérlet-
be bevonni, amely jelen tanulmány alapját képezte.
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mazott modellkísérlettől, Huws és Bates ugyanis az ún. „üzleti 
funkciók” felől közelítették meg a témát.

 4  A „determinizmus” kifejezést itt kizárólag abban az értelemben 
használom, amilyen értelemben a kvantitatív elemzések legtöbb-
je. Nem gondolom, hogy a távmunkavégzés bevezetésének, mint 
szervezeti jelenségnek, kizárólag egy, és csak egy magyarázata 
létezhet.  A feltárt összefüggések természetesen további, mé-
lyebb – például kvalitatív – elemzések igényét vetik fel.

 5  A külső és belső rugalmasság, valamint a termelési paradigmák 
összefüggését 2001-ben használtam először egy kistérségi szer-
vezetkutatás kapcsán (Keszi, 2001). 2003-ban, a kutatás megis-
métlése során, ismét alkalmazhatónak bizonyult a fogalomrend-
szer (Keszi, 2003; Keszi – Makó – Simonyi, 2003).

  6  A táblázat elkészítésénél Makó – Simonyi (2003) munkájában 
szereplő felosztást módosítottam.

  7  A viták rövid áttekintését ld. Makó (2002).
  8  Csak néhány példa a szervezetszociológia fogalmi sokszínűségé-

ből: neofordi és posztfordi munkaszervezet, diverzifikált minő-
ségi termelés, rugalmas tömegtermelés, rugalmas specializáció 
(Alasoini et al., 1994; Regini, 1995; Huys et al., 1999).

  9  A munkafolyamat-iskolához tartozó kutatók érdeklődésének kö-
zéppontjában a munkaszervezettel és a munkavégzés módjával 
kapcsolatban olyan kérdések állnak, mint például a munkaügyi 
kapcsolatok átalakulása, a szervezeti kontroll módosulása és az 
új termelési paradigmák megjelenése. Az irányzat részletesebb 
áttekintését ld. Makó (2002).

10  Grammatikai tekintetben is konzekvensen használom az előta-
gokat, hiszen a görög eredetű „neo-” (új) a szóösszetétel előtag-
jaként a vele összetett fogalom (jelen esetben fordizmus) újbó-
li, kissé módosult felbukkanását, míg a latin eredetű „poszt-” a 
szóösszetételek előtagjaként a hozzá kapcsolt fogalom utáni, az 
ahhoz képest módosult dolgot jelent.

11  Az olasz és a francia kutatói team az alapmintát kiegészítette 
nagyvállalatokkal (>249 fő) is, ezeket a vállalatokat azonban 
– az ismertetett módszertani elveknek való megfelelés érdeké-
ben – kihagytam a jelen elemzésből, ebben a tanulmányban tehát 
kizárólag a 250 főnél kevesebb alkalmazottat foglalkoztató vál-
lalati méretkategóriára vonatkozó elemzések szerepelnek.

12  Ilyen például a vállalat pénzügyi helyzete, munkaerő-szerkeze-
te, növekedési üteme, szervezeti kultúrája és még egy sor rend-
kívül fontos tényező.

13  A többváltozós elemzési technikák közül a lineáris regresszió, il-
letve a diszkriminancia-analízis adódik kézenfekvő technikaként. 
Mivel azonban a lineáris regresszió nem képes megnyugtató mó-
don kezelni kétértékű függő változónkat (van/nincs távmunka), 
a diszkriminancia-analízis pedig nem fogad be alacsony mérési 
szintű független változókat (a rendelkezésre álló közvetlen és 
származtatott magyarázó változók többsége nominális/ordinális 
mérési szintű), a logit modell tűnt a legésszerűbb választásnak a 
távmunkavégzés bevezetésének magyarázatához.

14  A kétváltozós elemzések során 12+1 (12 + régió) változó ha-
tását vizsgáltam meg. A régió hatása szintén szignifikánsnak 
bizonyult a logisztikus regressziós elemzés során, ezt azonban 
ebben a modellben nem szerepeltetem, ugyanis hatása annyira 
erős, hogy célszerű külön elemzésben megvizsgálni (ld. alább). 
A legalább 5%-os statisztikai szignifikanciát nem mutató válto-
zókra vonatkozó adatokat nem közlöm, kizárólag a végső, sta-
tisztikailag megbízhatónak bizonyult változókkal kapcsolatos 
elemzéseket teszem közzé.

15  Az itt használt matematikai esély fogalom természetesen nem 
egyezik meg a hétköznapi életesély fogalmával. Míg a hét-



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXIX. ÉVF. 2008. 2. SZÁM22

köznapi nyelvhasználat többnyire a valószínűség fogalmával 
hozza kapcsolatba az esély értelmezését, addig az itt használt 
esélyfogalom két komplementer-valószínűség (valaminek a be-
következése /be nem következése) hányadosával egyezik meg. 
Ennek figyelembevételével: Az esélyhányados két esély hánya-
dosát adja, így alkalmas két változó egymáshoz való viszonyá-
nak a jellemzésére. A táblázatban az esélyhányados /Exp (B)/ 
azt fejezi ki, hogy az adott kategóriába tartozó szervezeteknek 
hányszoros esélyük van a távmunka bevezetésére a referencia-
kategóriába tartozó szervezetekhez képest – amennyiben a mo-
dellben szereplő többi változó hatását kontroll alatt tartjuk (ez az 
érték a regressziós paraméter exponenciális értéke: Exp(B)=eB) 
A referencia-kategória azt a kategóriát jelenti, amelyhez az adott 
változó többi kategóriáját viszonyítjuk. Amennyiben nem kate-
goriális változókról van szó (a modellben ilyen az IKT-fejlett-
ség), az esélyhányados azt fejezi ki, hogy a változó értékének 
1 egységgel való növekedése esetén hányszorosára változik a 
távmunkavégzés bevezetésének esélye.

16  Példák az összetettebb változók képzési algoritmusaiból:, ame-
lyek magas korrelációt mutattak a modellben használt IKT válto-
zóval, de jelen tanulmányban nem használtam őket. 

Jelölés: X
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): Az adott IKT-eszköz jelenléte a vállalati 

gyakorlatban. Dummy változók, lehetséges értékeik: 0 = nem 
használják; 1 = használják. P
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 (P
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g
): Az adott IKT eszköz elő-

fordulási gyakoriságai a teljes mintában.
17  Az esélyhányados matematikai jelentése egyébként a következő: 

A 19 értékű IKT fejlettségi index 1 egységgel való növekedésé-
vel 1,095-szeresére nő a távmunka bevezetésének esélye.

18  A Wald érték szintén alkalmas a független változók hatásának 
jellemzésére, hátránya azonban, hogy magas B érték esetén meg-
nő a valószínűsége a hamis nullhipotézis (B = 0) elfogadásának. 
Ennek a hibának a kiküszöbölése érdekében határoztam meg az 
R mutatót. 

		             , ahol R felveszi a B érték előjelét

17  A II–IV. modellek magyarázó változóit – az IKT-fejlettség ki-
vételével – dummy változókká alakítva vittem be a logisztikus 
regressziós egyenletbe, hogy az adatok minél jobban áttekint-
hetők legyenek. Az IKT-fejlettség változója eredeti formájában 
maradt.
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Az elmúlt évek vállalati összeomlásainak bekövetkezté-
hez nagymértékben hozzájárultak a vállalatok kockázat-
kezelési és belsőkontroll-rendszereiben levő hiányossá-
gok. Ezt a következtetést már az egyesült királysági 
Cadbury Bizottság1 létrejöttét (1991) megelőzően le-
zajlott pénzügyi botrányok, mint a BCCI és a Maxwell 
esetek is alátámasztották, és az évezredünk első évei-
ben bekövetkező, Enron, WorldCom, Parmalat és más 
botrányok tapasztalatai is megerősítették. Hazai példát 
idézve könnyen képet alkothatunk azon kereskedelmi 
bank belsőkontroll-rendszeréről és a kockázatkezelés 
színvonaláról, ahol csak az összeomlás bekövetkezte-
kor derült ki, hogy a könyvekben kimutatott befekteté-
sek jelentős része a valóságban nem képvisel értéket.

Bár minden eset egyedi, a vállalatirányítási kudar-
cok tapasztalatai alapján több esetben hasonló hiányos-
ságok fedezhetők fel. Mr. Jaime Caruana2 az Iszlám 
Pénzügyi Szolgáltatási Tanács (IFSB – Islamic Finan-
cial Services Board) 2005-ben tartott 2. csúcstalálko-
zóján előadásában rámutatott a leggyakrabban megfi-
gyelhető hiányosságokra.
–  „Az igazgatóság nem mérte fel a cég által vállalt 

kockázatokat, és nem gyakorolt megfelelő felügyele-
tet, vagy nem alkalmazott megfelelő beszámoltatási 

gyakorlatot a felsővezetés és az alkalmazottak gya-
korlati ténykedése fölött.

–  A belső kontrollok vagy gyengék voltak, vagy nem 
léteztek, illetve csak papíron jelentek meg, gyakorla-
ti végrehajtás nélkül.

–  A belső és külső ellenőrzés között „elsikkadt” a csa-
lás, sőt a nem megfelelő ellenőrzések időnként báto-
rították is ezt a magatartást” (Caruana, 2005, p. 3).
A hazai szakirodalomban jelentős figyelmet kapnak 

az igazgatóság és a menedzsment feladatai a stratégiai 
menedzsment, a menedzserek kiválasztása, valamint 
a teljesítményük értékelése és javadalmazása terén. 
A cikk az irányítással megbízottak és a menedzsment 
feladatait a kockázatkezelés és a belső kontrollok te-
rületén vizsgálja, előtérbe helyezve a társaságirányítási 
visszaélések elleni védelem szempontjait.

A belső kontroll és a belső ellenőrzés  
fogalmának értelmezése

A nemzetközi szakirodalomban a belső kontroll (internal 
control) fogalmát következetesen megkülönböztetik a 
belső ellenőrzés (internal audit) fogalmától. A magyar 
nyelvben nincs külön szavunk az angol „control” kife-

BORDÁNÉ rABÓCZKI Mária

KOCKÁZATKEZELÉS ÉS 
BELSÔKONTROLL-RENDSZEREK –
elsÔ vONalban a társaságirányítási
visszaélések elleni védelemben

A cikk a kockázatkezelés és a belső kontrollok témakörét a társaságirányítás rendszerében betöltött szerepe 
alapján vizsgálja. Ebből következően előtérbe kerülnek a testületi irányítást megvalósító társaságok, 
főként a tőzsdei részvénytársaságok. A bemutatott elvi megközelítések és legjobb gyakorlatok azonban más 
szervezetek számára is tanulságul szolgálnak. A belső kontrollokkal kapcsolatos elvi megközelítések, az 
európai uniós, az amerikai és más nemzeti szintű követelmények és gyakorlatok, valamint a könyvvizsgáló 
szerepének elemző értékelése alapján figyelemre méltó megállapításokat tesz a szerző a továbblépéssel 
kapcsolatban. 

Kulcsszavak: belső kontroll, könyvvizsgálat, kockázatkezelés
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jezésére. Ily módon gyakran előfordul, hogy szakmai 
körökben és a szakirodalomban, beleértve egyes fel-
sőfokú intézmények tananyagait is, mindkét fogalom 
megjelölésére a belső ellenőrzés kifejezést használják. 
Az utóbbi megállapítás jellemzi az IFAC nemzetközi 
könyvvizsgálati standardok adaptálása alapján a Ma-
gyar Könyvvizsgálói Kamara által publikált, hatályos 
Magyar Nemzeti Könyvvizsgálati Standardok kiad-
ványt, amely a belső kontrollok nemzetközi értelme-
zés szerinti fogalmát belső ellenőrzésként definiálja 
(MKVK, 2005: 18, 247–308. old.).

Az európai társaságirányítási reform keretében 
megszületett új számviteli és könyvvizsgálati irány-
elveknek az Európai Unió Hivatalos Lapjában 2006. 
év nyarán közzétett magyar nyelvű fordításában az 
„internal control” magyar megfelelőjeként szintén a 
„belső ellenőrzés” szerepel.

2003-ban a társaságirányítási témában a Számvi-
tel – Adó – Könyvvizsgálat szerkesztőségének leadott 
cikktervezetemben a két fogalom megkülönböztetése 
érdekében a legjobb kompromisszumos megoldásnak 
a kontroll kifejezés használatát láttam. Végül a magyar 
nyelv megőrzéséről szóló érvelést elfogadva, a cikk az 
„internal controls” megfelelőjeként „belső ellenőrző 
rendszerek” kifejezéssel jelent meg (Bordáné Rabóczki 
Mária, 2004: 117–  122. old.).

A Budapesti Értéktőzsde Rt. által 2004 februárjá-
ban közzétett Felelős Vállalati Ajánlásokban a belső 
kontrollok fogalmát, a nemzetközi értelmezésnek meg-
felelően, következetesen megkülönböztetik a belső el-
lenőrzéstől. A Belső Ellenőrök Szervezete (IIA) által 
kiadott és karbantartott nemzetközi belső ellenőrzési 
standardok magyarországi adaptálása során szintén 
megkülönböztetést nyert a két fogalom (Nemzetközi 
Belső Ellenőrzési Standardok, 2005). Az Állami Szám-
vevőszék által publikált Ellenőrzési szakkifejezések és 
magyarázatuk (szótár és glosszárium) c. módszertani 
kiadvány szintén különbséget tesz a két fogalom között 
(Állami Számvevőszék, 2005). 

Jelen cikkben a belső kontrollok és a belső ellen-
őrzés fogalmát a nemzetközileg elfogadott értelmezés-
nek megfelelően használjuk. A COSO keretrendszer-
ben meghatározott fogalmat leegyszerűsítve, a belső 
kontroll alatt olyan folyamatot értünk, amelyet azzal a 
céllal terveztek és hajtanak végre, hogy a pénzügyi be-
számolás megbízhatósága, a működés hatékonysága és 
eredményessége, valamint a külső és belső szabályok-
nak való megfelelés megfelelő bizonyosságot nyújtson 
a vállalati célok elérésére.3

„A belső ellenőrzés olyan független, objektív bi-
zonyosságot adó eszköz és tanácsadói tevékenység, 
amely értéket ad a szervezet működéséhez, és javítja 

annak minőségét. Módszeres és szabályozott eljárással 
értékeli és javítja a kockázatkezelési, a kontroll és az 
irányítási folyamatok hatékonyságát, ezáltal segíti a 
szervezeti célok megvalósítását” (IIA, 2007: 1. old.).

 A belső ellenőrzési szakma jelentős hozzájárulást 
nyújt a társaságoknak, hogy elérjék a stratégiai és pénz-
ügyi beszámolási céljaikat, valamint megfeleljenek a 
jogi és egyéb szabályozásoknak. A két szakmai terület 
kapcsolatát jól szemlélteti a Felelős Vállalati Ajánlások 
1.7.2. pontja. „A belsőkontroll-rendszerek részeként a 
vállalatok kialakítanak egy úgynevezett függetlenített 
belső ellenőrzési csoportot, amely az igazgatóság vagy a 
felügyelőbizottság és a menedzsment számára rendszere-
sen objektív és független jelentést tesz a kockázatkezelés, 
a belsőkontroll-mechanizmusok, és a vállalatirányítási 
funkciók megfelelő működéséről (BÉT, 2004: 22. old.).

A két terület viszonyát illető fenti állásfoglalással 
egyezően a belső ellenőrzési funkció megvalósítását 
a belsőkontroll-rendszerek részének tekintem. Jelen 
cikkben a belső kontrollokra irányítjuk a figyelmet, a 
belső ellenőrzés vizsgálata csak az előbbiekkel való 
összefüggésekre terjed ki.

A téma kifejtésénél a „belső kontroll” és a „belső 
ellenőrzés” fogalmak a nemzetközileg elfogadott értel-
mezéseinek következetes használatával segíteni kívá-
nom a szakmai közvéleményt az alapfogalmak helyes 
és tudatos használatában4.

Elvi megközelítések

Az OECD társaságirányítási alapelvek szerint az igaz-
gatóság alapvető feladatai közé tartozik a vállalati szám-
viteli és pénzügyi beszámolási rendszerek integritásának 
biztosítása, beleértve a függetlenített belső ellenőrzési 
funkció megvalósítását és a megfelelő kontrollok kiépí-
tését. Ez utóbbi magába foglalja a kockázatok kezelésé-
re létrehozott rendszereket és a pénzügyi, a működési, 
valamint a jogszabályoknak és egyéb standardoknak tör-
ténő megfelelési kontrollok biztosítását (OECD, 2004, 
VI.D.7. alapelv: 25. old.). A közzétételről és átlátható-
ságról szóló V.A.6. alapelv rögzíti azt a követelményt, 
hogy a közzétételnek tartalmaznia kell az adott társa-
ságnál az előre felbecsülhető kockázatokkal kapcsolatos 
lényeges információt (OECD, 2004: 22. old.). Ilyenek 
lehetnek például az adott ágazatra vagy adott földrajzi 
területre jellemző, valamint a feltételes kötelezettségek-
ből és az opciókból származó kockázatok. A közzété-
telnek ki kell terjednie továbbá a kamatláb, illetve adott 
esetben az árfolyam, valamint a környezetvédelmi köte-
lezettségekből származó kockázatokra.

A belsőkontroll-rendszerekre vonatkozóan számos 
elvi megközelítés létezik. Ilyenek a COSO (USA), 
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a Turnbull (Egyesült Királyság) és a CoCo (Kanada) 
keretrendszerek, amelyek elméleti útmutatást adnak a 
kontrollok gyakorlatban történő kialakításához.

A COSO keretrendszer létrehozása a Treadway 
Bizottság szervezeteit szponzoráló bizottság5 nevéhez 
kapcsolódik (COSO, 1992). A COSO önkéntes magán-
szektori szervezet, amely az iránt kötelezte el magát, 
hogy az üzleti etika megerősítésével, hatékony belső-
kontroll rendszerekkel és vállalatirányítással javítsa 
a társaságok pénzügyi beszámolásának színvonalát.  
A Treadway Bizottságot a pénzügyi beszámolással 
kapcsolatos csalások kivizsgálása céljából hozta létre 
az Amerikai Értékpapír és Tőzsdebizottság, a SEC6. 
Nemzetközi mércével mérve az üzleti és a közszféra 
szervezetei talán  a COSO keretrendszert használják 
elvi alapként a legszélesebb körben rendszereik kiala-
kításánál és továbbfejlesztésénél.

A Turnbull-megközelítés kifejtése a Turnbull Bizott-
ság által készített „Belsőkontroll-rendszerek: Útmutató 
az igazgatósági tagok számára az Egyesített Kódex-szel 
kapcsolatosan” című munkában található. Az útmu-
tatót az Angliai és Walesi Okleveles Könyvvizsgálók 
Intézete 1999-ben publikálta 
(Turnbull Committee, 1999). 
Az időközben bekövetkezett 
változások érvényre juttatása 
céljából a Turnbull Review 
Csoport elvégezte az útmuta-
tó felülvizsgálatát, és a Pénz-
ügyi Beszámolási Tanács 
2005 júniusában közzétette 
a felülvizsgálat eredményét 
(Turnbull Review Group, 
2005).7

A CoCo keretrendszert 
az Okleveles Könyvvizsgá-
lók Kanadai Intézete dol-
gozta ki 1994-ben.8 A CoCo 
keretrendszer lényegében 
a COSO kanadai változata.  
A keretrendszer négy kom-
ponensét a kontrollcélok ki-
tűzése, az elkötelezettség, a szakmai rátermettség és a 
kontrollok nyomon követése jelentik. Az utóbbi elem 
magába foglalja a tanulságok levonását és magát a ta-
nulási folyamatot is.

A világgazdaságban bekövetkezett vállalati ös�-
szeomlások és az egyre gyorsabban változó gazdasági 
környezet felerősítették a kockázatkezelés jelentőségét. 
Az igazgatósággal szemben komoly elvárás, hogy a tu-
lajdonosok és egyéb érintettek érdekében gondoskod-
jon a vállalatot fenyegető kockázatok azonosításáról és 

értékeléséről, valamint azok elfogadható szintre történő 
csökkentése érdekében a megfelelő kontrollok létreho-
zásáról. Ezt a folyamatot röviden kockázatkezelésnek 
hívjuk. További elvárás, hogy a folyamat terjedjen ki a 
stratégiához, a mindennapi folyamatos működéshez, a 
jogszabályok és az egyéb szabályoknak történő megfe-
leléshez, valamint a pénzügyi beszámoláshoz kapcso-
lódó kockázatokra.

2001-től a COSO kiterjesztette kutatását a vállalati 
kockázatkezelés területére is. A kockázatkezelés fogal-
ma a COSO Vállalati kockázatkezelés keretrendszeré-
ben a következő: „Az igazgatóság, a menedzsment és 
más személyek által a stratégia meghatározásában és 
kivitelezésében alkalmazott folyamatok, amelyeket arra 
a célra terveztek, hogy segítségükkel beazonosítsák a 
vállalatra veszélyt jelentő, nemkívánatos eseményeket, 
kezeljék azokat, és ezáltal elegendő és megfelelő bizo-
nyosságot nyújtsanak az üzleti célkitűzések elérésére” 
(COSO ERM, 2004: 2. old.). M. Parkinson és N. Barker 
a vállalati célok, a kockázatok, a kontrollok és a bizo-
nyossági folyamatok közötti kapcsolatot az 1. ábrával 
szemlélteti (Parkinson –Baker, 2005: 18. old.).

A kockázatkezelés és a belső kontrollok a vezetői 
eszközrendszerek részét képezik, amelyek a stratégiai 
és egyéb célok elérésére bizonyosságot nyújtanak a 
vállalatirányítás számára. Kialakításuknál figyelembe 
kell venni a vállalkozás egyedi jellemzőit, biztosítani 
kell, hogy rugalmasan igazodjanak az adott üzleti vál-
lalkozás természetéhez és igényeihez.

A fentiekért elsősorban az irányítással megbízotta-
kat9 terheli a felelősség. Az ő feladatuk, hogy beleágyaz-
zák ezt a felelősséget az üzleti szervezeten keresztül a 

1. ábra
Szervezeti célok, kockázat, kontroll és bizonyosság
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menedzsment10 és az alkalmazottak cselekedeteibe, bele-
értve a belső ellenőrzési funkció megfelelő betöltéséért 
való felelősséget is (Bordáné Rabóczki Mária, 1989).

Általánosan elfogadott közelítés, hogy a kockázatok 
kezelésénél nem tűzhető ki célként a kockázatok teljes 
kiküszöbölése. Erről Helmut Maucher, a Nestlé tiszte-
letbeli igazgatósági elnöke a következőképp vélekedik: 
„Az üzleti életben a kockázatot el kell fogadni. Azok 
vállalják a legnagyobb kockázatot, akik el akarják ke-
rülni azt.” (Economist Intelligence Unit, 2002: 2. old.)

Az irányítással megbízottak a kockázatok ésszerű 
kezelésének határáig terjedően vonhatók felelősségre 
(COSO ERM, 1994). Annak érdekében, hogy a fele-
lősségre vonás józan ítéletalkotásra, valamint a piaci 
szereplők számára hasznos információk közzétételére 
ösztönözzön, arányosnak kell lennie az elkövetett mu-
lasztás következményeivel.

Az előzőekben vázolt keretrendszerek közös jel-
lemzője, hogy a belső kontrollokat szélesen, a pénz-
ügyi, működési és megfelelési kontrollokra kiterjedő-
en értelmezik. A tagállamok alkalmazási tapasztalatai 
alátámasztják a pénzügyi, működési és megfelelési 
kontrollokat átfogó, tágabb elméleti megközelítés elő-
nyeit, a kizárólag a pénzügyi beszámolásra fókuszáló 
megközelítéssel szemben. Az utóbbira jelent példát a 
Sarbanes-Oxly törvény.

A belső kontrollok fogalma, összetevői –  
könyvvizsgálói nézőpont

A következőkben a COSO keretrendszer gyakorlati al-
kalmazását a jog szerinti könyvvizsgálat területén mu-
tatjuk be.11 A jog szerinti könyvvizsgáló a belső kont-
rollok azon elemeit vizsgálja elsődlegesen, amelyek 
hatással vannak a pénzügyi beszámolóra. A könyvvizs-
gálat szempontjából azok a releváns kontrollok, ame-
lyek a pénzügyi kimutatásokban megjelenő lényeges hi-
bás állítás kockázatát csökkentik. E kockázat felmérése 
érdekében a könyvvizsgálónak megfelelő ismeretet kell 
szereznie az adott szervezet és környezete összetevői-
ről, és a becsült kockázatokra adott válaszul meg kell 
terveznie a megfelelő könyvvizsgálati eljárásokat.

Az alábbiakban a Nemzetközi Könyvvizsgála-
ti és Bizonyossági Standard Bizottság (International 
Auditing and Assurance Standard Board, IAASB)12 
által kibocsátott, a gazdálkodó és környezetének meg-
ismeréséről, valamint a lényeges hibás állítások kocká-
zatának felméréséről szóló ISA 315 standardban defini-
ált fogalmat idézzük. 13

„A belső kontroll az irányítással megbízottak, a 
menedzsment és más személyek által tervezett és vég-
rehajtott folyamat abból a célból, hogy az megfelelő 

bizonyosságot nyújtson a gazdálkodó elé kitűzött cé-
lok elérésére, a pénzügyi beszámoló készítés megbíz-
hatósága, a működés hatékonysága, eredményessége, 
valamint a vonatkozó jog- és egyéb szabályoknak való 
megfelelés tekintetében” (IFAC, 2007).

A standard a fenti fogalmat a COSO keretrendszer-
nek megfelelően határozza meg. A komponensek kifej-
tése szintén az említett keretrendszeren alapul:

(i)	 a kontroll környezete,
(ii)	 a vállalati kockázat felmérésének folyamata,
(iii)	 a pénzügyi beszámoló elkészítése és a nyil-

vánosságra hozatal szempontjából releváns 
információs rendszer, beleértve a kapcsolódó 
üzleti folyamatokat is,

(iv)	 a kontrolltevékenységek,
(v)	 a kontrollok nyomon követése.

Az ISA 315 standardot a Magyar Könyvvizsgálói 
Kamara az ISA 400 helyettesítésére 2006. január 1-jén, 
vagy az azt követően kezdődő időszakok beszámo-
lói könyvvizsgálatára vonatkozó hatállyal adaptálta a 
nemzeti könyvvizsgálati standardok sorába.

Az új standardban kibővültek a komponensek az 
ISA 400 standardhoz képest, amely a fent felsorolt ös�-
szetevők közül csak a kontrollkörnyezetet és a kont-
rolleljárásokat nevesítette. Az új standardban a COSO 
keretrendszernek történő megfelelés, tekintettel a szé-
les körű nemzetközi használatára, a kontrollkritéri-
umok terén egy közös alapot biztosít az igazgatósági 
és a felügyelőbizottsági tagok, a menedzserek és az 
auditorok számára, az utóbbiba beleértve a külső, a 
belső, valamint az információrendszer-auditorokat is.14 
A közös elvi bázis mind a kliens, mind a szakértői ol-
dalon hozzájárulhat a jobb megértéshez. 

A könyvvizsgáló természetesen a COSO-tól eltérő 
keretrendszert is használhat, ha az megfelel az ISA-ban 
a pénzügyi kimutatások könyvvizsgálatára vonatkozó-
an rögzített követelmények elveinek.

A 315 standard az elődjéhez képest lényeges növe-
lését követeli meg a vállalati kockázatok értékelése te-
rületen végzendő könyvvizsgálói munkának. Egyrészt 
a befektetők a könyvvizsgálótól elegendő és megfelelő 
bizonyosságot kívánnak kapni arról, hogy a pénzügyi 
kimutatások összeállítása egy megbízható számviteli 
információs rendszeren és pénzügyi beszámolási ren-
den alapul. Másrészt az irányítással megbízottaknak a 
pénzügyi beszámolóban az eddigieknél több informáci-
ót kell szolgáltatni a vállalati működés kockázatairól és 
kezelésük módjairól a befektetők számára. „A könyv-
vizsgáló által becsült kockázatokra adott válaszként al-
kalmazott eljárások” c. átdolgozott ISA 330 standard 
megnövekedett követelményeket állít fel a könyvvizs-
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gálóval szemben a könyvvizsgálati kockázat elfogad-
hatóan alacsony szintre történő csökkentése érdekében 
elvégzendő könyvvizsgálati eljárásokban.

Követelmények – nemzetközi kitekintés

Az USA-ban és Európában végbement vállalati összeom-
lások tapasztalatai felhívták a figyelmet a kockázatkeze-
lés és a kontrollok jelentős szerepére, amelyet a befekte-
tők bizalmának visszaszerzése terén tölthetnek be.

A társasági törvény magasan kvalifikált szakértői-
nek egy csoportja – az ún. Winter-csoport15 – az Eu-
rópai Bizottság megbízásából ajánlásokat fogalmazott 
meg a társasági törvény modernizálására és a társa-
ságirányításra vonatkozóan. Jelentésüket „A társasági 
törvény modern szabályozási kerete Európában” cím-
mel tette közzé a bizottság (European Commission, 
2002a). A Winter-jelentés a vállalati bukások elleni 
védelem szempontjából a kockázatok kezelésére szol-
gáló eljárásokra helyezi a hangsúlyt. Javaslatuk szerint 
a tőzsdei vállalatok esetében a társaságirányítás helyze-
tére vonatkozó jelentésnek tartalmaznia kell a vállalat 
üzleti tevékenységével járó kockázatok lényegére és 
azok kezelésére vonatkozó információkat. Ha a kocká-
zatok kezelése nem történik meg, ennek világosan ki 
kell derülnie az igazgatóság nyilatkozatából (European 
Comission, 2002: 45–47. old.). A következőkben az 
európai uniós követelményeket tekintjük át.

Közösségi szintű szabályozás – a jog szerinti 
könyvvizsgáló szerepe

Napjainkban jelentős változások következtek be a 
társaságirányítás európai szabályozásában. Az Európai 
Bizottság 2003-ban két közlemény keretében cselekvé-
si tervekben foglalta össze a társaságirányítás megújí-
tásának legfontosabb feladatait (European Commission 
2003a; European Commission 2003b). 2006-ban a 
cselekvési tervek megvalósítása részeként hatályba 
léptek a közösségi számviteli irányelvek módosításai 
és a jog szerinti könyvvizsgálatról szóló új irányelv. 
A fenti jogszabályok fontos új szabályozási elemeket 
tartalmaznak a kockázatkezelés és a belső kontrollok 
tekintetében.

 A pénzügyi szférában a fentiekben említett közös-
ségi szabályozások mellett jelentős szerepet tölt be az 
Európai Bizottság által kiadott Pénzügyi Szolgáltatá-
sok Cselekvési Terve és a Bázeli Bizottság által kibo-
csátott Bázel I., majd Bázel II. irányelvek és más köz-
lemények.

A jog szerinti könyvvizsgálatról szóló 2006/43. 
EK-irányelv preambuluma (24. pont) szerint a haté-
kony belsőkontroll-rendszerek elősegítik a pénzügyi 

beszámolás minőségének javítását.16 Az irányelv 41. 
cikke értelmében minden közérdeklődésre számot tartó 
jogalanynak17 rendelkeznie kell auditbizottsággal, illet-
ve gondoskodni kell az auditbizottsági funkció megva-
lósításáról. Az auditbizottság figyelemmel kell, hogy 
kísérje a társaság kockázatkezelési és belsőkontroll-
rendszereinek, valamint a belső ellenőrzési funkció 
betöltésének hatékonyságát. A 41. cikk (4) pontja ér-
telmében a jog szerinti könyvvizsgáló köteles jelentést 
tenni az auditbizottságnak a könyvvizsgálat során fel-
merülő kulcsfontosságú kérdésekről, különösen a belső 
kontrollok pénzügyi beszámolási folyamattal kapcsola-
tos jelentős hiányosságairól.

A 4. és 7. uniós irányelvek módosításáról szó-
ló 2006/46/EK irányelv bevezeti a tőzsdei vállalatok 
számára a társaságirányítási jelentés készítésének kö-
telezettségét.18 A jelentés tartalmára vonatkozóan az 
irányelv megköveteli többek között a tőzsdei társasá-
goktól a belsőkontroll- és kockázatkezelési rendszereik 
fő jellemzőinek ismertetését mind vállalati, mind pedig 
csoportszinten (4. irányelv 46. a és 7. irányelv 36. (2) 
f).19 A hatékonyságról szóló jelentéstétel követelménye 
nem merül fel sem az irányítással megbízottak, sem a 
jog szerinti könyvvizsgáló oldaláról.

A jog szerinti könyvvizsgáló szerepe vonatkozásá-
ban, a független könyvvizsgálói jelentésről szóló, mó-
dosított ISA 700 szerint, a jog szerinti könyvvizsgáló 
abból a célból végez munkát, hogy a társaság beszámo-
lójáról véleményt tudjon mondani. (IFAC, 2007). Ez a 
vélemény azonban semmilyen bizonyosságot nem nyújt 
a kockázatkezelésben vagy a belső kontrollok milyensé-
gében, illetve hatékonyságában (Fekete Imréné, 2005). 

A 4. és 7. irányelvek pénzügyi kimutatások könyv-
vizsgálatához kapcsolódóan ugyanezt a követelményt 
fogalmazzák meg a könyvvizsgálóval szemben. Az 
irányelvek módosítása értelmében a könyvvizsgáló a 
belső kontrollokról és a kockázatkezelésről szóló je-
lentés, illetve a pénzügyi kimutatások összhangját kell, 
hogy vizsgálja.

A jog szerinti könyvvizsgálatról szóló 2006/43/EK 
irányelv 41. cikkében az auditbizottság felé megjele-
nő könyvvizsgálói jelentési kötelezettség akkor merül 
fel, ha a könyvvizsgáló lényeges gyengeségeket állapít 
meg a pénzügyi beszámolással kapcsolatos belső kont-
rollok terén. Ez a követelmény szintén nem azonosítha-
tó a rendszerről alkotott könyvvizsgálói véleménnyel. 

Az irányelvek modernizálása eredményeként beveze-
tett változásokról összefoglalóan megállapítható, hogy a 
jog szerinti könyvvizsgálat továbbra sem nyújt külső bi-
zonyosságot a belső kontrollok megfelelőségére.

Pozitívan értékeljük az Európai Bizottság és a FEE 
álláspontját, amely szerint a társaságirányítási csalá-
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sokra adott válaszul nincs szükség a leíró jellegű, rész-
letes szabályozás növelésére. Az emberi tisztességet 
nélkülöző személyeket a további szabályozások sem 
tartják vissza a csalás elkövetésétől. Az Európai Bi-
zottság az új irányelvi szabályozásban mellőzi a leíró 
jellegű szemléletet. Megfelelő mozgásteret biztosít a 
tagállamok számára a nemzetgazdasági sajátosságaik 
figyelembevételéhez.

Amennyiben a belső kontrollokkal kapcsolatosan 
újabb európai jogi szabályozás bevezetése elkerül-
hetetlennek látszik, akkor ezt az igényt a nemzetközi 
fejlemények elemzésével és megfelelő költség-haszon 
számítással kell alátámasztani.

Nemzeti szintű követelmények

Az egyes tagállamok nemzeti szintű szabályozásai je-
lentős eltéréseket mutatnak a fentiekben körvonalazott 
új irányelvi követelményekhez képest. Vannak tag-
államok, ahol a jelenleg alkalmazott követelmények 
jóval meghaladják az irányelvekben megfogalmazott 
elvárásokat. Ilyenek pl. az Egyesült Királyság, Hol-
landia és Írország. Vannak tagországok, ahol a jelen-
leg meghatározott követelményekhez képest jelentős 
előrelépésre van szükség ahhoz, hogy megfeleljenek a 
közösségi elvárásoknak.

A téma európai vonatkozásainak kutatására az FEE 
Audit Munkabizottsága munkacsoportot hozott létre. A 
projekt egyik lényeges célja, hogy segítse az Európai 
Bizottságot a szakterületre irányuló szabályozás minő-
ségének javítására irányuló tevékenységében. 2005-ben 
az FEE munkacsoport munkájának eredményeként „A 
kockázatkezelés és belsőkontroll-rendszerek az EU-
ban” címmel vitaindító tanulmányt tett közzé (FEE, 
2005). A tanulmány kérdőíves felmérésre támaszkod-
va összehasonlítja és értékeli a felmérésbe bevont or-
szágokban alkalmazott rendszerek főbb jellemzőit. A 
vizsgálat az európai országokra és az USA-ra terjed ki. 
A felmérés eredménye azt mutatja, hogy a belső kont-
rollokra vonatkozó valamilyen követelmény minden 
vizsgált országban létezik, de a követelmények szintje 
lényeges eltéréseket mutat. A belsőkontroll-követelmé-
nyek elméleti alátámasztottságáról az USA-n kívül csak 
az Egyesült Királyság, Írország és Hollandia hivatkozik 
nemzetközileg elismert keretrendszerek valamelyikére.

A felmérés tapasztalatai szerint eltérőek az igaz-
gatósággal szemben meghatározott követelmények.  
A legtöbb vizsgált országban az igazgatóság felelős-
ségét a megfelelő belső kontrollok és kockázatkezelés 
kialakítása és működésük biztosítása képezi. Néhány 
országban – pl. Ciprus, Hollandia, Írország, Egyesült 
Királyság, Portugália, Svédország, USA – az igazga-

tóság feladata a kontrollok hatékonyságának idősza-
konkénti felülvizsgálata, illetve néhány esetben – Hol-
landia, Portugália, Svédország, USA – az erről szóló 
jelentés közzététele is.

A könyvvizsgálónak a fentiekkel kapcsolatos je-
lentési kötelezettsége is változatos képet mutat. Egyes 
országokban a jog szerinti könyvvizsgálónak nincs 
ilyen jelentési kötelezettsége. Más országban csak 
belső jelentési kötelezettség áll fenn. Erre jelent pél-
dát Németország, Ausztria és Portugália esete. Bizo-
nyos országokban külső jelentési kötelezettsége van 
a könyvvizsgálónak. Ilyen országok Ciprus, Egyesült 
Királyság, Franciaország, Írország, Svédország és az 
USA. A külső könyvvizsgálói jelentési kötelezettségek 
tartalmában is jelentős eltérések tapasztalhatók.

Mint ahogyan a fenti kutatás eredménye is igazolja, 
az igazgatósággal és a jog szerinti könyvvizsgálóval 
szemben fennálló követelményekben eltérő vélemé-
nyekkel és eltérő gyakorlati megoldásokkal találkoz-
hatunk a nemzetközi üzleti életben. A következőkben 
az amerikai, az angol és az ír nemzeti követelmények 
összefoglalása látható.

Az amerikai Sarbanes-Oxley (SOX) törvény 302. és 
404. cikkei, a hozzájuk kapcsolódó SEC-szabályozások 
rendkívül szigorú előírásokat és egyben értékelési krité-
riumokat fogalmaznak meg az amerikai tőzsdén jegyzett 
társaságok felsővezetése és könyvvizsgálói számára.

A 302. cikk és a hozzá kapcsolódó SEC szabályozás 
magukba foglalják a pénzügyi beszámolóban közzétett 
információkhoz kapcsolódó kontrollkövetelményeket. 
A cikk értelmében a vezérigazgatót és a pénzügyi igaz-
gatót terheli a felelősség azért, hogy a negyedéves és 
éves beszámolókban közzétett adatok ellenőrzéséről 
gondoskodjanak. Az említett felsővezetőknek rendsze-
resen és nyilvánosan kell beszámolniuk azon kontrollok 
és folyamatok értékeléséről, amelyek biztosítják, hogy 
a beszámolás alapját képező számviteli elszámolás, 
összesítés és a számviteli adatok továbbítása megfelelő 
és folyamatos legyen. Nyilatkozatban igazolniuk kell 
felelősségüket a közzétételi kontrollok felállításáért és 
működésük hatékonyságának rendszeres értékeléséért, 
valamint az éves és év közi beszámolókban közzétett 
információk valós tartalmáért.

A SOX 404. cikke és a hozzá kapcsolódó SEC 
szabályozás meghatározzák a pénzügyi beszámolási 
folyamathoz kapcsolódó belső kontrollokat. Megkö-
vetelik, hogy a felsővezetés a közzétett jelentésében 
nyilvánosan fejezze ki felelősségét az adott üzleti 
évre vonatkozóan a pénzügyi beszámolási folyamat 
megfelelő ellenőrzését biztosító kontrollok felállítá-
sáért és működtetéséért, valamint hatékonyságuk ér-
tékeléséért.20
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A könyvvizsgáló belső kontrollokkal kapcsolatos 
feladatait az amerikai Nyilvános Társaságok Számvite-
li Felügyeleti Testülete (Public Companies Accounting 
Oversight Board, PCAOB) határozza meg. A PCAOB 
által kibocsátott 2. számú könyvvizsgálati standard 
(AS2) értelmében az elvégzett könyvvizsgálat alapján 
közzétett könyvvizsgálói jelentésnek a következőkre 
kell kiterjednie:
–  a pénzügyi kimutatásokról szóló véleményre,
–  a pénzügyi beszámoláshoz kapcsolódó belső kont-

rollok vezetői értékeléséről szóló véleményre, és
–  a pénzügyi beszámoláshoz kapcsolódó belső kont-

rollokról szóló véleményre.
A könyvvizsgálónak a fenti tartalmú jelentését nyil-

vánosan közzé kell tennie.
Ezt a modellt nevezik a nemzetközi szakirodalom-

ban „integrált hármas auditnak”. A fentiek értelmében 
az USA-ban a könyvvizsgáló által a kockázatmenedzs-
menttel és a belső kontrollokkal kapcsolatban elvégzett 
hitelesítés a pénzügyi kimutatások hitelesítésére vonat-
kozó megbízás tárgyát képezi. Az elvárt bizonyossági 
szint erre vonatkozóan is a pénzügyi kimutatásokkal 
megegyezően az elegendő és megfelelő bizonyosság 
nyújtása.

A 2. sz. könyvvizsgálati standard részletesen meg-
határozza a könyvvizsgáló által követendő folyama-
tokat. A standard előírja a könyvvizsgálók számára a 
kontrollok tervezésének, a jelentős kontrollok megha-
tározásának és működési hatékonyságának vizsgála-
tát. A standard a vizsgálatnál alkalmazandó mintavé-
tel terjedelmére is követelményt állít. Összefoglalva a 
fentieket: az USA-ban az ismertetett könyvvizsgálói 
feladat elvégzéséhez a könyvvizsgáló rendelkezésére 
áll a SOX-ban és a hozzá kapcsolódó SEC-szabályozá-
sokban, valamint a 2. sz. könyvvizsgálati standardban 
megfogalmazott kritériumrendszer.

Az Egyesült Királyságban és Írországban a tőzsdén 
jegyzett vállalatok igazgatósági testületei a Turnbull 
jelentésben közzétett iránymutatás szerint az Egyesí-
tett Kódex vonatkozó cikkeinek megfelelően készítik 
el jelentéseiket. A széles értelemben vett belsőkontroll-
rendszerekről nyilvánosan kell beszámolniuk, beleért-
ve a kockázatértékelés, valamint a kontrollrendszerek 
hatékonyságának vizsgálatánál alkalmazott módszerek 
leírását. Mindkét országban a Turnbull-útmutató képe-
zi az elméleti keretet a vizsgálathoz.

A széles értelemben vett belső kontrollok vizsgálata 
kiterjed a pénzügyi, a működési és a megfelelési kont-
rollokra. Ez egy tágabb közelítés, mint amit a SOX-
törvény követel, mivel a vizsgálatot nem szűkíti le a 
pénzügyi beszámolásra. Ha a jelentési, illetve közzété-
teli követelményeket hasonlítjuk össze az említett két 

közelítésmód esetében, akkor a Turnbull-szemlélet bi-
zonyul szűkebbnek. Az igazgatóknak ugyan a Turnbull 
útmutató alapján is igazolniuk kell, hogy megvizsgálták 
a társaság belsőkontroll-rendszerét a szóban forgó üzle-
ti periódusban, de a társaságirányítási állításokról szóló 
jelentésükhöz nem kötelesek hozzátenni a hatékonyság 
értékeléséről szóló jelentésüket. Az egyesült királysági 
szabályozás a könyvvizsgáló felé nem fogalmazza meg 
a hatékonyság értékeléséről szóló igazgatósági állítások 
könyvvizsgálatát. A könyvvizsgáló a kivételek alapján 
történő jelentési elvet követi a társaságirányítási állítá-
sokkal kapcsolatos külső jelentési kötelezettsége teljesí-
tésénél.21 Írországban a nemzeti szabályozás értelmében 
a könyvvizsgáló felülvizsgálja az igazgatóságnak a bel-
ső kontrollok hatékonyságáról szóló állításait, és az arról 
szóló jelentését nyilvánosan közzé kell tennie.

A követelmények értékelése – európai továbblépés

A társaságirányítási témában rendezett szakmai fóru-
mok egyik legvitatottabb kérdése a kockázatkezelés és 
belső kontrollok, valamint az azokról szóló közzététe-
lek fejlesztése. Jelentős eltérés tapasztalható az ameri-
kai és az európai közelítési módban és az Európán be-
lüli szabályozási gyakorlatokban is (Bordáné Rabóczki 
Mária, 2006a).

Az előrelépéshez szükséges, hogy a különböző né-
zetek ütköztetésére a jövőben is teret adjanak a szakmai 
viták.

Eltérőek a vélemények Európában az amerikai sza-
bályozás modellértékéről. A pénzügyi beszámolásba 
vetett bizalom növekedése kétségtelenül elismert elő-
nye az amerikai gyakorlatnak. Az a tény is értékelen-
dő, hogy a pénzügyi beszámoláshoz kapcsolódó belső-
kontroll-rendszerek könyvvizsgálatához rendelkezésre 
áll egy jogszabályi alapú kritériumrendszer. Ugyan-
akkor az is tény, hogy az AS2 nyomán jelentős fe-
szültség keletkezett a könyvvizsgáló és a felsővezetés 
viszonyában. Komoly fenntartások merülnek fel a 
felsővezetés számára nyújtott útmutatás megfelelősé-
ge és a túlzott költségek vonatkozásában. Az előbbit 
illetően a PCAOB szerint félreértés volt, hogy az AS2 
csak a könyvvizsgálóknak szól. Véleménye szerint az 
a menedzsmentnek is eligazítást ad a belső kontrollok 
fenntartására, értékelésére és az arról szóló jelentés tar-
talmára (Dzinkowski, 2007: 83. old.). 

A túlzott költségeknél a vezetés azon kérdésére, 
hogy miért végzi a könyvvizsgáló a belső kontrollok 
tesztelésével kapcsolatosan azt a sok, számukra ér-
téktelennek tűnő munkát, a könyvvizsgáló a követke-
zőt tudja válaszolni: „Én nem tudom lényegre törően 
megmagyarázni, miért teszem, sőt egyetértek Önökkel, 
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hogy ez nem a legjobb kihasználása a könyvvizsgálói 
óráknak, de tennem kell, mert az AS2 megköveteli” 
(Dzinkowski, 2007: 83. old.).

A jelenlegi AS2 alapján a könyvvizsgáló minden 
kontrollra azonos súlyú könyvvizsgálói bizonyítékot 
kell, hogy szerezzen, tekintet nélkül az adott kontroll 
kockázatára. Ez sokba kerül.22 Az is vitatott kérdés Eu-
rópában, hogy közzétételre kerüljenek-e a pénzügyi 
beszámolással kapcsolatos belsőkontroll-rendszerek 
hatékonyságában tapasztalható lényeges hiányosságok. 
Ebben az esetben arról nemcsak a tulajdonosok, hanem 
a versenytársak is tudomást szereznek, ami ronthatja a 
társaság versenyképességét.

A SEC és a PCAOB nagy figyelmet fordít az al-
kalmazási tapasztalatok értékelésére. Igyekeznek az el-
ismert előnyök megtartása mellett megtalálni a helyes 
választ a fenntartásokra. Folyamatban van az AS2 teljes 
megújítása. A szakmai közvélemény nagy várakozással 
néz az új standard kibocsátása elé. Az új standardban 
megváltozik a kockázatértékelés elvére és szerepére 
vonatkozó koncepció. Remélhetően a részletes, leíró 
jellegű utasítás helyett elvi útmutatást nyújt majd. Az 
új standard a PCAOB szándéka szerint nem kényszeríti 
a könyvvizsgálókat szükségtelen munka elvégzésére. 

Álláspontunk szerint fontos, hogy az eddiginél lé-
nyegesen nagyobb szerepet kapjon a könyvvizsgálati 
folyamatban a könyvvizsgáló saját ítéletalkotása. Az 
auditorok által megszerzendő bizonyítékoknak korre-
lációs kapcsolatban kell lennie az adott kontrollokhoz 
fűződő kockázattal.

Követi-e Európa a belső kontrollok hatékonyságát 
illetően a SOX-modellt? A kérdéssel kapcsolatban az 
Európai Bizottság, a FEE és az Európai Társaságirányí-
tási Fórum megegyező álláspontja, hogy nincs szükség 
európai szintű jogszabályra, amely előírná az igazga-
tósági testületek számára a belső kontrollok hatékony-
ságának az igazolását. Európában ma nincs bizonyított 
igény egy ilyen tartalmú jelentés közzététele iránt.

Az viszont napjainkban is nagyon fontos, hogy 
tanuljunk a SOX-törvény eddigi alkalmazási tapasz-
talataiból. A SOX 302. és 404. cikkeinek értelmében 
a felsővezetés a belsőkontroll-folyamatokról szóló 
nyilvános közzétételi felelőssége és a hozzá kapcsoló-
dó könyvvizsgálat alapján kétségkívül rákényszerül a 
kulcsfontosságú üzleti folyamatok ellenőrzésének rend-
szeres felülvizsgálatára. Ez megteremti a hiányosságok 
folyamatos felszámolásának lehetőségét, és módot ad 
a meglévő kontrollfolyamatok hatékonyságának újra-
gondolására. Nagy Péter a SOX 404. cikke vonatkozá-
sában felhívja a figyelmet az előírások pozitív hatásai-
ra, hangsúlyozva, hogy az előírások okozta kényszer a 
menedzsment oldaláról lehetőségként is értelmezhető. 

Rámutat a SOX követelményeinek a „dokumentum-
menedzsment-rendszerek” fejlesztésére gyakorolt ösz-
tönző hatására és az elért eredményekre (Nagy Péter, 
2005: 134–135. old.). 

Az európai szakemberek széles körű véleményét 
megjelenítő FEE azt az álláspontot képviseli, hogy hoz-
zájárulna a befektetők pénzügyi beszámolásba vetett 
bizalmának növeléséhez, ha az EU bevezetne egy jog-
szabályi követelményt a társaságok folyamatos szám-
viteli elszámolási rendszerére vonatkozóan. Jelenleg a 
4. és a 7. irányelvek a pénzügyi beszámolásra vonat-
kozó követelményeket foglalják magukba. A pénzügyi 
beszámolók információs forrását képező számviteli el-
számolási rendszerre vonatkozóan nincsenek jogszabá-
lyi követelmények. 

Szükség van-e EU-szinten új jogszabály bevezetésé-
re, tehető fel a kérdés. Hogyan viszonyul ez a bizottság-
nak az üzleti környezet egyszerűsítéséről a közelmúlt-
ban kiadott közleményéhez (European Commission, 
2007)? A kérdésre adandó válaszhoz az új szabályozás 
bevezetésével járó költségnövekedés és a bevezetés ál-
tal elérhető előnyök értékelése vihet közelebb.

A nemzeti szabályozások a tagországok többségé-
ben már ma is kiterjednek a pénzügyi kimutatásokat 
alátámasztó folyamatos számviteli elszámolások fenn-
tartására. Hazánk is azokhoz a tagállamokhoz tartozik, 
amelyek törvényi szinten szabályozzák a gazdálkodók 
könyvvezetési kötelezettségét (A számvitelről szóló 
2000. évi C. törvény). A nemzeti szabályozások jel-
lemzőiben azonban lényeges eltérések vannak. Mivel 
a számviteli információs rendszer a társaságok folya-
matba épített belső kontrolljainak egyik fő összetevője, 
az EU-tagállamok egységes szemléletű szabályozá-
sának megteremtése e területen kiemelt jelentőséggel 
bír. Az utóbbi állítás fontosságát aláhúzza a csődesetek 
és pénzügyi botrányok elleni védelem megerősítésé-
nek előtérbe kerülése (European Commission, 2004).   
A befektetői bizalom növelése érdekében szükséges-
nek látszik a fenti tagállami követelmények közösségi 
szintű megjelenítésére egy elvi alapú uniós alapköve-
telmény bevezetése. 

Szükség van-e könyvvizsgálói bizonyosság nyúj-
tására a kockázatkezelés és a belső kontrollok meg-
felelőségével kapcsolatosan? – merül fel a széles 
szakmai körben vitatott kérdés. Ismerve a kötelező 
auditkövetelmény alá tartozó európai társaságok ös�-
szetételét, előrevetíthető az a megállapítás, hogy az 
amerikai ún. integrált hármas audit, magas költségeinél 
fogva, a társaságok többségénél nem tesz eleget a költ-
ség-haszon elv követelményének. 

A leggyakoribb szakmai álláspont, hogy amennyi-
ben a körülmények indokolják a kockázatkezelésben 
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és a belső kontrollokban a külső könyvvizsgáló által 
nyújtott bizonyosság megszerzését, a könyvvizsgáló 
ezt a munkát lehetőleg a jog szerinti könyvvizsgálattól 
megkülönböztetett, egyéb bizonyossági megbízás kere-
tében végezze. A könyvvizsgálóknak és az irányítással 
megbízottaknak együtt kell kialakítaniuk a jog szerinti 
könyvvizsgálattól megkülönböztetett bizonyosságnyúj-
tási szolgáltatások hasznos formáit.

Az IAASB 2004-ben közzétette a múltbeli pénz-
ügyi információkon kívüli egyéb szolgáltatásokkal 
kapcsolatos bizonyosság nyújtásáról szóló ISAE 3000 
nemzetközi könyvvizsgálati standardot. Ezen standard 
általános útmutatást nyújt az egyéb bizonyossági szol-
gáltatások végzéséhez23.

Az egyéb bizonyossági megbízások tárgya külön-
böző lehet, mint pl. a cikk fókuszában álló belsőkont-
roll-rendszerek, az IT-rendszerek, a társaságirányítási 
kódexeknek való megfelelés, vagy a nem pénzügyi 
teljesítményekről szóló információk. A nemzetközi ta-
pasztalatok értékelése alapján kialakított álláspontunk, 
hogy az egyéb bizonyossági megbízások teljesítéséhez 
elengedhetetlen a megbízás tárgyának méréséhez és ér-
tékeléséhez megfelelő kritériumrendszer, vagy egy ál-
talánosan elfogadott összehasonlítási alap (benchmark) 
megteremtése.

A belsőkontroll-rendszerekre irányuló külsőbizo-
nyosság-nyújtás előfeltételeként vagy az értékeléshez 
szükséges kritériumok rendelkezésre állását, vagy az 
adott megbízáshoz kialakított konkrét kontrollcélok is-
meretét tekintem.

A könyvvizsgálói szakmának további erőfeszítéseket 
kell tennie, hogy előrelépjen az ISAE 3000 útmutatása-
inak konkrét alkalmazásában a belsőkontroll-rendsze-
rekhez kapcsolódó külső bizonyosság nyújtása céljából. 
Szükségesnek látszik további IAASB standard kibocsá-
tása, amely a könyvvizsgálói bizonyosság speciális kér-
déseiben nyújt segítséget a könyvvizsgálóknak.

Magyarországi tapasztalatok

Szabályozás
Magyarországon a belsőkontroll-követelmények 

elméleti alátámasztottságáról a jelenlegi szabályozá-
sokban a nemzetközileg elismert keretrendszerek egyi-
kére sem található hivatkozás. A szabályozásban mind 
a jogszabályi forma, mind pedig a jogszabályi erővel 
nem bíró egyéb szabályozás megtalálható. 

A követelmények jogszabályi szintű megfogalma-
zásával az államháztartási szférára és a pénzügyi szer-
vezetekre vonatkozóan rendelkezünk.

A privát szférában a gazdasági társaságokról szóló 
törvény e területen nem nyújt általános szabályozást a 

társaságok számára. A gazdálkodók folyamatos könyv-
vezetési tevékenységét, pénzügyi beszámolását, vala-
mint közzétételi követelményét, a könyvvizsgálatot is 
beleértve, a számviteli törvény szabályozza.

A Budapesti Értéktőzsde Részvénytársaság (Tőzs-
de) által kibocsátott „Felelős Vállalatirányítási Ajánlá-
sok” magukba foglalják a kockázatkezelés és a belső 
kontrollok területén a tőzsdei társaságok számára aján-
lott gyakorlatra vonatkozó javaslatokat (Budapesti Ér-
téktőzsde Rt., 2004).

Ezek a javaslatok a következők:

•  Az igazgatóság feladatát képezi a pénzügyi és szám-
viteli jelentések tisztaságának biztosítása, a kockázat-
kezelési irányelvek meghatározása és menedzsment 
által a belső kontrollok egy olyan stabil rendszerének 
kialakítása, amely biztosítja, hogy a vállalat a kitű-
zött teljesítmény és nyereség céljait elérje. 

•  Az igazgatóság a kockázatkezelési irányelvek köz-
zétételével biztosítja a részvényeseket arról, hogy 
a lényeges belső és külső működési, pénzügyi, jogi 
megfelelési és egyéb kockázatokat folyamatosan ki-
értékelik, és a belsőkontroll-rendszerek biztosítják 
azok kezelését. A tájékoztatásnak ki kell térnie az 
alkalmazott kockázatkezelési politika, illetve a főbb 
kockázatok áttekintő ismertetésére. Az igazgatóság 
felelős azért, hogy a részvényesek évente legalább 
egyszer (az éves jelentésben) tájékoztatást kapjanak 
a vállalat működését, gazdálkodását befolyásoló 
kockázati tényezőkről.

•  A belsőkontroll-rendszerek részeként a vállalatok 
kialakítanak egy úgynevezett függetlenített belső 
ellenőrzési csoportot, amely az igazgatóság vagy a 
felügyelőbizottság és a menedzsment számára rend-
szeresen objektív és független jelentést tesz a koc-
kázatkezelés, a belsőkontroll-mechanizmusok, és a 
vállalatirányítási funkciók megfelelő működéséről.

•  A belső ellenőrzési szervezeti egység az igazgató-
ságnak vagy a felügyelőbizottságnak, vagy az audit-
bizottságnak alárendelten működik, és szervezetileg 
elkülönül a vállalat operatív vezetését végző me-
nedzsmenttől.

•  Az auditbizottság az igazgatóság és a felügyelőbi-
zottság számára felügyeli a kockázatkezelés haté-
konyságát, a belsőkontroll-rendszer működését és a 
belső audit tevékenységét.24.

A Felelős Vállalatirányítási Ajánlások 2. számú 
mellékletét képezi a Felelős Vállalatirányítási Nyilat-
kozat, amely az ajánlások kijelölt pontjait tartalmazza. 
A tőzsdei vállalatok számára a nyilatkozat elkészítése 
és közzététele a tőzsdei szabályzatban rögzített kötele-
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zettséget jelent. A nyilatkozatban a tőzsdei vállalatok a 
kijelölt témákban összevetik a saját irányítási gyakor-
latukat az ajánlásokkal. Amennyiben a kibocsátó által 
követett gyakorlat megegyezik az ajánlások vonatkozó 
pontjával, azt „igen” válasszal kell jelölni. Amennyiben 
a társaság valamely ajánlást nem, vagy eltérő módon 
alkalmaz, akkor meg kell magyarázni az eltérés okát. 
Ez a gyakorlat összhangban van az Európai Bizottság 
által javasolt a „comply or explain”, azaz „megfelelni 
vagy magyarázni” elvvel. 

A Gazdasági Társaságokról szóló 2006. évi IV. 
törvény (Gt.) 312. § értelmében az igazgatóság fele-
lősségét képezi, hogy nyilvános részvénytársaságok 
esetében a számviteli törvény szerinti beszámolóval 
együtt terjessze elő a felelős társaságirányítási jelentést 
az éves rendes közgyűlésen. Amennyiben a társaság-
nál felügyelőbizottság működik, jóváhagyásával kell 
a jelentést a közgyűlés elé terjeszteni. A felelős társa-
ságirányítási jelentés tartalmát a 312 § (2) bekezdése 
az alábbiak szerint határozza meg: „A jelentésben az 
igazgatóság összefoglalja a részvénytársaság által az 
előző üzleti évben követett felelős társaságirányítási 
gyakorlatot és nyilatkozik arról, hogy milyen eltérések-
kel alkalmazta a Budapesti Értéktőzsde Felelős Társa-
ságirányítási Ajánlásait. A jelentést a részvénytársaság 
honlapján közzé kell tenni.” A nyilatkozattal kapcso-
latban sem a Gt., sem a tőzsde nem nevez meg könyv-
vizsgálói feladatot.

A Felelős Vállalatirányítási Nyilatkozat jelenlegi 
tartalmában nem tesz eleget a Gt. fenti követelménye-
inek.25  A Gt. a felelős társaságirányítási jelentésben a 
nemzetközi legjobb gyakorlatok alapján a „megfelelni 
vagy magyarázni” elvre épülő összehasonlító rész mel-
lett előírja a társaság által követett felelős társaságirá-
nyítási gyakorlat leíró jellegű ismertetését is.

Az ajánlások jelentős feladatokat fogalmaznak meg 
a kockázatok kezelésére, a pénzügyi, működési és a 
megfelelési kontrollok tervezésére és fenntartására. 
Ezeket a javaslatokat a nyilatkozat azonban csak töre-
dékében tükrözi vissza26. A kérdésekre a „megfelelni 
vagy magyarázni” elv értelmében adott igen-nem vá-
laszok alapján nem teljesül sem a Gt., sem az uniós 
irányelvek vonatkozó követelménye, a rendszerek fő 
jellemzőinek ismertetése. 

A továbblépéshez szükségesnek tartjuk az ajánlások 
és a nyilatkozat tartalmának felülvizsgálatát, a hatályos 
magyar jogszabályoknak, az uniós irányelveknek27 és 
a nemzetközi legjobb gyakorlatoknak való megfelelés 
szempontjából. Javasoljuk a nyilatkozat tartalmának a 
nemzetközi legjobb gyakorlatoknak megfelelő kibőví-
tését, és a „megfelelni vagy magyarázni” elvnek az ún. 
„leíró szemlélettel” történő kiegészítését.

Gyakorlati tapasztalatok
Vizsgálatot folytattunk a Budapesti Értéktőzsdén 

jegyzett, a 2005. üzleti évről Felelős Vállalatirányítási 
Nyilatkozatot közzétevő – szám szerint 41 – társaságra 
vonatkozóan. A társaságoknál alkalmazott kontroll- és 
kockázatkezelési rendszerek tervezésére, fenntartására 
vonatkozó kérdés a nyilatkozatban részét képezi az első 
kérdésnek, amely arról szól, hogy az igazgatóság fel-
adatai kiterjednek-e az Ajánlásban meghatározottakra. 
A Nyilatkozatban adott válaszok alapján a társaságok 
egységes képet mutatnak az igazgatóság feladatkörének 
meghatározásában. Egy társaság kivételével valamennyi-
en megfelelnek az ajánlásokban megfogalmazottaknak.

A nyilatkozatban adott magyarázatok alapján azon-
ban megállapítható, hogy néhány társaság – bár a kér-
désre igennel válaszolt – megjegyzi, hogy bizonyos te-
rületekre nem terjed ki az igazgatóság hatásköre, vagy 
azért, mert még nem került az adott feladatkör részletes 
kidolgozásra, vagy mert az adott feladat a közgyűlés, 
illetve a vezérigazgató hatáskörébe tartozik.

A kérdésre nemmel válaszoló egy társaság is meg-
jegyzi, hogy az ajánlásban felsorolt feladatok több mint 
felére kiterjed az igazgatóság feladatköre. 

Mivel a leíró szemlélet alkalmazása teljességgel 
hiányzik a magyar gyakorlatból, a nyilatkozat alapján 
az igazgatóság feladatkörénél nem tudjuk megállapíta-
ni, hogy részleteiben mire terjed ki. Ilyenképpen nem 
áll módunkban képet alkotni a kontrollok tervezése és 
fenntartása terén folytatott gyakorlatokról. A nyilat-
kozat 10. pontjával kapcsolatos vizsgálatunk alapján 
megállapítható, hogy a kockázatkezelés irányelveit 
mindössze 11 társaság (27%) hozta nyilvánosságra, 
további 5 társaságnál folyamatban van az irányelvek 
kidolgozása, illetve közzététele. 

A fennmaradó társaságok többsége csak a főbb koc-
kázati tényezők nyilvánosságra hozatalát tartja szük-
ségesnek. Többen megjegyzik, hogy a kockázatkeze-
lés folyamatos tevékenység, melynek szabályozását a 
vonatkozó jogszabályok és ISO-szabványok alapján 
alakították ki. Több társaságnál az üzleti titok, illetve a 
társaság versenypozíciójának védelmével indokolták a 
közzététel elmaradását.

A GKI Gazdaságkutató Rt. és az Ernst & Young 
2001-ben „A kockázatkezelés helyzete a magyar válla-
lati szférában” címmel közöltek gyorsjelentést a 250 fő 
felett foglalkoztató vállalatok körében végzett felmérés 
eredményéről. A kérdőívet a megkérdezettek 10 száza-
léka, azaz 116 vállalat töltötte ki. Az utóbbiak árbevéte-
li mutatóik alapján 20 százalékos arányt képviseltek. 

A felmérés eredménye szerint Magyarországon a 250 
fő felett foglalkoztató vállalati kör több mint 80 százalé-
kánál létezik kockázatkezelés, ám a vállalatok felénél to-
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vábbi fejlesztéseket tartanak szükségesnek. A vállalatok 
felénél a kockázatkezelés még mindig a hagyományos, 
az egyes kockázatokat elkülönítetten kezelő tevékeny-
ségként működik. A társaságok többségénél hiányzik a 
stratégiai és egyéb célokkal összefüggő kockázatkeze-
lés átfogó rendszere. A vállalatok 75 százalékánál nem 
jelöltek meg a kockázatért felelős személyt. Az volt a 
tapasztalat, hogy a válaszadó társaságok többsége nem 
rendelkezik egységesen alkalmazandó kockázatfelmérési 
módszertannal (60%), illetve írásba foglalt kockázatke-
zelési alapelvekkel vagy szabályzattal (71%).

A felmérések eredményei mind a tőzsdei, mind az 
általános vállalati körben azt igazolják, hogy jelentős 
előrelépésre van szükség a kockázatkezelés és a belső 
kontrollok területén.

A jogi és egyéb szabályozás elvi alapjainak megerő-
sítése, valamint az európai konvergenciát elősegítő leg-
jobb gyakorlatok bevezetése nagy kihívást jelent mind 
a szabályalkotók, mind a társaságok számára.

Következtetések és javaslatok 

A kockázatkezelés és a belső kontrollok szabályozását 
elvekre kell alapozni. Konszenzus alakult ki az európai 
továbblépésben arról, hogy meg kell határozni azokat 
a releváns elveket és legjobb gyakorlatokat, amelyek a 
költség-haszon elv figyelembevétele mellett legjobban 
szolgálják a vállalati stratégiai és operatív célok eléré-
sét. Az általánosan elfogadott elvek és legjobb gyakor-
latok elősegítik az Unión belüli konvergenciát, amely-
ben jelentős előrelépésre van szükség.

A továbblépés érdekében további kutatások szük-
ségesek, és teret kell adni a szakmai viták keretében 
a különböző nézetek ütköztetésére. Tanulnunk kell 
a tapasztalatokból, az elkövetett hibákat is beleértve. 
A fejlesztésnél előnyben kell részesíteni az evolúciós 
szemlélet alkalmazását, amelynek értelmében a válla-
latok több év folyamán az általánosan elfogadott krité-
riumok kialakításával párhuzamosan, fokozatosan néz-
nek szembe az alkalmazás újabb és újabb kihívásaival.

A vállalatok belsőkontroll-rendszerei a társaságirá-
nyítási visszaélések elleni védekezés első vonalában 
helyezkednek el. Eszközül szolgálnak a tulajdonosok 
számára az igazgatóság és a menedzsment elszámoltat-
hatóságának megteremtéséhez. Széles szakmai körben 
elfogadott vélemény, hogy e rendszerek általános célját a 
sikeres üzletmenetet veszélyeztető kockázatok kezelése 
és a pénzügyi beszámolás minőségének javítása jelenti. 
A megfelelő kockázatkezelés és belsőkontroll-rendsze-
rek működtetése minden vállalat számára üzleti érdek.

Egyre szélesebben elismert álláspont, hogy az üzleti 
nyereség jelentős része a sikeres kockázatkezelés jutal-

ma. Ha a menedzsment és az irányítással megbízottak túl-
zottan törekednek a kockázatvállalás elkerülésére, az azt 
is jelenti, hogy lemondanak az így elveszett lehetőségek 
jutalmáról. Ezek a lehetőségek nem épülnek be az üzleti 
tervbe, ezért fontos, hogy a kockázatkezeléssel kapcsola-
tos szabályozás ne fogja vissza a vezetők kockázatelfoga-
dási hajlandóságát. Nem a kockázatok kiküszöbölésére, 
hanem azok kezelésére kell a hangsúlyt helyezni.

A tőzsdei társaságoknak a belső kontrollokról és a 
kockázatkezelésről szóló közzététellel világossá kell 
tenniük a befektetők részére a részvénytulajdonosok 
által viselt kockázatokat. A megfelelő közzététel hoz-
zájárul a társasági működés átláthatóságának növelésé-
hez, és ezáltal a befektetői bizalom helyreállításához.

 A 4. és a 7. irányelvek előírják a tőzsdei vállalatok 
számára a pénzügyi beszámolási folyamattal kapcso-
latos belsőkontroll- és kockázatkezelési rendszerek fő 
jellemzőinek ismertetését. Az erről szóló jelentés kon-
zisztenciájának kialakítása érdekében szükségesnek 
látjuk a fő jellemzők ésszerű ismertetésével kapcso-
latos közös kritériumok európai szinten történő meg-
határozását. Nincs szükség viszont a jelentés európai 
keretének rögzítésére. A 4. és 7. irányelvek mint ke-
retszabályozások ugyanis minimum követelményt tar-
talmaznak, amelynek a tagállamok magasabb szinten 
is eleget tehetnek. Ezért a konvergencia érdekében a 
fentieken túl feltétlenül szükségesnek látjuk, hogy a 
szakemberek egységes álláspontot alakítsanak ki a 
belsőkontroll- és a kockázatkezelési rendszerekkel 
kapcsolatos, a közérdeket legjobban szolgáló jelentés 
egységes tartalmáról mind az irányítással megbízottak, 
mind a könyvvizsgáló oldaláról nézve.

A közzétételi követelmények meghatározásánál tu-
datában kell lenni a szabályalkotóknak azzal a ténnyel, 
hogy minél nagyobbak a közzétételi követelmények, 
annál magasabb a cégeknél felmerülő adminisztra-
tív költségek összege, és annál nagyobb kihívással 
kell szembenézni az irányítással megbízottaknak és a 
menedzsmentnek. Az adminisztratív költségek csök-
kentésére való törekvés azonban nem hátráltathatja a 
közérdekű célok megvalósítását. Ilyen célok például a 
befektetővédelem, a piaci stabilitás vagy az érintettek 
megfelelő információval való ellátása.

Az EU-tagállamok nemzeti szintű szabályozásai a 
jelenlegi állapot szerint változatos képet mutatnak a 
2006-ban hatályba lépett EU-irányelvi követelmények-
kel történő összevetésben. Ezért az irányelvi követel-
mények adaptálásának elősegítése érdekében el kell 
ismerni, hogy egyes tagállamok számára nagy kihívást 
jelent a követelmények bevezetése, és ez időt igényel. 
Közösségi szinten szükség van a tagállamokban be-
következett előrelépések szoros nyomon követésére 
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alkalmas mechanizmusok kialakítására.  Az USA-ban 
és Európában jelentős eltérések tapasztalhatók a sza-
bályozási háttér, a történelmi és a kulturális hagyomá-
nyok között. Az európai szakemberek úgy vélik, hogy 
az amerikai szabályozás Európa számára nem nyújt kö-
vetendő modellt. Európában ma nincs bizonyított igény 
a belső kontrollok hatékonyságának igazolását tartal-
mazó jelentés közzététele iránt.

A könyvvizsgálói szerepvállalást illetően az irányel-
vek modernizálása nem terjeszti ki a könyvvizsgálói bizo-
nyosság nyújtását a pénzügyi kimutatások könyvvizsgá-
lata részeként a belső kontrollokra. A könyvvizsgálóknak 
és az irányítással megbízottaknak együtt kell kialakítani 
a jog szerinti könyvvizsgálattól megkülönböztetett, bizo-
nyosságot nyújtó szolgáltatások hasznos formáit.

Az amerikai ún. integrált hármas audit költ-
ségeit tekintve az a tapasztalat, hogy a kötelező 
auditkövetelmény alá tartozó európai társaságok több-
sége számára elviselhetetlen költségterhet jelentene.

A bizottság és a FEE közös álláspontja, hogy a 
könyvvizsgálók felelőssége a kockázatkezelés és a 
belső kontrollok vonatkozásában nem haladhatja meg 
a vállalat irányítóinak felelősségét. Lényeges, hogy a 
könyvvizsgálói felelősség reálisan és ésszerűen viszo-
nyuljon a nem megfelelő könyvvizsgálói jelentés kibo-
csátásának következményeihez.

A könyvvizsgálói szakmának további erőfeszítése-
ket kell tennie a belsőkontroll-rendszerekhez kapcsoló-
dó külső bizonyosság nyújtását támogató módszertani 
alapok fejlesztéséért. Ennek támogatására szükség van 
egy új IAASB standard vagy útmutatás kidolgozására, 
amely a könyvvizsgálói bizonyosság speciális kérdése-
iben nyújt segítséget a könyvvizsgálóknak.

A kockázatkezelés és a belső kontrollokért való fele-
lősség elsősorban az irányítással megbízottakat terheli. 
Az ő feladatuk, hogy beleágyazzák ezt a felelősséget az 
egész szervezetbe, a menedzsment és az alkalmazottak 
cselekedeteibe, beleértve a belső ellenőrzési funkció 
megfelelő betöltésének felelősségét is. Az irányítással 
megbízottak a kockázatok ésszerű kezelésének határá-
ig terjedően vonhatók felelősségre.

A cikkben néhány helyen utaltam a kockázatkezelés 
és belsőkontroll-rendszerek ember- és szervezetfüggő 
elemeire. Fontosnak tartom a vállalati értékrendet, a 
tisztességes és etikus magatartás szervezeti alapelemeit 
lefektető etikai kódex megalkotását, és az abban rögzí-
tettek szerinti vállalati kultúra megvalósítását. A jövő-
beni fejlődés legnagyobb kihívásaként tekinthető, hogy 
miként lehet az etikai kódexben lefektetetteket mind a 
vezetés, mind az alkalmazottak részéről a mindennap-
okra integrálni. Ennek a nézőpontnak az előtérbe állítá-
sa egy másik cikk témáját képezi.

Lábjegyzet
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gokon túl közérdekűnek tekintse azokat a társaságokat, amelyek 
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beépítésével járó kihívások áttekintését ld. a Bordáné Rabóczki 
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telményt az igazgatósági testületek felé a belső kontrollok ha-
tékonyságának legalább évenkénti értékelésével kapcsolatosan.  
A kockázatkezelés hatékonyságának felügyelete az auditbizottság 
feladatát képezi.

25  A Budapesti Értéktőzsde Zrt. 2007. október 26-án közzétette a 
Felelős Társaságirányítási Ajánlásokat, amely a 2004-ben nyil-
vánosságra hozott Felelős Vállalatirányítási Ajánlásokat 2008-
tól váltja majd fel. Jelen cikkben az érvényben lévő Felelős Vál-
lalatirányítási Ajánlásokhoz fűzünk megjegyzéseket.

26  Az 1. pontban a kockázatkezelés és a belsőkontroll-rendszerek 
megtervezésére és megfelelő működésére az igazgatóság  fel-
adatkörén belül, és a 10. pontban a kockázatkezelés irányelve-
inek nyilvánosságra hozatalára kérdez rá.

27  A 2006/46/EK irányelvnek a számviteli törvényben történő 

adaptálása folyamatban van.
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A Vezetéstudomány a Budapesti Corvinus Egyetem 
Gazdálkodástudományi Karának havi, referált folyó-
irata. A lapban a vezetési és gazdálkodási tudomány-
területekhez kapcsolódó témakörök elméleti és gyakor-
lati kérdéseit elemző és vizsgáló írások jelennek meg.  
A szerkesztőség (robert.becsky@uni-corvinus.hu) 
elektronikus formában kéri az írásokat. A cikkeket 
elektronikus levélben (MS Word fájl formátumban) le-
het a szerkesztőséghez eljuttatni.

A lap tudományos folyóirat, ezért szövegközi forrás-
hivatkozások és ezek jegyzéke nélküli írásokat nem je-
lentet meg. A Vezetéstudományban megjelentetni szán-
dékozott kéziratok szerzőitől az alábbi követelmények 
figyelembevételét kérjük.

A cikkek szokásos terjedelme a hivatkozásokkal, áb-
rákkal és táblázatokkal együtt 20-24 oldal, 1,5-es sortá-
volsággal (12-es betűméret, Times New Roman betűtí-
pus). A cikkek első oldalának alján tüntessék fel a szerző 
foglalkozását, munkahelyét és beosztását, elektronikus 
levelezési címét, a tanulmány elkészítésével kapcsolatos 
információkat és az esetleges köszönetnyilvánításokat.

A kézirathoz csatolandó egy magyar nyelvű és lehe-
tőség szerint egy angol nyelvű rövid összefoglaló (200 
szót nem meghaladó terjedelemben), valamint a cikk fő 
témaköreit megnevező kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkövér és dőlt betű használható, 
aláhúzás nem. Jegyzeteket lehetőleg ne használjanak, 
amennyiben azok feltétlenül szükségesek, szövegvégi 
jegyzetként adják meg.

A táblázatoknak és ábráknak legyen sorszáma és 
címe, valamint – átvett forrás esetén – pontos hivat-
kozása. Az ábrákat és a táblázatokat a kézirat végén, 
külön oldalakon, sorszámmal és címmel ellátva kérjük 
csatolni, helyüket a szövegben egyértelműen jelölve 
(pl. „Kérem az 1. táblázatot kb. itt elhelyezni!”).

A szövegközi bibliográfiai hivatkozásokat zárójelben, 
a vezetéknév és az évszám feltüntetésével kérjük jelölni: 
pl. (Veress, 1999); szó szerinti, idézőjeles hivatkozás 
esetén kiegészítve az oldal(ak) számával (pl. Prahalad 
– Hamel, 1990: 85.). Amennyiben egy hivatkozott szer-
zőnek több bibliográfiai tétele van ugyanazon évben, 
ezeket 1999a, 1999b stb. módon kell megkülönböztetni.

A felhasznált források cikk végén elhelyezett jegyzé-
két ábécérendben kérjük, a következő formában:

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

2. példa (folyóiratcikk): Prahalad, C.K. – Hamel, G. 
(1990): The Core Competence of the Corporation; 
Harvard Business Review, május–június, 79–91. o.

A formai követelmények fentiekben érvényesített, ún. 
„Harvard” rendszeréről (más néven „szerző/év” vagy 
„név/dátum” hivatkozási módszerről) részletes tájékozta-
tást nyújtanak az alábbi WEB-címeken elérhető források.

Havi folyóirat lévén és a megjelenés átfutási idejének 
csökkentése érdekében a Vezetéstudomány kefelevonatot 
nem küld, elfogadás előtt azonban a szerzőknek egyezte-
tés céljából elküldi a cikk szerkesztett változatát.

Ha a szerző nem járul hozzá cikkének eseti kérésre, 
elektronikus úton való továbbadásához, kérjük, elő-
re közölje ezt.

Hasznos források:

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/ls/docs/harvfron.
htm”>http://www.lmu.ac.uk/lss/ls/docs/harvfron.htm

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

Szerkesztőség

Szerzőinknek
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A vállalati környezeti teljesítmény mérésére nem lé-
tezik egyetlen, mindenki által elfogadott, univerzális 
módszertan. Ellenkezőleg, egymással párhuzamosan 
számos különböző lehetőség van; sok esetben nemcsak 
a környezeti teljesítmény értékelésének módja, hanem 
maga a teljesítmény explicit vagy implicit értelmezése 
is eltér egymástól. 

A cikkben összesen hat különböző – a gyakorlatban 
is elterjedt – környezeti teljesítményértékelési módszert 
mutatunk be és értékelünk. Ezek: 1. az ökohatékonysági 
elméleten alapuló értékelés, 2. az ISO 14031, illet-
ve a DBU-UBA mutatószámrendszere, 3. a Global 
Reporting Initiative (GRI2), 4. a környezeti szempon-
tokat is figyelembe vevő pénzügyi és számviteli elem-
zések, 5. környezeti és fenntarthatósági indexek, 6. 
fenntarthatósági Balanced Scorecardok (Sustainability 
Balanced Scorecards – SBSC). A módszerek filozófiája 
és gyökerei részben eltérőek, de közös bennük, hogy a 
vállalati környezeti teljesítményt számszerűsített muta-
tókkal jellemzik, és ha eltérő mértékben is, de kísérletet 
tesznek a környezeti és a vállalati teljesítmény kapcso-
latának bemutatására is.

Nem célunk, hogy teljes körű áttekintést adjunk a 
rendelkezésre álló módszerekről, ezzel kapcsolatban fi-
gyelemre méltó például Tóth (2002) munkája. A hang-
súlyt sokkal inkább arra helyezzük, hogy az elterjedtebb 
módszerek vajon alkalmasak-e arra, hogy a környezeti 
teljesítményt kellően árnyaltan mérjék; illetve elegen-
dő információt adnak-e arról, hogy a vizsgált szervezet 

teljesítménye összhangban van-e a fenntarthatóság el-
veivel.

Az elemzés egy korábbi írásban (Harangozó Gábor, 
2008) felvázolt elméleti keret alapján történik, amely-
ben a környezeti teljesítményt négy dimenzió mentén 
vizsgáltuk. Ezek: 1. a környezeti menedzsment, 2. a 
konkrét környezetvédelmi intézkedések, innovációk, 3. 
a környezetterhelés, 4. a környezet állapotának alaku-
lása a vállalat tevékenységének következtében. A cikk-
ben tehát azt vizsgáljuk, hogy a bemutatott módszerek 
mennyire képesek kezelni a négy dimenziót, illetve mi-
lyen mértékben teszik lehetővé a környezeti és a válla-
lati teljesítmény esetleges kapcsolatának kimutatását.

A cikkben a kiválasztott teljesítményértékelési mód-
szereket először külön-külön mutatjuk be és értékeljük, 
ezt követően egymással is összehasonlítjuk őket.

Az ökohatékonysági megközelítés

Az ökohatékonysági elmélet a környezeti és a gazdasá-
gi (más szavakkal az ökológiai és az ökonómiai) haté-
konyság összekapcsolására tesz kísérletet. 

Viszonylagos egyszerűsége és közérthetősége mel-
lett népszerűségét nagymértékben annak is köszön-
heti, hogy a vállalatok számára „fájdalommentes” le-
hetőséget kínál környezeti teljesítményük javítására. 
Az ökohatékonyság koncepció terjesztésében ennek 
megfelelően jelentős szerepe van a világ vezető mul-
tinacionális vállalatait – például a Dow Chemicalt, 

HARANGOZÓ gábor

A KÖRNYEZETI
TELJESÍTMÉNYÉRTÉKELÉS MÓDSZEREI

A környezeti teljesítmény mérésére számtalan módszer létezik. A cikk a környezeti teljesítményértékelési 
eszközök útvesztőjében kínál némi eligazítást azáltal, hogy hat, a gyakorlatban is többé-kevésbé használt 
módszert mutat be és értékel. A szerző1 kísérletet tesz a bemutatott módszerek összehasonlítására is asze-
rint, hogy kitérnek-e a környezeti és a vállalati teljesítmény kapcsolatának vizsgálatára, illetve a környezeti 
teljesítményt kellően átfogóan vizsgálják-e. Nagyító alá kerül az a kérdés is, hogy vajon a teljesítményérté-
kelési módszerek alapján jól teljesítő vállalatok valóban tekinthetők-e fenntarthatónak. 

Kulcsszavak: környezeti teljesítmény, vállalati teljesítmény, teljesítményértékelés, fenntarthatóság, 
ökohatékonyság, környezeti számvitel, Balanced Scorecard
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a DuPont-t, a Nestlét, a Shellt, vagy éppen a geneti-
kailag módosított szervezeteket előállító Monsantot 
– tömörítő World Business Council for Sustainable 
Development (WBCSD) szervezetnek. A WBCSD szá-
mos, az ökohatékonyságot népszerűsítő kiadványt pub-
likált (például WBCSD, 1996; WBCSD–UNEP, 1996; 
Verfaillie-Bidwell [WBCSD, 2000]).

A WBCSD fogalommeghatározása alapján az 
„ökohatékonyság olyan versenyképes termékek és szol-
gáltatások révén érhető el, amelyek egyrészt kielégítik az 
emberi igényeket és javítják az életminőséget, másrészt 
teljes életciklusukat tekintve hozzájárulnak az ökológi-
ai hatások és az anyagintenzitás legalább olyan szintre 
való csökkentéséhez, amely összhangban van a Föld be-
csült eltartóképességével” (WBCSD, 1996: 4. old.).

A bonyolult definícióknál egyszerűbben fogalmaz-
va, az ökohatékonysági elmélet tükrében a környeze-
ti teljesítmény nem más, mint minél több terméket és 
szolgáltatást előállítani minél kevesebb környezet-
terheléssel. Érdekes azonban a felvetés, miszerint az 
ökohatékonyság egyáltalán nem új gondolat, hiszen már 
Taylor is így írt 1911-ben: „A dolgozó számára a legna-
gyobb fejlődést… az olyan munkaszervezet biztosíthatja, 
amelyben a munka plusz a természeti erőforrások plusz 
az alkalmazott tőke – gépek, épületek stb. formájában 
– használata olyan kombinációban valósul meg, amely 
minimális ráfordítással jár” (Hukkinen, 2003: 11–27. 
old., idézi Csutora – Kerekes, 2004: 31. old.).

A WBCSD–UNEP (1996) útmutató hét sikertényezőt 
határoz meg, amelyek szükségesek az ökohatékonyság 
eléréséhez (4. old.):

•  a termékek és szolgáltatások anyagintenzitásának3 
csökkentése,

•  a termékek és szolgáltatások energiaintenzitásá-
nak4 csökkentése,

•  a mérgező kibocsátások csökkentése,
•  az anyagok újrahasznosíthatóságának növelése,
•  a megújuló erőforrások fenntartható használatá-

nak maximalizálása,
•  a felhasznált anyagok (és így a termékek) tartós-

ságának növelése,
•  a megtermelt javakon belül a szolgáltatások ará-

nyának növelése.

Az ökohatékonyság nem egy konkrét mutatószám-
mal, hanem egy hányadosokból álló mutatószámcso-
porttal mérhető, ahol a számláló az előállított termé-
kek, illetve szolgáltatások mennyiségét vagy értékét 
mutatja, míg a nevező a termékek és szolgáltatások 
teljes életciklusa során okozott környezeti hatásokat 
számszerűsíti. A WBCSD mind a gazdasági (számlá-
ló), mind a környezeti (nevező) jellegű mennyiségek 

esetében általánosan alkalmazható és vállalatspecifikus 
indikátorokat különböztet meg (Verfaillie – Bidwell, 
2000: 3. old.). Általánosan alkalmazható gazdasági jel-
legű mutatók:

•  előállított termékek, illetve szolgáltatás mennyi-
sége,

•  nettó árbevétel.

Az általánosan alkalmazható környezeti mutatók:
•  energiafelhasználás,
•  anyagfelhasználás,
•  vízfelhasználás,
•  üvegházhatást okozó gázok kibocsátása,
•  ózonbontó anyagok kibocsátása.

Néhány további mutató, amelyet lehetne általánosan 
alkalmazni, ha sikerülne rájuk globálisan elfogadott 
mérési módszert kidolgozni:

•  további pénzügyi mutatók (például profit),
•  savasodást okozó légköri kibocsátások,
•  kibocsátott hulladék.

Sokan vannak, akik a környezeti problémák meg-
oldását az ökohatékonyság radikális, ám mégis meg-
valósítható javulásában látják. Weizsäcker – Lovins 
– Lovins (1995) Faktor 4 című híres könyvükben arról 
írnak, hogy az ökohatékonyság négyszeresére növelé-
sével reálisan elérhető lenne a jólét megduplázása, mi-
közben a környezetterhelés felére csökkenne. Állításuk 
alátámasztására számtalan példát hoznak különböző 
területekről, és ezek alapján még az ökohatékonyság 
sokkal nagyobb arányú javulását sem tartják elképzel-
hetetlennek (Faktor 6, 10, 100 stb.).

Reijnders (1998: 13–22. old.) találóan Faktor X vi-
táról beszél, amikor számos, 4 - 50-szeres közötti lehet-
séges hatékonyságjavulást vizionáló elméletet tekint át. 

Megítélésünk szerint az ökohatékonysági megköze-
lítés vitathatatlan előnye, hogy összekapcsolja a válla-
latok környezeti és gazdasági teljesítményét, ráadásul 
olyan módon, ami a vállalatok számára is vonzó lehet, 
hiszen ebben a megközelítésben a jobb környezeti ha-
tékonyság jobb vállalati teljesítményt jelent5. Az is lát-
szik, hogy nemcsak elméleti konstrukcióról van szó; az 
ökohatékonyság a gyakorlatban számos területen jelentős 
mértékben javítható – ilyen lehet például az energiahaté-
konysági rés megszüntetése (Zilahy, 2000: 28. old.) is. 

Ugyanakkor az ökohatékonysággal kapcsolatban 
több hiányosságra, illetve ellentmondásra is fel kell 
hívnunk a figyelmet.

1.  Talán a leggyakoribb kritika, hogy az ökohaté-
konyság relatív kategória, a környezetterhelést nem 
önmagában, hanem a vállalati teljesítményhez mérten 
értékeli. A környezeti és a vállalati teljesítmény össze-
kapcsolása ugyan előnyös, de könnyen előfordulhat, 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXIX. ÉVF. 2008. 2. SZÁM40

hogy az ökohatékonyság megduplázódása nem jár a kör-
nyezetterhelés csökkenésével, mert például ezzel párhu-
zamosan a termelés mennyisége a háromszorosára nő. 
Az ökohatékonyság javulása ugyan szükséges, de nem 
elégséges feltétel a fenntarthatóság eléréséhez, ehhez az 
ökoeredményességet, azaz a környezetterhelés abszolút 
nagyságát kellene legalábbis szinten tartani (vö. Dyllick 
– Hamschmidt, 2000; Stahlman – Clausen, 2000, illetve 
Harangozó Gábor, 2008). A szakirodalomban „vissza-
pattanó hatás”-nak nevezik, hogy az (öko-)hatékonyság 
javulása maga is a termelés és a fogyasztás növekedésé-
hez vezethet, azaz az abszolút környezetterhelés nem-
hogy csökkenne, hanem nő (Hukkinen, 2003: 11–27. 
old.; Csutora – Kerekes, 2004: 32. old.).

2.  Fenntarthatónak olyan tevékenységet tekintünk, 
amely hozzájárul a közjóhoz, környezeti, társadalmi, 
gazdasági szempontból egyaránt előnyös. Ugyanakkor 
az ökohatékonysági megközelítés hívei csupán azt vizs-
gálják, hogy a megtermelt gazdasági eredmény relatíve 
mekkora környezetterheléssel jár. Nem veszik figye-
lembe a tevékenység jellegét vagy társadalmi hasznos-
ságát, nem vizsgálják, hogy a társadalomnak tényleg 
szüksége van-e az adott termékre, illetve szolgáltatásra6. 
Ezzel szemben sokan vannak, akik bizonyos tevé-
kenységeket (például fegyvergyártás, szerencsejáték 
stb.) emiatt semmilyen esetben nem tekintenek fenn-
tarthatónak. Az ellentmondás abban áll tehát, hogy az 
ökohatékonysági elmélet nem foglalkozik értékekkel, 
pedig ez a fenntarthatóság szempontjából fontos lenne. 
További érdekesség, hogy az ökohatékonyság mérésé-
vel foglalkozó, korábban hivatkozott WBCSD-útmuta-
tó két szerzőjének egyike, Hendrik A. Verfaillie éppen 
annak a Monsanto vállalatnak a képviselője, amely a 
GMO-k (Genetically Modified Organism – genetika-
ilag módosított szervezet) előállításának és gyakorlati 
alkalmazásának élharcosaként számos ország és civil 
szervezet tiltakozását vívta ki. 

3.  Az ökohatékonysági megközelítés gyakorlati 
használhatóságával kapcsolatos probléma, hogy a rend-
szerhatárok nincsenek pontosan definiálva a gazdasági 
és a környezeti szféra között, így nem lehet pontosan 
meghatározni, mi tekinthető káros környezeti hatásnak 
vagy éppen hasznosítható mellékterméknek az élet-
ciklus egyes fázisaiban (Hukkinen, 2003: 11–27. old.; 
Csutora – Kerekes, 2004: 32–33. old.).

Jelenlegi vizsgálódásunk szempontjából fontos, 
hogy az ökohatékonysági megközelítés a környezeti 
teljesítmény mely dimenzióit fedi le. Az eddigiek alap-
ján elmondhatjuk, hogy az ökohatékonyság vizsgálata 
során fontos szerepet kap a környezetterhelés nagysága 
és a vállalati teljesítmény egyéb területeivel való kap-
csolata, ugyanakkor a koncepció nem helyez súlyt a 

környezeti menedzsment és a konkrét környezetvédel-
mi intézkedések vizsgálatára, valamint a gazdasági te-
vékenységnek a környezet állapotára gyakorolt hatásá-
ra sem. Közvetetten, csak említés szintjén jelenik meg, 
hogy a környezeti menedzsmenteszközök alkalmazása 
hozzájárulhat az ökohatékonyság javításához (például 
WBCSD, 1996: 9. old.).

Az ISO 14031, 
illetve a DBU-UBA mutatószámrendszere

Az ISO 14031 a Nemzetközi Szabványügy Szervezet 
(ISO – International Standardisation Organisation) 
környezeti irányítással foglalkozó, 14000-es szabvány-
családjának tagja, amely valójában egy útmutató arra 
vonatkozóan, hogy a vállalatoknak hogyan célsze-
rű értékelniük a környezeti teljesítményüket. Az ISO 
14001-es szabvánnyal ellentétben tehát itt nem egy 
tanúsíttatható rendszerről van szó, csupán egy irány-
mutatásról, amely egy általános keretet javasol a vál-
lalatok számára. Az ISO 14031 útmutató meghatáro-
zása alapján egy szervezet környezeti teljesítménye „a 
környezeti tényezők ellenőrzésének eredménye” (ISO 
14031, 1998). Látható, hogy ebben a megközelítésben 
a környezeti teljesítmény összetett fogalom: megjele-
nik benne az eredmény jellegű összetevő (környezet-
terhelés, környezeti állapotra gyakorolt hatás), illetve a 
szervezési, intézkedési jellegű dimenzió is.

A Német Környezet-, Természetvédelmi és Reaktor-
biztonsági Minisztérium (BMU – Bundesministerium 
für Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit), va-
lamint a Német Környezetvédelmi Hivatal (UBA 
– Umweltbundesamt) közös útmutatója tartalmában és 
szerkezetében nagyon hasonlít az ISO 14031 útmutató-
hoz, ezért a kettőt célszerű egyszerre áttekinteni.

Mindkét útmutató részletesen tárgyalja: 1.  a kör- 
nyezetiteljesítmény-értékelés folyamatát, a környezeti-
teljesítmény-értékelés céljait, 2.  az alkalmazandó indi-
kátorokkal szemben támasztott elvárásokat, 3.  végül 
mindkettő egy három fő területből álló indikátorrend-
szert vázol fel, amelyeket a vállalatok rugalmasan 
– saját adottságaikhoz és igényeikhez igazítva – fel-
használhatnak környezeti teljesítményük értékelésére. 
A mutatószámrendszert az 1. táblázat mutatja be váz-
latosan (az egyes indikátorcsoportok számozása a két 
útmutató által használt számozást követi).

Az 1. táblázat alapján látható, hogy mindkét útmu-
tató három nagy területre osztja a környezeti teljesít-
mény értékelését. Az ISO 14031 megkülönbözteti a 
működési teljesítmény indikátorait7, amelyek a szer-
vezet környezetterhelését mérik közvetlenül (például a 
kibocsátott szennyvíz teljes mennyisége), illetve köz-
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vetve (például a szállítójárművek fajlagos üzemanyag-
fogyasztása). A menedzsmentteljesítmény-indikátorok 
a vállalat vezetése által alkalmazott környezetvédelmi 
eszközöket és meghozott környezetvédelmi intézkedé-
seket (például bevezetett környezetközpontú irányítá-
si rendszerek), valamint ezek hatékonyságát (például 
környezeti megtakarítások) mérik. Az ISO 14031 a 
működési- és menedzsmentteljesítmény-indikátoro-
kat együttesen környezetiteljesítmény-indikátoroknak 
nevezi. A környezetiállapot-indikátorok azt próbálják 
meg számszerűsíteni, hogy a szervezet működése mi-
lyen hatással van a környezet állapotára, azaz hogyan 
változik például egy közeli patak vízminősége.

Az 1. táblázat alapján látszik, hogy a BMU-UBA 
mutatószám-rendszerében a környezetiteljesítmény-in-
dikátorok az ISO 14031 működésiteljesítmény-indiká-
torainak feleltethetők meg, míg a menedzsmentteljesít-
mény- és a környezetiállapot-indikátorok elnevezése és 
tartalma megegyezik az ISO 14031-ben használttal.

Az 1. táblázat alapján az is elmondható, hogy bár 
összességében mindkét mutatószámrendszer a kör-
nyezeti teljesítmény értékelésére szolgál, az ISO 
14031 szűkebb értelemben a működési és menedzs-
mentindikátorokat tekinti környezetiteljesítmény-in-
dikátoroknak, míg a BMU-UBA szigorúan véve csak 
az ISO 14031-ben működési indikátoroknak nevezett 

ISO 14031
A környezetiteljesítmény-értékelési (EPE)

indikátorok alkalmazási területei

BMU-UBA
A vállalati környezeti indikátorok

alkalmazási területei

A.4.3.2.1. Anyagok

A.4.3.2.2. Energia

A.4.3.2.3. Vállalat által igénybe vett szolgáltatások

A.4.3.2.4. Üzemek és berendezések

A.4.3.2.5. Bemenő és kimenő logisztika

A.4.3.2.6. Termékek

A.4.3.2.7. Vállalat által nyújtott szolgáltatások

A.4.3.2.8. Hulladék

A.4.3.2.9. Egyéb káros emissziók

1.1. Anyag- és energiaindikátorok
1.1.1. Inputindikátorok
1.1.1.1.Anyag
1.1.1.2. Energia
1.1.1.3. Víz
1.1.2. Outputindikátorok
1.1.2.1. Hulladék
1.1.2.2. Légszennyező anyagok
1.1.2.3. Szennyvíz
1.1.2.4. Termékek

1.2. Infrastruktúra és közlekedési 
(szállítási) indikátorok)
1.2.1. Infrastruktúra
1.2.2. Közlekedés (szállítás)

A.4.2.2.1 Politikák és programok bevezetése

A.4.2.2.2. Megfelelés 
(jogszabályoknak, belső céloknak)

A.4.2.2.3. Pénzügyi teljesítménnyel való kapcsolat 
(környezeti költségek, megtakarítások)

A.4.2.2.4. Közösségi kapcsolatok

2.1. Rendszerindikátorok
2.1.1. Rendszerbevezetés
2.1.2. Jogszabályi megfelelés, panaszok
2.1.3. Környezeti költségek

2.2. Területi indikátorok
2.2.1. Képzés, emberierőforrás-gazdálkodás
2.2.2. Munkahelyi egészség, biztonság
2.2.3. Beszerzés
2.2.4. Külső kommunikáció

A.4.4.2.1. Regionális, nemzeti és globális indikátorok

A.4.4.2.2. Helyi és regionális indikátorok
a) Levegő
b) Víz
c) Talaj
d) Flóra
e) Fauna
f) Emberek
g) Esztétika, örökség és kultúra

3.1. Víz, talaj, levegő, flóra és fauna állapotát
mérő indikátorok
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1. táblázat
Az ISO 14031 (1998) és a BMU-UBA (1997) környezetiteljesítmény-értékelési mutatószámrendszerének

vázlatos áttekintése és összehasonlítása
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csoportot. A BMU-UBA útmutató arra is kitér, hogy 
a környezeti teljesítményt értéksemleges kategóriaként 
értelmezi, azaz beszélhetünk jó és rossz környezeti tel-
jesítményről (45. old.). 

A két megközelítés kapcsán összességében megál-
lapíthatjuk, hogy a környezeti teljesítményt széleskö-
rűen értelmezik, lényegében az összes általunk vizsgált 
környezetiteljesítmény-dimenziót érintik. Ugyanakkor 
továbbra is beleütközünk abba a gyakorlati problémá-
ba, hogy a környezetiállapot-indikátorok nagyon nehe-
zen állíthatók elő. Így, még ha a vállalatok tevékeny-
ségüknek a környezet állapotára gyakorolt hatásait a 
környezeti teljesítményük részeként értelmezik is, a 
környezeti teljesítmény értékelése során nagy valószí-
nűséggel nem fektetnek kellő hangsúlyt erre a teljesít-
ménydimenzióra. 

A módszerek viszonylagos részletességének és a 
nagyszámú indikátor alkalmazásának hátrányaként 
említhetjük, hogy a különböző vállalatok környeze-
ti teljesítményének összehasonlítása csak korlátozott 
mértékben lehetséges.

A Global Reporting Initiative (GRI)

A GRI elsődleges célja, hogy elősegítse a vállalatok 
gazdasági, környezeti és társadalmi teljesítményé-
nek hiteles és standardizált kommunikálását. Emellett 
azonban tekinthető egy környezeti teljesítményértéke-
lési módszernek is, hiszen az indikátorok segítségével 
részletesen jellemzi a vállalatok teljesítményét.

Amellett, hogy a kezdeményezéshez kapcsolódó út-
mutatók (például GRI, 2002a; GRI, 2002b) részletesen 
kifejtik a hiteles kommunikáció alapelveit, a vállalati je-
lentések tartalmára és az alkalmazandó indikátorokra is 
javaslatot tesznek. A GRI alapján elkészített vállalati je-
lentéseknek a következő részeket célszerű tartalmazni:

•  vízió és stratégia (a vállalatvezetés fenntartható-
ság iránti elkötelezettségét mutatja),

•  a vállalat tevékenységének bemutatása,
•  az irányítási struktúra és vezetési rendszerek be-

mutatása,
•  a jelentésben megtalálható információk besorolá-

sa a GRI-útmutató indikátorrendszerébe,
•  a vállalat gazdasági, környezeti és társadalmi tel-

jesítményével kapcsolatos indikátorok.

Az útmutatók megkülönböztetnek alapvető (core) 
és kiegészítő (additional) indikátorokat (GRI, 2002b: 7. 
old.), emellett felhívják a figyelmet a szektorspecifikus 
információk fontosságára (GRI, 2002a: 10. old.).

A GRI által javasolt indikátorok alkalmazási terü-
leteit a 2. táblázat mutatja be. A táblázatban feltünte-

tett indikátorcsoportokon belül az útmutató javaslatot 
tesz konkrét indikátorokra is (alapvető és kiegészítő 
indikátorokra egyaránt). A táblázat alapján látható, 
hogy a GRI a gazdasági teljesítményen belül jóval túl-
lép a hagyományos pénzügyi jelentések szemléletén, 
kitér az egyes érintett csoportokkal való kapcsolatra, 
sőt még az externális hatások figyelembevételére is 
javaslatot tesz.

A környezetiteljesítmény-indikátorok nagyjából 
besorolhatók az ISO 14031 rendszerébe, bár az ottani 
menedzsmentteljesítmény- és környezetiállapot-indi-
kátorok itt sokkal korlátozottabban jelennek meg.

A társadalmi teljesítmény a legkevésbé meg-
fogható, erre utal az is, hogy itt találjuk a legtöbb 
mérőszámcsoportot. Emellett az is igaz, hogy ezeken 
belül a másik két fő csoporthoz képest itt vannak a leg-
nagyobb arányban a kiegészítő indikátorok, ami szin-
tén a társadalmi teljesítmény megragadásának nehéz-
ségeire utal.

AGRI erőssége, hogy a vállalatok gazdasági, környe-
zeti és társadalmi teljesítményét egyszerre vizsgálja, il-
letve a gazdasági teljesítményt is sokkal átfogóbb szem-
léletben értelmezi, mint amit a hagyományos pénzügyi 
mutatókkal le lehet írni. Ugyanakkor a GRI-útmutatók-
ban gyakran szereplő fenntarthatósági jelentés, illetve 
ennek kapcsán a fenntarthatósági teljesítmény kifeje-
zések kicsit félrevezetőnek tűnnek. Attól még ugyanis, 
hogy egy vállalat jól teljesít a gazdasági-, környezeti- és 
társadalmiteljesítmény-dimenzió kiválasztott indikáto-
rai szerint, egyáltalán nem biztos, hogy a tevékenysége 
fenntartható lenne. Ha optimisták vagyunk, beszélhe-
tünk ugyan a fenntarthatósághoz való hozzájárulásról, 
de azt, hogy a vállalat tevékenysége fenntartható-e, nem 
tudjuk eldönteni GRI-indikátorok alapján.

A kezdeményezés terjedésének eredményeként 
egyre több vállalat ad közre fenntarthatósági – értsd: a 
gazdasági, társadalmi és környezeti teljesítményt egy-
idejűleg bemutató – jelentést, ilyen például Magyaror-
szágon a BAT, a Denso vagy a Budapesti Erőmű Rt.  
A GRI a hitelesség érdekében ajánlja a jelentések külső 
fél általi tanúsíttatását is (GRI, 2002b: 8. old.), amit az 
említett két vállalat esetében a Környezettudatos Válla-
latirányítási Egyesület (Követ) végez.

Láttuk, hogy a GRI kísérletet tesz a vállalatok kör-
nyezeti, társadalmi és gazdasági teljesítményének – a 
GRI fogalomhasználatában fenntarthatósági teljesít-
ményének – mérésére és standardizálható kommu-
nikálására. Mauser (2001, 44–45. old.) arra hívja fel 
a figyelmet, hogy az összehasonlíthatóság azonban 
még mindig gyenge lábakon áll, különösen, hogy a 
szektorspecifikus mutatók nincsenek standardizálva. 
Megállapíthatjuk a környezeti, a gazdasági és a társa-
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dalmi teljesítmény egyidejű vizs-
gálata mindenképpen erőssége a 
GRI-nek, ugyanakkor a három 
terület egymás mellé illesztése 
önmagában még nem ad elegendő 
információt arról, hogy az adott 
vállalat tevékenysége valóban 
fenntartható-e.

Jelenlegi vizsgálódásunk szem-
pontjából azonban az a legérdeke-
sebb, hogy a módszer a környe-
zeti teljesítmény mely elemeivel 
foglalkozik. Az indikátorrendszer 
leginkább a környezetterhelés 
jellegű dimenzióra koncentrál, 
ugyanakkor megjelenik benne a 
menedzsment jellegű dimenzió 
(például a környezeti kiadások 
vagy a jogszabályi megfelelés), 
illetve korlátozottan a környezet 
állapotára való hatás is (például 
a biodiverzitással foglalkozó cso-
porton belül). Ha az indikátoro-
kon belül nincsenek is túlhangsú-
lyozva, a GRI-jelentések korábbi 
részében (az irányítási struktúra 
és vezetési rendszerek bemutatása 
során) a környezetimenedzsment-
eszközök és konkrét környezet-
védelmi intézkedések is fontos 
helyet kapnak. Bár a környezeti 
teljesítmény mellett a GRI-meg-
közelítés a vállalatok gazdasági 
és társadalmi teljesítményét is tár-
gyalja, nem tér ki az egyes terüle-
tek közötti lehetséges összefüggé-
sek vizsgálatára. 

Környezeti szempontokat 
is figyelembe vevő pénzügyi 
és számviteli elemzések

Az ide tartozó módszerek azt vizs-
gálják, hogy a környezetvédelem, 
illetve a vállalat tevékenységével 
összefüggő környezeti hatások 
milyen pénzügyi hatásokkal jár-
nak a vállalat számára. Ezeknek 
a tényezőknek a számbavétele 
szintén értelmezhető a vállalati 
környezetiteljesítmény-értékelés 
egy módszereként. A követke-

2. táblázat
Az ISO 14031 [(1998]) és a BMU-UBA [(1997])

környezeti teljesítményértékelési mutatószámrendszerének
vázlatos áttekintése és összehasonlítása

Vállalatiteljesítmény-indikátorok alkalmazási területei

a GRI alapján

Közvetlen hatások 
(nyomon követi a szervezet és a főbb érintettje közötti 
pénzáramlást és a szervezet hatását az érintettek gazdasági helyzetére):

•  Vevők, ügyfelek
•  Beszállítók
•  Alkalmazottak
•  Tulajdonosok, hitelezők
•  Társadalom

Közvetett hatások 
(a szervezet által az érintetteknek okozott externális hatások;
erre vonatkozóan a GRI nem ad meg konkrét indikátorokat) 

Anyag
Energia
Víz
Biodiverzitás
Légszennyező anyagok, szennyvíz, hulladék
Beszállítók környezeti teljesítménye
Termékek és szolgáltatások
Jogszabályi és egyéb megfelelőség
Szállítás
Általános (például körny. kiadások fajtánként – kiegészítő indikátorok)

Megfelelő munka biztosítása
•  Foglalkoztatás
•  Az alkalmazottak és a vezetőség kapcsolata
•  Munkahelyi egészség és biztonság
•  Képzés
•  Egyenlő karrierlehetőségek

Emberi jogok
•  Vonatkozó stratégia és menedzsment
•  Hátrányos megkülönböztetés hiánya
•  Szabad szakszervezeti tagság
•  Gyerekmunka
•  Kényszermunka
•  Fegyelmi eljárások
•  Biztonsági személyzet emberi jogokkal kapcsolatos képzése
•  Bennszülöttek jogai

Társadalom
•  Helyi közösségekkel való kapcsolat
•  Korrupció
•  Politikai összefonódás
•  Árképzés és versenypolitika

Termékfelelősség
•  Fogyasztói egészség és biztonság
•  Termékek és szolgáltatások
•  Reklámok
•  A fogyasztók adatainak bizalmas kezelése
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zőkben két ezzel kapcsolatos lehetőséget tekintünk át 
röviden, az egyik a környezeti szempontok számsze-
rűsítése a beruházási döntések során, a másik pedig a 
környezetorientált költség- és eredményszámítás.

A környezetvédelmi szempontok figyelembevétele 
módosíthatja a beruházásokhoz kapcsolódó pénzáram-
lásokat, ami a beruházási döntéseket is befolyásolhatja. 
Ha tehát egy beruházás tervezésénél annak környezeti 
hatásait is számszerűsíteni próbáljuk, módosulhat az 
eredmény; lehet, hogy egy kedvezőnek tűnő, de kör-
nyezetszennyező beruházás a környezetvédelmi bírsá-
gok, vagy a jövőbeli kármentesítési költségek követ-
keztében mégsem hoz nyereséget a vállalat számára.

Csutora és Kerekes (2004: 96–101. old.) az aláb-
bi költségkategóriák figyelembevételét javasolják az 
egyes beruházási döntések előkészítésénél:

•  hagyományos vagy szokásos költségek (például 
egy termék alapanyagköltsége),

•  rejtett költségek (például a szennyezett és egész-
ségtelen munkakörnyezet következtében beteg-
ség miatt kieső munkanapok költsége),

•  feltételes költségek (például a szennyezések miatt 
a jövőben esetlegesen fizetendő kártérítések költ-
sége),

•  intangibilis költségek (például a vállalati érintet-
tekkel való rossz kapcsolat következtében felme-
rülő pótlólagos költségek),

•  externális költségek (például a szennyezés követ-
keztében a környező lakosság részére jelentkező 
épületfelújítási költségek).

Gyakori probléma, hogy a vállalatok a nehezebben 
számszerűsíthető (rejtett, feltételes, intangibilis, illetve 
externális) költségeket és megtakarítási lehetőségeket 
nem veszik figyelembe, pedig a környezeti hasznok, 
illetve költségek csökkenése általában pontosan ilyen 
jellegű. Az említett költségek és hasznok (növekvő 
bírság, várható kártérítési kötelezettség stb., vagy en-
nek elmaradása) számszerűsítése tehát pontosíthatja a 
beruházási számításokat, a számszerűsítés lehetőségei 
azonban sokszor korlátozottak. Az externális költsé-
gekhez kapcsolódó további probléma, hogy amíg a vál-
lalat biztos lehet benne, hogy ezek tényleg externális 
költségek maradnak, rövid távú gazdasági szempon-
tokat figyelembe véve nem feltétlenül érdeke a csök-
kentésük, hiszen a többi költségkategóriával szemben 
ezek nem a vállalatot terhelik. Ez azonban tényleg 
csak rövid távon van így, hiszen a szennyezés miatt 
az externális költségeket elviselni kényszerülő helyi 
lakosság egy idő után kártérítési pert vagy fogyasztói 
bojkottot kezdeményezhet, ami a vállalat számára is 
– legalábbis potenciálisan – költséget jelent8.

Szintén problémát jelent a beruházások időtávja, 
és ezzel kapcsolatban a vállalatok által támasztott ho-
zamelvárások is. A környezetvédelemmel kapcsolatos 
beruházások megtérülése sokszor meglehetősen hos�-
szú, a megtakarítások csak évek múlva jelentkeznek, 
így ezeket a beruházási alternatívákat a rövid távra 
gondolkodó, a későbbi pénzáramlásokat a magas ho-
zamelvárások miatt túlzott diszkonttényezőt használó 
vállalatvezetők sokszor elvetik.

A környezetszennyezés a finanszírozási lehetősé-
geket is befolyásolhatja; bizonyos esetekben a bankok 
környezeti tényezőket is vizsgálnak a potenciális ügy-
fél minősítésénél.

Környezetvédelmi szempontokat a likviditási elem-
zések során is érdemes figyelembe venni. Egy szennye-
zett talajú ingatlan például sokkal nehezebben, illetve 
kedvezőtlenebb feltételekkel értékesíthető.

A költség- és eredményszámítás célja, hogy megha-
tározza az egyes termékek előállításának költségét és 
jövedelmezőségét, valamint a vállalat pénzügyi ered-
ményét. Ez az ellenőrző funkció mellett a termékstruk-
túrára vonatkozó döntések megalapozásához is nagyon 
fontos, azaz mely termékeket érdemes gyártani és me-
lyeket nem, mert azok nem jövedelmezők a vállalkozás 
számára. A költségszámítás során a vállalatnál felmerü-
lő költségeket aszerint osztják fel költséghelyek, illetve 
költségviselők között, hogy melyik milyen mértékben 
járul hozzá a költségekhez (Róth et al., 2002).

A közvetlen költségek költségviselőkre történő rá-
terhelése után még sok felosztatlan költség marad. 
Ezeket általános költségként, valamilyen pótlékkulcs 
(munkaóra, gépóra stb.) alapján osztják fel a költség-
helyek és a költségviselők között. A felosztás történ-
het egy lépésben, egyből a költségviselőkre, vagy két 
lépésben, először költséghelyekre, aztán költségvise-
lőkre. Azt, hogy éppen melyiket érdemes alkalmazni, a 
költség felmerülési helye és jellege határozza meg.

A gyakorlatban a nehezen számszerűsíthető költségek 
figyelmen kívül hagyása, illetve nem megfelelő felosztása 
sokszor olyan esetben is megtörténik, amikor a környezeti 
szempontokat figyelembe véve a költségek reálisabb fel-
osztása is megoldható lenne. A probléma abban áll, hogy 
rengeteg olyan környezetvédelmi költséget tekintenek 
általános költségnek, amelyek valójában egy bizonyos 
termékhez vagy költségközponthoz hozzárendelhetők 
lennének, a gyakorlatban azonban valamilyen hagyomá-
nyos pótlékkulcs alapján osztják őket szét. (A környezeti 
jellegű költségek felosztásával részletesen foglalkozott 
Schaltegger et al. (1996), illetve Csutora (2001).

Példa lehet erre a veszélyes hulladékok ártalmat-
lanítási költsége, a környezetvédelmi bírságok fizeté-
se vagy esetleg a környezetvédelmi előírások miatti 
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megnövekedett adminisztrációs kötelezettség személyi 
jellegű költségvonzata. Ezeket legtöbbször egyszerűen 
általános költségnek tekintik, és a szokásos osztókul-
csok (pl. gépóra) alapján osztják tovább. Egy kicsit 
tovább elemezve azonban esetleg kiderülne, hogy az 
egyes termékek, illetve költségközpontok adott eset-
ben nem a gépórák arányában járulnak hozzá ezekhez 
a költségekhez. Az egyiknél például fajlagosan sokkal 
több veszélyes hulladék keletkezik, mint a másiknál, és 
a bírságok is lényegében erre vezethetők vissza. Miért 
fontos ez? Burritt és szerzőtársai (2001) példái alapján 
könnyen fény derülhet arra, hogy egy nagyon környe-
zetszennyező módon előállított termék, amelyet eddig 
nyereségesnek hittek, a környezeti költségekkel meg-
terhelve valójában veszteséges, míg egy másik termék 
– amely ráfizetésesnek tűnt, ha a környezetvédelmi 
költségeket például a gépórák alapján terhelték rá – va-
lójában mégis nyereséget hoz a vállalat számára. Más 
szavakkal, a környezetszennyező termékek önköltsége 
általában magasabb, mint amit a hagyományos költ-
ségfelosztási elvekkel általában kiszámítanak.

Ebben az esetben nemcsak a társadalom jár jobban 
azáltal, hogy megszabadul egy jelentős szennyezé-
si forrástól, hanem a vállalat is, hiszen azt a terméket 
gyártja, amelyiken valóban haszna van, és a környezet-
szennyező termék gyártásának beszüntetésével a kör-
nyezetvédelmi költségei is csökkenni fognak.

Összegzésképpen elmondható, hogy a környezet-
védelmi szempontok figyelembevétele a költség- és 
eredményszámítás során a környezeti hasznok mellett 
a vállalat érdekeit is szolgálja. A vezetők pontosabb ké-
pet kaphatnak arról, hogy melyik termékeket érdemes 
termelni és a költségek is csökkenhetnek. A környezeti 
szempontok sokszor azért maradnak ki az elemzések-
ből, mert a számviteli szakemberek környezetvédelmi 
kérdésekben kevéssé tájékozottak (nem tudják például 
megállapítani, hogy az adott környezetvédelmi bírság 
melyik termék előállítására vezethető vissza), a környe-
zetvédelmi szakemberek pedig legtöbbször nem elég 
képzettek ahhoz, hogy számviteli-pénzügyi elemzése-
ket készítsenek. Ezen sokat lehetne segíteni az érintett 
felek együttműködésével.

A környezeti teljesítmény értelmezése szempont-
jából elmondhatjuk, hogy a környezeti számviteli és 
pénzügyi elemzések kiemelt figyelmet fordítanak a 
környezeti és a pénzügyi teljesítmény közötti össze-
függések, illetve ennek feltételeként a környezetterhe-
lés vizsgálatára is. A megközelítés érintőlegesen fog-
lalkozik még a környezeti menedzsment és a konkrét 
környezetvédelmi intézkedés összetevőkkel is, ugyan-
akkor a környezet állapotára gyakorolt hatások vizsgá-
lata kimarad.

Környezeti és fenntarthatósági indexek

A környezeti és fenntarthatósági indexek9, valamint az 
egyéb összetett besorolások lényege, hogy a vállalatok 
teljesítményét egyetlen számértékkel, vagy valamilyen 
rangskálán történő besorolással értékelik (például DJSI 
[é.n.]). Előnyük lehet az egyszerűség, az összehason-
líthatóság (időben és vállalatok között) és a könnyű 
áttekinthetőség, ugyanakkor hátrányuk, hogy a stan-
dardizálás információvesztéshez, és így torzításokhoz 
vezethet.

A fenntarthatósági indexekre példa lehet a Dow 
Jones Fenntarthatósági Indexcsalád (Dow Jones 
Sustainability Indexes – DJSI), amelyet a Dow Jones 
Indexes, a STOXX és a SAM Group hozott létre kö-
zösen 1999-ben, vagy a svájci ETHOS Fund befekte-
tési alap (létrehozva 1997-ben) besorolása. Mindkét 
esetben egy többlépcsős, összetett besorolási folyamat 
során értékelik a vállalatokat. A 3. táblázat a besorolási 
szempontokat foglalja össze röviden.

A 3. táblázat azt mutatja, hogy az értékelési szem-
pontok hasonlók, bár az egyes szempontok súlya eltérő 
lehet10. Az információforrások is nagyjából hasonlók: 
vállalati kérdőívek, vállalati dokumentumok (például 
környezeti jelentések), média, személyes kapcsolattar-
tás az értékelt vállalatokkal stb.).

A besorolás célja mindkét esetben az, hogy „fenn-
tartható portfóliókat” képezve a befektetők számára 
lehetőség nyíljon fenntarthatóbb vállalatokba fektetni 
a pénzüket. A besorolások célja emellett természete-
sen más is lehet (vö. például Tóth modelljével 2002: 
126–127. old.). Érdekesség, hogy az ETHOS értéke-
lésében a tevékenység jellegét külön is értékelik, az 
egyéb értékelési szempontoktól függetlenül nem tekin-
tik fenntarthatónak azokat a vállalatokat, amelyek árbe-
vételüknek több mint 5%-át dohány-, szerencsejáték-, 
atomenergia-iparból vagy fegyvergyártásból szerzik 
(vö. az ökohatékonyságnál leírtakkal).

A Global Reporting Initiative-val kapcsolatban ko-
rábban leírtakhoz hasonlóan itt is üdvözlendő az a törek-
vés, hogy a gazdasági mellett környezeti és társadalmi 
szempontokat is figyelembe vesznek a vállalatok érté-
kelése során. Ugyanakkor megint csak ki kell emelnünk, 
hogy a fenntartható fejlődés gazdasági vetülete sokkal 
többet jelent az itt bemutatott pénzügyi és gazdasági 
szempontoknál, mint például a „profitabilitás és növeke-
dés” vagy a „kockázatkezelés” (vö. Tóth, 2006: 2. old.).

A környezeti teljesítmény összetevőit vizsgálva 
elmondhatjuk, hogy a környezeti és fenntarthatósági 
indexek elvileg érintik a környezeti teljesítmény vala-
mennyi általunk tárgyalt részterületét. Ugyan a vizsgált 
modellek egyike sem foglalkozik a vállalatok környe-



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXIX. ÉVF. 2008. 2. SZÁM46

zeti állapotra gyakorolt hatásaival, ez azonban beleil-
leszthető az értékelési szempontok közé. A gyakorlat-
ban azonban könnyen előfordulhat, hogy a környezeti 
és fenntarthatósági besorolások esetében a menedzs-
mentintézkedés jellegű információk súlya sokkal na-
gyobb, hiszen ezekhez általában sokkal könnyebb hoz-
zájutni, illetve vállalatok közötti összehasonlítás esetén 
közös nevezőre hozni.

Fenntarthatósági Balanced Scorecard (SBSC) 
megközelítések

A Balanced Scorecard mint komplex vállalati teljesít-
ményértékelési rendszer többek között kiválóan alkal-
mas lehet a vállalati teljesítmény különböző területeinek 
összekapcsolására. A BSC ilyenformán a vállalati kör-
nyezetvédelmi tevékenység stratégiai orientációjához is 
megfelelő keretet biztosíthat. (A BSC és a négy eredeti 
nézőpont – a pénzügyi, a vevőkkel kapcsolatos, a mű-
ködési és a tanulási – általános bemutatása megtalálható 
például Kaplan és Norton [2000] munkájában.)

Számos szerző foglalkozott azzal a kérdéssel, hogy 
egy vállalati BSC rendszerbe hogyan lehet beépíteni a 
környezeti dimenziót (lásd például Kaplan – Norton, 
2000; Schaltegger – Dyllick, 2002; Epstein – Wisner, 
2001; Dias-Sardinha et al., 2002). Természetesen a 
környezeti mellett a szociális-társadalmi dimenzió is 
beépíthető, erre tesznek kísérletet a fenntarthatósági 
BSC-ok (Sustainability Balanced Scorecards).

A környezetvédelmi szempont elvileg háromféle-
képpen jeleníthető meg a vállalati BSC-okban:

•  A környezeti dimenzió integrálása a meglevő 
négy nézőpontba. Ez azt jelenti, hogy a négy 
perspektíva mindegyikébe bekerülnek a környe-
zetvédelemmel kapcsolatos célkitűzések és mu-
tatószámok is. Ebben az esetben olyan környeze-
ti szempontokat lehet figyelembe venni, amelyek 
a vállalati teljesítményt a piaci mechanizmuson 
keresztül javítják, azaz az ökohatékonyság javí-
tásához járulnak hozzá (például költségcsökken-
tési lehetőségek a nyersanyaggal való takarékos-
ság vagy a hulladékok visszaforgatása révén). 
Ez esetben viszont azzal is számolni kell, hogy 
mivel a terjedelem korlátozott (Kaplan – Norton, 
2000 összesen 16-25, azaz nézőpontonként 4-6 
célt javasol), a vállalati vagy üzleti egység szintű 
scorecardban nem biztos, hogy akár a legfonto-
sabb környezeti szempontokat is könnyen figye-
lembe lehet venni.

•  A környezetvédelem mint újabb nézőpont jelenik 
meg a BSC-ban. A BSC rendszerben nincs szi-
gorúan megszabva a nézőpontok száma, a hagyo-
mányos négy csupán ajánlás. Ezt akkor érdemes 
alkalmazni, amikor egy vállalatnál a környezeti 
tényező stratégiai fontosságú, de nem a piacon, 
hanem egyéb mechanizmuson keresztül érvé-
nyesül (környező lakosság tiltakozása, törvényi 
szabályozás). Például egy szennyező üzem ese-
tében a környező lakosság tiltakozása komoly 
gazdasági hátrányhoz vezethet, de ez nem fel-
tétlenül a piacon keresztül jelenik meg. Ekkor 
a környezeti vagy társadalmi tényezőket nehéz 

3. táblázat
A DJSI és az ETHOS fenntarthatósági besorolásának vázlatos áttekintése

(Forrás: DJSI – http://www.sustainability-index.com11, ETHOS Fund – www.ethosfund.ch12,
az információk táblázatba való összefoglalásával)

DJSI ETHOS-besorolás

Pénzügyi/
gazdasági
szempontok

•  Jogszabályi megfelelés

•  Vállalatirányítás minősége

•  Kockázatkezelés

•  Vevői, befektetői kapcsolatok kezelése

•  Iparág-specifikus szempontok

•  Stratégia egyértelműsége

•  Profitabilitás és növekedés

•  Piaci helyzet

•  Kockázatkezelés

Környezeti
szempontok

•  Környezeti politika és menedzsment

•  Ökohatékonyság

•  Környezeti kommunikáció

•  Iparág-specifikus szempontok

•  Környezetvédelem helye a vállalati stratégiában

•  Környezetimenedzsment-eszközök

•  Nyersanyag-felhasználás/szennyezőanyag-kibocsátás

•  Termékek környezeti hatásai

Szociális/
társadalmi
szempontok

•  Érintettek kezelése

•  Emberierőforrás-gazdálkodás

•  Társadalmi jelentések

•  Iparág-specifikus szempontok

•  Valódi értéket teremt-e a vállalat a fogyasztók számára

•  Alkalmazottak munkakörülményei

•  Alkalmazkodás a hatóságok és a helyi közösségek elvárásaihoz

•  Korrekt információszolgáltatás a tulajdonosok részére
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lenne a meglevő négy nézőpontba integrálni. 
Ebben az esetben több fontos környezeti tényező 
kerülhet be a BSC-be, a terjedelmi korlát kevés-
bé korlátozó. Ennek a lehetőségnek viszont az a 
veszélye, hogy a környezetvédelmi szempontok 
izolálódnak, hiszen az újabb nézőpont nehezen 
illeszthető be a másik négy nézőpont között fenn-
álló ok-okozati láncolatba.

•  Külön környezeti, a vállalati scorecardból le-
vezetett scorecard. Ebben az esetben a vállalati 
szintű BSC alapján, a meglevő négy nézőpont 
felhasználásával, új scorecard készül, amely ki-
fejezetten a környezetvédelemmel összefüggő 
célkitűzéseket és feladatokat tartalmazza a négy 
hagyományos perspektíva mentén. Ez lehetővé 
teszi az összes stratégiai szintű környezetvé-
delmi kérdés egységes keretbe foglalását és a 
vállalati általános célokhoz történő kapcsolását 
(amelyek az általános BSC-ben jelennek meg). 
Ugyanakkor a környezeti dimenzió eltávolítása 
az „alap” BSC-ból a környezetvédelem izoláló-
dásához vezethet.

Természetesen az említett három lehetőség nem 
zárja ki egymást. Az első két lehetőség megvalósítha-
tó önmagában vagy egyszerre, míg a harmadik inkább 
kiegészítő jelleggel, a vállalati környezetvédelmi te-
vékenység koordinálásához használható. A 4. táblázat 
a különböző lehetőségek legfontosabb tulajdonságait 
foglalja össze.

A fenntarthatósági jelentés, fenntarthatósági tel-
jesítmény, fenntarthatósági index koncepcióinál 
megfogalmazott észrevételekhez hasonlóan itt is 
elmondható, hogy bár gazdasági-, környezeti- és 

társadalmiteljesítmény-mutatókból épülnek fel, és így 
az utóbbi két terület is beépülhet a vállalati teljesítmény 
értékelésébe, a SBSC-ok sem azt mérik, hogy a vállalat 
tevékenysége fenntartható-e vagy sem.

Összességében elmondhatjuk, hogy a környeze-
ti, illetve fenntarthatósági Balanced Scorecard okban 
fontos szerepet kap a környezeti teljesítmény és a vál-
lalati teljesítmény egyéb területei közötti összefüggé-
sek vizsgálata. A különböző nézőpontokban emellett 
megjelenhetnek a környezetterhelés, a környezeti me-
nedzsment és a konkrét környezetvédelmi intézkedés 
dimenziók is, ugyanakkor a módszer nem foglalkozik 
a vállalat tevékenységének a környezet állapotára gya-
korolt hatásaival.

A bemutatott módszerek összehasonlítása

Az 5. táblázat a bemutatott teljesítményértékelési mód-
szereket hasonlítja össze aszerint, mennyire alkalma-
sak a környezeti teljesítmény megragadására.

Láthatjuk, hogy az ISO 14031, a DBU-UBA és a 
GRI mutatószámrendszere kellően átfogó keretet ad 
a környezeti teljesítmény vizsgálatához, ugyanak-
kor nem helyeznek túl nagy hangsúlyt a környezeti 
és a vállalati teljesítmény egyéb területeinek kapcso-
latára. Az ökohatékonysági és környezeti számviteli 
megközelítések, valamint a fenntarthatósági Balanced 
Scorcare  dok (SBSC) a vállalati teljesítményből kiin-
dulva vizsgálják a környezeti teljesítményt, ugyanak-

kor  csak korlátozott lehetőséget biztosítanak a környe-
zeti teljesítmény különböző elemeinek vizsgálatához. 
A környezeti, illetve fenntarthatósági indexek elvileg 
alkalmasak lehetnek a környezeti teljesítmény minden 

4. táblázat
Lehetőségek a környezetvédelmi szempontok BSC-ban történő megjelenítésére

(Schaltegger és Dyllick [(2002]), p. 54-64. táblázatba foglalásával)

A környezeti szempontok
integrálása a BSC meglevő négy 

perspektívájába

Újabb, környezeti dimenzió
beiktatása a BSC-ba

Az általános BSC-ból
külön környezeti BSC

levezetése

Előnyök
•  a környezeti szempont teljes 

integrációja
•  ökohatékonyság javulhat 

•  egyszerre több környezeti tényező 
vehető figyelembe

•  összes jelentős környezeti 
tényező figyelembe vehető

Korlátok
•  terjedelmi korlátok a környezeti 

szempont figyelembevételére
•  a környezeti szempont lehetséges 

izolációja
•  a környezeti szempont lehetséges 

izolációja

Milyen
esetben célszerű
alkalmazni

•  a környezeti szempontok 
beépültek a piaci 
mechanizmusokba

•  a környezetvédelem stratégiai 
jelentőségű, de nem építhető be a 
piaci mechanizmusokba

•  kiegészítő jelleggel, 
a környezetimenedzsment-
tevékenység koordinálásához
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vizsgált elemének értékeléséhez, ugyanakkor módszer-
tanuk nem kellően kiforrott, felhasználásuk nagy kö-
rültekintést és tapasztalatot igényel.

Ha az összehasonlítást az egyes környezetitelje-
sítmény-elemek mentén végezzük, megállapíthatjuk, 
hogy a vállalati teljesítménnyel való kapcsolat és a kör-
nyezetterhelés általában megjelenik a vizsgált módsze-
rekben. A környezeti menedzsment és a konkrét kör-
nyezetvédelmi intézkedések elemzésével kapcsolatban 
a vizsgált módszerek eltérő lehetőségeket kínálnak, 
míg a környezet állapotára gyakorolt hatások nyomon 
követésének lehetősége a bemutatott módszerekben hi-
ányos, nem megfelelő (5. táblázat).

Összegzés

A cikkben összesen hat környezetiteljesítmény-érté-
kelési módszert mutattunk be és hasonlítottunk össze. 
A módszerekben közös, hogy a vállalatok környezeti 
teljesítményét valamilyen mutatószámrendszer se-
gítségével jellemzik, logikájuk, felépítésük azonban 
nagymértékben eltérő. A vizsgált módszereket egy 
korábban bemutatott modell alapján hasonlítottuk ös�-
sze. A bemutatott módszerek egy része a környezeti 
teljesítmény viszonylag árnyalt értelmezésére és mé-
résére ad lehetőséget, ezek azonban nem helyeznek 
kellő hangsúlyt a vállalati teljesítmény egyéb terüle-
teivel (például a pénzügyi vagy a piaci teljesítmén�-
nyel) való kapcsolat vizsgálatára. Más megközelíté-
sek ugyan megpróbálják összekapcsolni a környezeti 
teljesítmény és vállalati teljesítmény más területeinek 

elemzését, ezek azonban a környezeti teljesítményt 
túlságosan leszűkítve értelmezik.

Természetesen a vizsgált módszerek egyáltalán nem 
zárják ki egymást, egyidejűleg, egymást kiegészítve is 
alkalmazhatók, ezáltal még pontosabb képet kapha-
tunk az adott vállalat környezeti teljesítményéről. Egy 
ISO 14031 vagy GRI-mutatószámrendszert használó 
vállalatnál például érdemes lehet a környezeti szám-
viteli elvek bevezetését is megfontolni; a fenntartható-
sági Balanced Scorecard megvalósításához rendkívül 
jól illeszkedik az ökohatékonysági szemlélet stb. Több 
módszer együttes alkalmazása nem feltétlenül jelent 
aránytalan többletterhet a vállalatok számára, hiszen 

az egyik módszer használata során megszerzett tapasz-
talatok és adatok az újabb módszerek bevezetését is 
megkönnyíthetik, a generált hozzáadott értéket pedig 
növelhetik.

Gyakori probléma, több módszer esetében is megje-
lenik a fenntarthatósági teljesítmény értékelésére való 
törekvés; ez azonban az esetek többségében nem jelent 
többet annál, hogy a gazdasági szempontok mellett kör-
nyezeti és társadalmi mutatók is megjelennek a válla-
lati teljesítmény értékelése kapcsán. Ez mindenképpen 
előrelépésnek tekinthető a csak gazdasági-pénzügyi 
mutatókon alapuló értékelési módszerekhez képest, de 
nem feltétlenül elégséges a fenntarthatóság méréséhez. 
Attól még tehát, hogy egy vállalat kiválóan teljesít a 
vizsgált mutatószámrendszerek némelyike szerint, még 
egyáltalán nem biztos, hogy a tevékenysége valóban 
fenntartható lenne.

A kutatás további irányát a vállalati környezetitel-  
jesítmény-értékelési gyakorlat, illetve a vállalatok kör-
nyezeti teljesítményének vizsgálata jelentheti.

5. táblázat
A környezeti teljesítmény értelmezése és vizsgálata a bemutatott értékelési módszerekben

Környezet-  
terhelés

Környezeti 
menedzsment

Konkrét kör-
nyezetvédelmi 
intézkedések

Környezet álla-
potára gyakorolt 

hatás

A vállalati telje-
sítmény egyéb

területeivel való 
kapcsolat

Ökohatékonyság + 0 0 0 ++

Az ISO 14031 és a DBU-UBA
mutatószámrendszere

++ ++ + + +

A Global Reporting Initiative ++ ++ + + +

Környezeti pénzügyi
és számviteli elemzések

+ 0 0 0 ++

Környezeti és fenntarthatósági
indexek

+/++ +/++ +/++ 0/+ +/++

Fenntarthatósági Balanced
Scorecardok

+ + + 0 ++

0: nem jelenik meg
+: megjelenik, de nem hangsúlyos
++: hangsúlyosan jelenik meg
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Lábjegyzet

 1 A szerző ezúton is szeretné kifejezni köszönetét Kerekes Sándor-
nak, Szintay Istvánnak, Wimmer Ágnesnek és Nemcsicsné Zsóka 
Ágnesnek a kézirathoz fűzött konstruktív megjegyzéseikért.

 2  A magyar megfelelő esetleg Kezdeményezés a Fenntarthatósági 
Jelentések Egységesítésére lehet (pl. Tóth, [2003]), bár ez egy 
kicsit bonyolultan hangzik, így a továbbiakban inkább az angol 
rövidítést használjuk.

 3  Az anyagintenzitás az egységnyi termék, illetve szolgáltatás elő-
állításához szükséges anyaginput mennyiségét fejezi ki, ilyen-
formán az ökohatékonyság reciprokaként értelmezhető. (Lásd 
például Csutora – Kerekes 2004: 30. old.

 4  Az energiaintenzitás az anyagintenzitáshoz hasonlóan értelmez-
hető, lásd az előző jegyzetet.

 5  Természetesen felmerül a kérdés, hogy a vállalati teljesítményt 
hogyan mérjük (a termelés nagyságával, az árbevétellel, a nyere-
séggel, esetleg a jövőbeli pénzáramlások diszkontált jelenértéké-
vel stb.) Az eltérő célértékekhez más-más mértékben, de minden-
képpen pozitívan járul hozzá a javuló (öko-)hatékonyság.

 6  Természetesen még ha a társadalomnak tényleg szüksége van is 
egy termékre, még akkor sem biztos, hogy annak előállítása és 
fogyasztása fenntartható; de ha még csak nem is valódi szükség-
letet elégít ki a termék, akkor szinte biztos, hogy nem az. Elgon-
dolkodtató, hogy egyáltalán mik azok a szükségleteink, amit ki 
kell elégíteni (plazmatévé, luxusautó, tengerentúli nyaralás stb.) 
(vö. Podmaniczky, 2006: 2–3. old.).

 7  Tóth ((2002): 57. old.)a működési teljesítmény (angolul 
operational performance – OP) helyett magyarul a fizikai teljesít-
mény kifejezést használja, mert érvelése szerint a működési telje-
sítmény a menedzsment (irányítási) teljesítményre is utalhat.

 8  Az externáliákkal és az externális költségekkel kapcsolatban bő-
vebben lásd. Kiss és Pál (2006 munkáját.

 9  Fenntarthatósági indexeken készítőik általában azt értik, hogy 
nemcsak a környezeti, hanem a gazdasági és a társadalmi telje-
sítménnyel kapcsolatos információkat is tartalmaznak. Valójában 
– a korábbiakban leírtakat is alapul véve – a fenntarthatóság en-
nél többet jelent. Az itt bemutatott példák esetében tehát a fenn-
tarthatósági index kifejezést a leírt fenntartásokkal használjuk.

10  Az alkalmazott súlyok csak a DJSI esetében nyilvánosak (http://
www.sustainability-index.com/).

11  Letöltés időpontja: 2006. 06. 25.
12  Letöltés időpontja: 2005. 09. 15. – azóta részleges tulajdonos-

váltás következtében már nem hozzák nyilvánosságra a besoro-

lási  szempontokat.
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A projekttervezés „tudománya” 2007-ben ünnepelte 
születésének 50. évfordulóját.  1957-ben került sor az 
első matematikailag is megalapozott projekttervezési 
eljárás, a ma CPM (Critical Path Method) néven ismert 
technika gyakorlati kipróbálására. A technika nem a 
semmiből keletkezett, a projektek tervezésének ekkor 
már több különböző technikája is ismert volt, s a CPM 
fejlesztésével szinte egy időben több helyen is folytak 
olyan kutató-fejlesztő munkák, melyek más eljárások 
kifejlesztéséhez is vezettek. Ennek ellenére kétségtele-
nül ez volt az az eljárás, melynek születésével a pro-
jektmenedzsment mint saját „eszköztárral” rendelkező 
alkalmazott tudományág polgárjogot nyert a tudomá-
nyos és a gazdasági életben is.

Gyakorlatilag a projekttervezési technikák (CPM) 
kifejlesztésétől datálódik a projektekkel foglalkozó 
szakértők szakmai közösségekbe való tömörülése, azaz 
a projektmenedzsment szakmai szervezetek (PMI) 
megalakulása is.

A projektmenedzsment kifejezés értelmezése ma  
már lényegesen szélesebb körű, mint ötven évvel ezelőtt. 
Ma számos olyan területe van a projektmenedzsment-
nek, melyekkel az 50-es években még nem foglalkoz-
tak. Ennek a bővülésnek köszönhetően létrejött a pro-
jektmenedzsment területén belül is a specializáció, mely 
már nem követeli meg a projektmenedzsertől a mély és 
átfogó projekttervezési és kontrollingismereteket. Eze-
ket a tevékenységeket nagyobb projektek esetén már 
önálló feladatkörrel rendelkező projekttervezők, illet-
ve kontrollerek végzik, s ezen tevékenységhez szük-
séges speciális szaktudás miatt a projekttervezést és 
kontrollingot mára önálló szakmának tekinthetjük.

Az „őskor”

A tervezés/ütemezés szükségességének felismerése 
gyakorlatilag egyidős az emberiséggel, írásos doku-
mentumai pedig már az írásbeliség kezdetétől megta-
lálhatók. 

A piramisok, a kínai Nagy Fal s a világ nagy épí-
tési munkái nem épülhettek volna fel valamilyen for-
májú ütemezés nélkül. Noha jelenlegi ismereteink 
szerint írásos nyoma nem maradt fenn a piramisok ter-
vezésének, szervezésének, arról bizonyítékaink van-
nak, hogy a piramisok építésénél védték a munkások 
szemét az erős naptól, és „üzemorvos” is dolgozott a 
projekt helyszínén (Smith – Hawass, 2006). Sun Tzu 
(ie. 544–496) kínai hadvezér a „Háború művészete” 
c. könyvében  már írt az ütemezés fontosságáról, a 
csaták előre történő tervezésének, modellezésének 
kérdéseiről.

Az amerikai kontinenst átszelő vasútvonalak (1862–
69) építésénél használt írásos technikák a mai eszköz-
tárban mérföldkőtervként ismert tervezési formák 
megfelelői voltak. (A nyomvonalterv mellett tüntették 
fel az adott helyszín tervezett elérésének dátumát.) Az 
építésnél rendkívüli problémát okozott a talpfák, illet-
ve a sínek nagy távolságból való biztosítása, ennek el-
lenére Grenville Dodge, a kivitelezést (Union Pacific 
Railroad) irányító főmérnök a következőket írta vis�-
szaemlékezéseiben: „Nem emlékszem egyetlen olyan 
esetre sem a vonal építése során, amikor az építkezés 
akárcsak egy hetet csúszott volna a szükséges erőfor-
rások (értsd építésnél felhasznált anyagok) hiánya mi-
att” (1. ábra).

HAjdu Miklós

PROjekttervezés: múlT, jelen
és jövÔ

A szerző a projekttervezés történetének ötvenéves évfordulója, s talán mondhatjuk, hogy a projektme-
nedzsment-tudomány/szakma születésének ötvenéves évfordulója alkalmából visszatekint a kezdetekre.  
A projektek tervezésének fejlődési folyamatait elemezve megkísérli a tapasztalható trendek figyelembevé-
telével a jövő fejlődési irányait megbecsülni.

Kulcsszavak: projekt, projekttervezés, hálós tervezési technikák, projektmenedzsment
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Magyarországon az 1300-as évek végéről Luxem-
burgi Zsigmond magyar király és német-római császár 
korából származnak írásos feljegyzések, melyek a po-
zsonyi, illetve a visegrádi várak bővítési munkáinak üte-
mezéséről, költségtervezéséről, sőt az építés kontroll-
járól is tanúskodnak. 
„Az építést vezető Pé-
ter, királyi architector 
jelentős összeget, 200 
aranyforintot kapott 
fizetésül 1420-ban 
művészi képessége-
inek elismeréseként 
csakúgy, mint tech-
nikai jártasságáért” 
– olvashatjuk Mályusz 
Elemér könyvében a 
budai királyi palota 
továbbépítéséről szóló 
részleteknél (Mályusz, 
1984). A példákat ol-
dalakon keresztül so-
rolhatnánk, de talán 
ezek is rávilágítanak a 
projekttervezés „ősko-
rának” legfontosabb 
jellemzőjére, melyet 
úgy foglalhatunk ös�-
sze, hogy az igény az 

időbeli és a költségtervezésre egyre fokozódó mérték-
ben megjelent, formalizált tervezési technikák azonban 
nem léteztek. A tervezési eszközök az 1900 évek elején 
kezdődtek formalizált alakot ölteni, azonban ez már a 
projekttervezés történetének újabb időszakát jelentette.

A „középkor”

A menedzsmenttudomány Henry L. Gantt ameri-
kai mérnököt tartja a sávos ütemterv kifejlesztőjének 
(1917), melyet róla Gantt-diagramnak is neveznek 
(Gantt, 1903, Gantt, 1919). A Gantt-diagram egy olyan 
grafikus ütemterv, mely a tevékenységek tervezett le-
folyását időskála mentén mutatja be. Sávos ütemter-
vet mutat a 2. ábra1. A sávos ütemterv mint tervezési 
eszköz rendkívül statikus, mely alatt azt értjük, hogy 
az ütemterv módosítása nehéz és időigényes folyamat. 
Ennek oka az, hogy ez a tervezési technika nem őrzi 
meg az őt létrehozó logikát (az a tervező agyában vagy 
jegyzeteiben marad), csak visszatükrözi, és annak ered-
ményét egyszerű, érthető grafikus formában elérhetővé 
teszi. Az ilyen eszközöket ma a projektmenedzsment 
tradicionális tervezési technikáknak hívja (2. ábra).

Ezzel egy időben jött létre a mérföldkődiagram, me-
lyet főleg olyan projektek esetében alkalmaztak, ami-
kor a célok megvalósulásához szükséges lépések nem 
voltak ismertek, vagy nem voltak lényegesek a tervező, 
illetve a szerződő felek számára, de a cél eléréséhez 

1. ábra
A transzkontinentális vasútvonal építése

2. ábra
Sávos ütemterv (Gantt-diagram)
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szükséges főbb állomásokat időben rögzíteni akarták. 
Ennek a tervnek a grafikus megjelenése rendkívül ha-
sonlít a sávos ütemtervre, a vízszintes tengelyen az idő, 
a függőleges tengelyen a projekt tevékenységei (Gantt-
ütemterv) helyett a projekt fontosabb mérföldkövei 
lettek felsorolva. Kutatóhoz vagy alkalmazóhoz kötő-
dő elsőbbség itt nem állapítható meg, a menedzsment 
folklór részeként tekintünk a technikára.

A tradicionális tervezési technikák egy régebben is-
mert, bár mára szinte elfeledett tervezési technikája a 
Line of Balance eljárás (LOB), melyet a Goodyear vál-
lalatnál kezdtek fejleszteni a 30-as évek végén, a 40-es 
évek elején, George Fouch (1941) vezetésével, ismét-
lődő folyamatok tervezésére. Alkalmazása is a gyár-
iparban érte el a legmagasabb fokát (Bonnal, 2005).

Grafikus megjelenésében a LOB-technikához, elve-
iben a Gantt-diagramhoz hasonló eljárás a ciklogram – 
angolul Linear Scheduling Method –, melyet a 3. ábra2  

mutat. A ciklogram az ütemterv tevékenységeinek 
nemcsak az időbeli lefolyását mutatja, hanem a térbelit 
is. Egyik tengelye az idő, a másik a térbeli elhelyez-
kedésre utaló adat (pl. autópályáknál a szelvényszám), 
míg a tevékenységek a grafikonon jelennek meg önálló 
szakaszonként. A technika felmérhetetlen előnye, hogy 
a tevékenységek térbeli elhelyezkedéséről is grafikus 
információt ad, de a kétdimenziós ábrázolásnak kö-
szönhetően használata korlátozva van az ún. vonalas 
létesítményekre, ahol a projekt térbeli elhelyezkedése 
egydimenziósnak tekinthető (3. ábra).

Tudománytechnikai kuriózumnak 
tekinthető Georgi Grechko,szovjet 
kozmonauta által kézzel készített 
űrutazásokra adaptált ciklogramja, 
melyen a Szaljut–6 űrállomáson 
(1977. dec. 10. – 1978. márc. 16.) 
tett 96 napos tartózkodásának 150 
napfelkeltéjét, az űrsétákat és a tisz-
tálkodások időpontjait is feltüntette 
(4. ábra). Ez azt is bizonyítja, hogy 
a ciklogram, illetve a sávos ütem-
terv mind a mai napig használatban 
levő eszköz a tervezés területén is 
(4. ábra).

A  projektek tervezését a XX. 
sz. fordulójától kezdve szinte ki-
zárólag az ún. tradicionális tech-
nikák uralták, melyekről összeg-
zésképpen elmondhatók, hogy 
egyszerű, jól áttekinthető infor-
mációt szolgáltattak a tervezett 
megvalósulásról, azonban a terve-

zés és a módosítás rendkívül nehézkes volt, mert a 
terv nem őrizte meg az őt létrehozó technikát. A fenti 
okok miatt fordult a kutatás olyan irányba, mely a 
projekt belső összefüggéseit tárolni képes, így a mó-
dosítást egyszerűvé tevő technikák a hálós tervezési 
technikák kifejlesztéséhez vezetett.

3. ábra
Ciklogram

4. ábra
A Szaljut–6 űrállomáson való tartózkodás

ciklogramos ütemtervrészlete
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Az „újkor”

A projekttervezési eszközök korszerű, a 
projekt belső összefüggéseit tárolni ké-
pes eszközök fejlesztése a XX. század 
30-as éveiben kezdődött, amikor Ka-
rol Adamiecki 1931-ben publikálta a 
harmonygráf eljárást (Adamiecki, 1931), 
mellyel egyébként már 1896-ban kezdett 
foglalkozni. Ez az eljárás a mai hálós tech-
nikák előfutárának tekinthető (5. ábra).

A módszer megőrizte a rendszer össze-
függéseit, azaz a logikai kapcsolatokat, és 
gyakorlatilag olyan hálós eszköznek volt 
tekinthető, melyen a projekt átfutási ideje, 
s a tevékenységek korai kezdete és befeje-
zése kalkulálható volt. (Csak a legkorábbi 
időpontok!)

Ez a munka, valamint a gráfelmélet és 
az operációkutatás második világhábo-

rú alatt történő keletkezése és fejlődése vezetett a mai 
gyakorlatban túlnyomórészt használt korszerű tervezési 
technikák, a hálós tervezési technikák kifejlődéséhez. 
A projekttervezés történetének harmadik korszakát az 
első hálós tervezési eljárás, a CPM-technika kifejlesz-
téséhez lehet kötni, s mint már említettük a bevezető-
ben, innen datálódik a projektmenedzsment mint önál-
ló tudományterület és önálló eszköztárral rendelkező 
szakma elismerése is.

A CPM-technika kifejlesztésének kezdete 1956-
ra datálódik, amikor az E. I. du Pont de Numours (Du 
Pont) a tulajdonában levő UNIVAC1 számítógép jobb 
kihasználása érdekében (ez volt a harmadik legyártott 

UNIVAC számítógép a világon és az első 
a gazdasági szférában) elhatározta, hogy 
az eddig folyó elméleti kutatásait, melye-
ket az éves karbantartási folyamatok op-
timalizálása érdekében végeztek, számí-
tógép segítségével teszi eredményesebbé  
(6. ábra).

A Du Pont menedzsmentje úgy gon-
dolta, hogy a tervezés, a költségek opti-
malizálása kiváló lehetőség a számítógép 
használhatóságának bizonyítására. A Du 
Pont saját mérnökét, Morgan Walkert 
bízta meg azzal a munkával, hogy „de-
rítse” ki, vajon az UNIVAC használha-
tó-e ilyen jellegű feladatok megoldása 
során. A Du Ponton belül más kutatók is 
foglalkoztak a probléma vizsgálatával, 
de gyakorlati szempontból használható 

megoldással egyiküknek sem sikerült előállni.
1956 második fele és 1957 eleje között Morgan 

Walker és az időközben a kutatásban hozzá csatlakozó 
James E. Kelley a Remington Rand kutatóintézettől, 
definiáltak egy létező projektet, melynek felderítették 
a belső összefüggéseit.

A projekten az alábbi feladatot fogalmazták meg: 
Adottak egy projektben tevékenységek, melyeket nor-
mál tempóban normál költségért, rohamtempóban, 
pedig egy ennél nagyobb ún. rohamköltségért lehet el-
végezni. Észrevették, hogy egyes tevékenységek gyor-
sítása nem gyorsítja a projektet, csak a költséget növeli, 
más tevékenységek gyorsítása viszont amellett, hogy a 
költséget növeli, a projekt megvalósítási idejét is csök-

5. ábra
Az  Adamiecki által kifejlesztett harmonygráf

6. ábra
Az UNIVAC 1 a Du Pont konszernnél
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kenti. A cél ezek után nyilvánvaló volt, megtalálni azo-
kat a tevékenységeket, melyek idejének csökkentésével 
a projekt költsége minimálisan nő.

1957. május 7-én a Du Pont és a Remington Rand 
226.400 dollár értékben hivatalosan is létrehozta a 
CPM-projektet, melyben a Du Pont része 167.700, a 
Remington Rand része 58.700 dollár volt. A Du Pont ré-
széről a kutatást Morgan Walker vezette, aki a problémát 
megfogalmazta, s a Remington Rand kutatórészleg-ve-
zetője James E. Kelly volt, a matematikus, akire a prob-
léma matematikai megoldása hárult. Kelly a feladatot 
egy paraméteres lineáris programozási feladatra vezette 
vissza, s ezzel lehetővé tette a feladat megoldását.

A probléma kezelhetőségét az is hátráltatta, hogy 
a háló grafikus ábrázolása nem létezett, azt egy mát-
rixban írták le, ahol a sorok és az oszlopok jelentették 
az eseményeket és a mátrix cellái pedig az eseménye-
ket összekötő tevékenységeket. A grafikus ábrázolást, 
a tevékenységélű (Activity-on-Arrow) ábrázolást is e 
kutatási projekt keretében fejlesztették ki.

1957. július 24-ére a kutatócsoport egyik tagja,  
George Fischer sikeresen futtatta a feladatot, és a szá-
mítógépen megtörtént az első CPM-probléma megoldá-
sa. A háló 61 tevékenységet és 16 látszattevékenységet 

tartalmazott. Az elemzés végeredményét, azaz az adott 
átfutási időkhöz tartozó legkisebb költségű megoldást 
mutatja a 7. ábra, míg a 8. ábra az ütemtervet, illetve az 
algoritmus működését magyarázó rajzot tartalmazza.

Az algoritmussal, illetve a technikával rendkívül 
sok probléma volt: a futtatás előkészítése, és maga a 
futtatás az átlagosan 150-300 tevékenységet tartalmazó 

ütemterv esetén 350 gépóránál sosem lett gyorsabb, s 
az olyan ütemezési hibák, mint egy hurok felderítése és 
kiküszöbölése egy jobb autó árába került.

A CPM-technikát 1959-ben egy konferenciakiad-
ványban hozták a tudományos közélet számára nyil-
vánosságra (Kelly – Walker, 1959), majd teljes pon-
tossággal egy operációkutatással foglalkozó lapban is 
megjelent 1961-ben (Kelly – Walker, 1961), de ekkor 
már az 59-es publikációnak köszönhetően  kutatók és 
mérnökök hada foglalkozott a CPM-módszerrel.

A CPM-technika fejlődése két irányban indult to-
vább. Matematikusok egyre szebb és elegánsabb meg-
oldást adtak a feladatra, pl. hálózati folyam modellt 
(Ray Fulkerson, 1961), vagy dinamikus programozási 
technikát (Hindelang – Muth, 1979) használva.

Az eredeti algoritmus feltételezte, hogy a költség-
görbe változása egy adott tevékenység esetén a roham- 
és a normál költség között lineáris, ezt a megkötést 
oldotta fel az a továbbfejlesztés, mely lehetővé tette a 
költséggörbében diszkrét pontok alkalmazását (Meyer 
– Shaffer, 1963).

Magyar vonatkozás a CPM-feladat megoldására 
kifejlesztett, véleményem szerint legegyszerűbb algo-
ritmus (Klafszky Emil, 1969), illetve a feladat adott 

átfutási időhöz tartozó legnagyobb 
költségű megoldásának megkeresésé-
re kifejlesztett algoritmus (Crandall – 
Hajdu, 1997). A CPM-feladat érdekes 
továbbfejlesztése, a legkisebb költsé-
gű megoldás megkeresése abban az 
esetben, ha a késésért kötbért kell fi-
zetni (Elmegrabhy, 1964). A feladat 
megoldására számítógép használatát 
nem igénylő, egyszerű, gyors, ámde 
heurisztikus megoldást fejlesztett ki 
John Fondahl, aki a legtöbbet tette a 
CPM-technika népszerűsítéséért az 
építőiparban (Fondahl, 1961).

A CPM-technika másik fejlődé-
si iránya az alkalmazásból indult ki. 
Az alkalmazó mérnökök úgy talál-
ták, hogy a technika alkalmazhatatlan 
egyrészt a számítógépek hiánya és a 
drága gépüzemórák miatt, másrészt 
amiatt, hogy a tevékenységek költ-

séggörbéinek meghatározása rendkívül időigényes, 
és időnként szakmailag és kivitelezhetetlen feladat. 
További ellenérzést és idegenkedést okozott a lineáris 
programozási technika nehézsége, mely csak a mate-
matikusok kis csoportja számára volt érthető.

A fentiek miatt elindult a technikának egy olyan egy-
szerűsítése, mely oda vezetett, hogy a 60-as évek végére 

7. ábra
Az első számítógépes CPM-elemzés eredménye
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az eredeti CPM-feladat helyett egy olyan lecsupaszított 
feladatot hívtak CPM-feladatnak, ahol a tevékenységnek 
csak normál ideje volt, azaz az elemzés egy szimpla idő-
elemzéssé (matematikai értelemben leghosszabb/legrö-
videbb út keresésére) korlátozódott.

A PERT-technika kifejlesztése 1957-ben kezdő-
dött a Polaris rakétaprogram indításakor. Az Ame-
rikai Haditengerészet Kiemelt Projektek Irodája 
(Special Project Office) azt a feladatot kapta, hogy 
találjon ki egy eljárást a programban részt vevő mint-
egy 9000 vállalkozó és alvállalkozó munkájának 
összehangolására (Polman, 1994; Weaver, 2006).  
A programot az SPO menedzselte, mely ismerte a Du 
Pont-nál folyó munkát, így pl. a hálós ábrázolás mód-
szerét is, mely kiváló grafikus eszköznek bizonyult a 
projekt tevékenységeinek és összefüggéseinek meg-
jelenítésére az addig használt mátrixos leírás helyett. 
Az SPO-t a munkában egy konzultáns cég, a Booz-
Allen és Hamilton, valamint a Lockheed repülőgyár 
rakétafejlesztő szervezete is segítette. A projekt a hi-
degháború „terméke” volt. Az eredetileg 1965 végére 
tervezett projekt felgyorsítására vonatkozó lépések 
megtételére az első műhold, a Szputnyik 1957. ok-
tóber 4-i fellövését követő hisztérikus légkörben ke-
rült sor. 1958-ban az SPO utasította a kutatócsapatot 
(Clark, Malcolm és J. H. Roseboom a Booz – Allen 
és Hamiltontól, valamint R. Young, E. Lennen a 
Lockheedtól) a „Performance Evaluation and Review 
Technique” eljárás kifejlesztésére. Az SPO részéről 
W. Fazar irányította a munkát. Munkájuk eredménye 
volt az a technika, melyet ma PERT-nek neveznek 
(Malcolm, 1959).

A PERT-technika a grafikus ábrázolásában a CPM-
technikával azonos volt, azonban eseményorientált volt 
a CPM-tevékenység orientáltsága helyett. Az esemény-
orientáltság (amikor nem a tevékenységek lefolyása, 
hanem az egyes mérföldkövek, fontosabb események 
bekövetkezte az érdekes) jobban megfelelt az amerikai 
haditengerészet jelentési rendszerének. A PERT-tech-
nika jelentős különbsége, hogy a tevékenységidőket 
valószínűségi változóként kezelte, melyek bétaelosz-
lást követnek. Ebben a hálótechnikában a logikai ös�-
szefüggéseken túl a tevékenységidők eloszlását leíró 
adatok voltak a bemeneti adatok, az elemzés eredmé-
nye pedig a projekt, illetve az egyes események adott 
időre történő bekövetkeztének valószínűsége volt. A 
kutatás nagy jelentőségű addicionális eredménye az a 
részletes metodológia volt, mely leírta a tervezés, üte-
mezés és kontroll lépéseit (pl. a WBS, azaz a munkale-
bontási szerkezet mint tevékenységdefiniálási módszer 
kifejlesztése is a PERT-projekthez köthető).

Az MPM-technika kifejlesztése szintén az 1950-es 
évek végére datálódik, amikor egy francia kutató 1958-
ban (B. Roy) kifejlesztette a „Method of Potentials” 
módszert (Roy, 1959; 1962). A technika tevékenység-
csomópontú ábrázolást követett (a gráf csomópontjai 
reprezentálták a tevékenységeket és az élei a logikai 
összefüggéseket). Roy módszere csak a kezdés-kez-
dés (Start-to-Start) összefüggést ismerte, de a modell 
tartalmazta a maximális kezdés-kezdés (max Start-to-
Start) kapcsolatot is, melyet a kereskedelemben elér-
hető legismertebb angolszász eredetű projekttervező 
szoftverek a mai napig nem alkalmaztak. (A szokásos 
– az ún. minimális – kapcsolatok a tevékenységek ki-
tüntetett pontjai közötti minimális időbeli távolságot 
írják elő, míg a maximális kapcsolatok a legnagyobb 
megengedett időtávot.) 

Munkájára a német kutatók által 1966-ban kifej-
lesztett válasz a HMN-technika volt, mely a befeje-
zés-befejezés és a maximális befejezés-befejezés kap-
csolatot ismerte, majd az 1968-ban kifejlesztett VNP 
(Vorgangsknotennetzpläne), mely a befejezés-kezdés 
és a max befejezés-kezdés kapcsolatot ismerte. Ezzel 
gyakorlatilag egy időben, egy IBM 1440-es géphez ké-
szített projekttervező rendszer készítésénél kifejleszték 
a PDM (Precedence Diagramming Methode) elnevezé-
sű technikát (IBM, 1964), mely a minimális kapcsola-
tok közül négyet (kezdés-kezdés, befejezés-befejezés, 
befejezés-kezdés, kezdés-befejezés) ismert, de a maxi-
mális kapcsolatokat nem tudta kezelni. Az angolszász 
tudományos és szakmai világ Jim Craig nevéhez köti 
a PDM-technika kifejlesztését, de látható, hogy az 
MPM-technika születése nem olyan egyértelmű és ha-
tározott, mint a PERT- vagy a CPM-technikáé, és főleg 
a francia és német, de a közép-európai országokban 
is MPM-technikának nevezzük azt a technikát, mely 
sok átalakulás után nyerte el mai formáját. Az MPM-
technika előnyei miatt ma a kereskedelemben kapható 
projekttervező rendszerek közül szinte mindegyik ezt a 
technikát implementálta.

Számtalan egyéb figyelemre méltó munka jelent 
meg a 60-as és 70-es években, melyek valamilyen mó-
don a fent említett három technika valamilyen tovább-
fejlesztésén alapultak. Ezek közül néhány jelentősen 
továbbfejlesztette a technikákat. A legérdekesebb to-
vábbfejlesztés a döntési csomópontok hozzáadása a 
technikához, mely lehetővé tette az egy hálóban történő 
szimulációt. Ennek a munkának egyik úttörője Freeman 
volt (Freeman, 1960), akinek munkáját Eisner (Eisner, 
1962) és Elmagrabhy (Elmagrabhy, 1964; 1977) általá-
nosította. (Munkájuk három új döntési csomópontot il-
lesztett a technikába, AND, Exclusive-Or, Inclusive-Or). 
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Munkájuk adta az alapot a GERT (Graphical Evaulation 
and Review Technique) eljárás kifejlesztéséhez (Alan 
Pritsker, 1966a; 1966b). A GERT hamar önálló kutatá-
si iránnyá nőtte ki magát, pl. a négyféle logikai össze-
függést tartalmazó Precedence-GERT (Pritsker, 1974). 
Arisawa és Elmagrabhy által 1972-ben kifejlesztett al-
goritmus a GERT-hálóban oldotta meg a költségopti-
malizálási feladatot (Arisawa, 1972). Az MPM-hálón a 
költségoptimalizálási feladatot magyar kutatók oldották 
meg (Hajdu, 1993; 1997; Mályusz, 2004).

A felsorolás közel sem teljes. Jelenleg mintegy száz 
hálós tervezési eljárást, és annak mintegy ezer változatát 
ismeri a tudomány. A mai napig születnek új technikák, 
de széles körű szakmai elfogadottságot csak kevés ér el. 
Ma a projekttervezési gyakorlatban az MPM-technika a 
domináns, a kereskedelmi forgalomban kapható szoft-
verek túlnyomó része az MPM-technika alkalmazásán 
alapszik. (A továbbiakban MPM-technikán azt a hálóter-
vezési eljárást értjük, mely a tevékenységekről felteszi, 
hogy azonos intenzitással és megszakítás nélkül zajla-
nak, négyféle minimális és négyféle maximális kapcso-
latot képes kezelni.) Az MPM-technikának és a jelenleg 
alkalmazott hálós tervezési módszertanoknak kétség-
telen előnyei mellett azonban olyan hátrányai vannak, 
melyek további kutatásokat tesznek szükségessé.

A hálós tervezési gyakorlat az elmúlt évtizedek-
ben jelentősen változott, s ez a változás magyarázható 
a számítástechnika elterjedésével és fejlődésével, vala-
mint a kutatási eredmények gyakorlatba történő ülteté-
sének problémájával. A 60-as és 70-es évek mainframe 
gépei, illetve az azok használatához szükséges szak-
értelem a projekttervezést rendkívül költséges és las-
sú eljárássá tette, legalábbis a mai fogalmaink szerint.  
A gépek kezeléséhez szükséges matematikai és infor-
matikai ismeretek miatt a projekttervezéssel össze-
függő munka csak átlagosan 10%-ban volt tényleges 
tervező-munka, a maradék 90% az adatbevitel és -ki-
nyerés érdekében végzett matematikusi és informatikai 
jellegű feladat volt. A rendszerek a 60-as években nem 
kezelték a projektnaptárakat, a 70-es években fejlesztett 
rendszerek már egy naptárt képesek voltak kezelni.

A személyi számítógépek elterjedésével kezdődött 
a projekttervező eszközök széles körű térhódítása is, 
ma mintegy százmillió példányban található valami-
lyen projekttervezési eszköz személyi számítógépen. 
Ez szinte hihetetlen fejlődés, különösen, ha felidézzük, 
hogy az első, széles körben kapható ütemező szoftver 
az MS Project  1.0 1990. április 30-án került a piacra. 
Az első ütemező szoftverekre általában jellemző volt, 
hogy informatikailag instabilak voltak, s gyakran az 
időelemző algoritmus is rosszul számolt, s igen sok 

„sebből vérzett”. Elmondhatjuk, hogy a 90-es évek tel-
jes egészében gyakorlatilag az algoritmusok javítása, 
valamint a felhasználói felület barátságosabbá tételének 
jegyében teltek el. (A Gantt-diagram logikai kapcsola-
tainak ábrázolása pl. csak a MS Project 4.0 verziójában 
jelent meg 1994-ben.) 

A személyi számítógép elterjedése egyben azt is ered-
ményezte, hogy egyre több „dilettáns” kezdett projekt-
tervezéssel foglalkozni, és az ütemterv tartalma helyett 
előtérbe került az ütemterv „attraktív” megjelenése.

A fentieket alátámasztó ijesztő – és a projektmene-
dzser-társadalom egy jelentős részének felkészületlen-
ségét is jól jelző – példa, hogy az egyik kereskedelmi-
leg igen sikeres és elterjedtnek mondható szoftver az 
esetek túlnyomó részében (mintegy 95%-ban) elrontot-
ta a tevékenységek késői időpontjainak kiszámítását, 
így a kritikus út meghatározását. Ezt a hibát (majd egy 
évtizeden keresztül) 1998-ig sem a fejlesztők, sem a 
felhasználók nem vették észre, amikor is a hiba kija-
vítása az 1998-ban kiadott új verzióban észrevétlenül 
megtörtént.

Az ezredforduló után elmondható, hogy a szoftve-
rek az esetek jelentős részében jól számolnak, megbíz-
hatóan számolják a kritikus utat, az erőforrás-tervezési 
algoritmusok, azonban még mindig heurisztikus algo-
ritmusok melyek az igényeket nem mindig tudják ki-
elégíteni. Az MPM-modellen alapuló projekttervező 
szoftverből számtalan létezik, például itt említhető meg 
a maximális kapcsolatok kezelésére is képes magyar 
fejlesztésű ProjectDirector tervezőrendszer.

Az informatikai megoldások egyre inkább segí-
tik a felhasználót, a kezelői felületek barátságosab-
bak, csoportmunka-megoldásokat is támogatnak mind 
a tervezés, mind a monitoring során. Megjelentek a 
projektalapú vállalatok működését támogató vállala-
ti projektmenedzsment-rendszerek, melyek a projekt 
teljes életciklusát végigkísérik, azaz az előkészítést, a 
tervezést, illetve a monitoring- és kontrollingfeladatok 
elvégzését is támogatják. Közös jellemzőjük e rendsze-
reknek, hogy a projekttel kapcsolatos dokumentumokat, 
pl. szerződések, gazdasági bizonylatok, is kezelik, s ki-
finomult jogosultsági rendszer segítségével biztosítják 
az adatok bevitelének és hozzáférésének lehetőségét.

Kialakult a „projekttervező” szakma, Magyarorszá-
gon is egyre többen foglalkoznak csak projektterve-
zéssel a projektmenedzser alá beosztva. Magyarorszá-
gon is jelentős méretű, akár több ezer tevékenységet 
tartalmazó ütemtervek készülnek, pl. az autópálya-
projektek követésére, s olyan rendszerek is léteznek, 
melyek egyszerre több száz projekt adataiból vállalati 
szintű eredményességi adatokat produkálnak a me-
nedzsment számára.
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A hálós tervezés ötven éve, értékelhető projekt-
tervezési gyakorlat azonban csak mintegy 10-15 éve 
létezik, és az a másfél évtized olyan sokirányú és ren-
geteg változást hozott egyszerre a módszertanban, a 
számítástechnikai eszközökben és a szoftverekben egy-
szerre, hogy nehéz ezek hatását külön-külön, egymás-
tól függetlenül értékelni. Bizonyos módszertani, illetve 
hálótechnikai problémák azonban léteznek, és ismertek 
a felhasználók, a fejlesztők és a kutatók előtt is.

Az egyik jelentős hálótechnikai probléma, hogy 
az MPM hálómodelljének legalapvetőbb hipotézise 
komoly gondot okoz a tervezőnek. Ez a hipotézis azt 
mondja ki, hogy a tevékenység azonos intenzitással 
és megszakítás nélkül folyik, különben nem tekint-
hető tevékenységnek. (A modellnek erre a feltevésre 
azért van szüksége, mert csak e feltételezés teljesülése 
esetén lehet használni a logikai kapcsolatokat.) Ez a 
hipotézis azonban a gyakorlatban soha nem teljesül, 
s elmondható, hogy a rendelkezésre álló négy logi-
kai összefüggés (maximális kapcsolatok alkalmazása 
esetén nyolcféle logikai összefüggés) nem megfelelő 
a tevékenységek közötti sokrétű összefüggés model-
lezésére.

A módszertani problémák közül a legkomolyabbnak 
az látszik, hogy nincs olyan viszonylag gyors és hatá-
sos módszertan, mely segítségével a tervező korrektül 
fel tudja tárni a projekt belső logikai összefüggéseit. 
Ez különösen akkor igaz, ha egy terv összefüggéseinek 
meghatározásában többféle szakértelemre van szük-
ség, azaz a tervezőnek több szakemberrel kell együtt-
működnie a tervezés során. A megfelelő módszertan 
hiánya oda vezet, hogy a tervek hiányosak, a logikai 
összefüggések töredékét tartalmazzák, ami rossz meg-
valósítási időpontokat eredményez, és a háló aktuali-
zálásához szükséges időigény összemérhető lesz a ter-
vezéshez szükséges időigénnyel. (Ne feledjük, hogy a 
hálós technikák előnye a hagyományos technikákkal 
szemben, hogy képesek megőrizni a logikai összefüg-
géseket, ami így könnyűvé teszi az aktualizálást, de mi 
az egésznek a haszna, ha nem vagyunk képesek azokat 
helyesen meghatározni?) Jelenleg egy jó terv megalko-
tása olyan feladat, mint hurkapálcikákból megépíteni 
az Eiffel-tornyot. Nem tudhatjuk, hogy hány pálcika 
maradt ki a toronyból, s azoknak mi lett volna a szere-
pük, ha a terhelés megváltozik.

A fent felsorolt problémák néhány éve fogalmazód-
tak meg a tervezők azon csoportjában, akik folyama-
tosan nagy projektek tervezésén és aktualizálásán dol-
goztak, azonban a rendszerek fejlesztésével foglalkozó 
kutatók már foglalkoznak a problémákkal. A probléma 
azonban nem informatikai, hanem módszertani és el-
méleti, így gyors megoldás nem látszik a láthatáron.

Az MPM-modell problémáját (alaphipotézis tart-
hatatlansága) többféleképpen is meg lehet oldani, s 
ebben az irányban már születtek elméleti megoldások.  
E megoldások közül az látszik alkalmazhatónak, hogy 
a tevékenységet megfelelő számú, kis altevékenységre 
kell osztani (egészen addig, amíg a hipotézis már gya-
korlati szempontból teljesítettnek tekinthető), s így a 
tevékenység bármelyik szakaszára megfogalmazható 
logikai összefüggés egy másik tevékenység bármelyik 
részével kapcsolatban. A probléma informatikailag ke-
zelhető, de olyan módszertani megoldás nem áll ren-
delkezésre, melyet a tervezők egyszerűen alkalmazni 
tudnának.

A kutatások egyik iránya az olyan tudásbázisok 
kifejlesztése, melyekben bizonyos tipizált ütemtervek 
felhasználásával és azok módosításával teszik lehetővé 
a projektlogika minél teljesebb feltárását. Ilyen kezde-
ményezések már ma is vannak, jelentős segítséget egy-
előre nem jelentenek.

 Ennél lényegesen bonyolultabbak és időigényeseb-
bek, de alkalmazhatóság szempontjából többet ígérnek 
azok a kutatások, melyek önmagukat tanító rendszerek 
(mesterséges intelligencia) alkalmazásával önállóan ké-
pesek egy-egy ütemterv logikai összefüggéseinek fel-
tárására és a rendszerben megtalálható, illetve újonnan 
beadott szabályok alapján az ütemterv kialakítására.  
A már mintegy két évtizede ismert neurális hálózatok, 
s egyéb más kutatási eredmények is hozzájárulhatnak a 
probléma megoldásához. A jövőt azonban nehéz meg-
jósolni, s innentől kezdve e dolgozat már csak a szerző 
személyes véleményét tükrözi, ezért indokolt az egyes 
szám első személy használata. Véleményem szerint a 
közeljövő változásai informatikai oldalról várhatók, s 
a módszertani változásokat is az informatika fogja in-
dukálni.

Ma már nemcsak a fejlesztők asztalán léteznek 
olyan rendszerek, melyek egy létesítmény időbeli 
megvalósulását négydimenziós (negyedik dimenzió 
az idő) filmen teszik követhetővé. Ez a fajta vizualitás 
nagy segítséget jelent a tervezőknek a tervezési hibák 
kiküszöbölésében, a logikai összefüggések teljeseb-
bé tételében. Jelenleg ezek az eszközök nehézkesek, 
„élesben” történő tervezésre nem alkalmasak (a tevé-
kenység és a kirajzolásra kerülő elem összerendelése 
nem jól megoldott), de előretörésük várható az elkö-
vetkező évtizedben.

A távolabbi jövő véleményem szerint a nem MPM-
technikán alapuló szakértői rendszereké, de ennek be-
következtét ma még nem lehet megmondani.

Egy biztos: Az előbb említett szakértői rendszerek 
megszületésével kezdődik a projekttervezés legújabb 
kora. 
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  2 Az ELM Menedzsment Kft. engedélyével, Project Director szoft-
ver használatával
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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 Rhône-
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.).

Bordáné Rabóczki, Mária
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.

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.

Harangozó, Gábor
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, Miklós
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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