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SZABO Katalin

CIKKEK, TANULMANYOK

INNOVACIO MAGYARORSZAGON:
FELULNEZETBEN ES FOLDKOZELBEN

A globdlis valsag szerte a vilagban a kovetett gyakorlat és gazdasagfilozdfia feliilvizsgilatara kényszeriti a
szerepldket: egyéneket, vallalatokat és dllamokat egyarant. A kozgazdaszoknak jott el az ideje, akik a nyom-
tatott és elektronikus médidban versengve keresik a kildbalas lehetdségeit. Lehet, bar e tanulméany iréja nem-
igen hisz benne, hogy a pénziigyi rendszer, a bankok iranti bizalom helyreallitasa és a kereslet allami felpum-
palasa a mar ismert keynesi modszerekkel egy-két éven beliil meghozza a varva vart fellendiilést a fejlett
orszagokban. Reménykedhetiink abban, hogy a mozgasba lendiilé vonatra mi is felkapaszkodhatunk. De mi
lesz azutan, a kovetkezd évtizedben, amikor szinte minden innovaciés mutatét tekintve az als6 harmadban
vagy a sereghajtok kozott vagyunk az eurépai rangsorban?

Kulcsszavak: globalis valsag, innovacid, innovativ gazdasag

A piacgazdasdg definicidja szerint innovativ gazda-
sdg, ebben is kiilonbdzik minden mads gazdasigi be-
rendezkedéstSl. Az innovécié' ugyanis — a kapitalista
versenygazdasdgot kivéve — minden mads tdrsadalom-
ban szérvanyos jelenség?, nem a gazdasagi viszonyok
lényegébdl kovetkezik, nem lételeme mindenfajta gaz-
dasdgi tevékenységnek. A talilméanyok és a piacgazda-

sdg kapcsolatat, az innovaciok strisodését a versenyre
épiilé gazdasdgban érzékelteti az aldbbi 4bra:

Az innovaciok és a piacgazdasag kapcsolata

Forras: Fogel,1989.

A kapitalizmus kezdete, azaz a reneszansz id6k 6ta
er6sodd innovacids tevékenység a 21. szdzad hajna-
lan soha nem latott cstcsokat ostromol, az innovacid
szerepe meghatarozéva valik a gazdasagok versenyké-
pességében. Az innovaciok strtisodésén tul, az utébbi
néhény évtizedben a fejlett piacgazdasdgokban ij inno-
vdcios paradigma latszik kirajzol6dni.

1. Azinnovicids tevékenység kordbban elképzelhetetlen
mértékire gyorsul, gyakorlatilag folyamatossa valik.
1. dbra 2. Azinnovicidk mind nagyobb

része sziiletik a szolgéltata-

sokban. A 21. szdzadban az
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felment a szabadalmak egy-
harmaddig (Buckley, 2005.

p. 8.).
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4. Az innovacidk forrdsa ma mar legtobbszor nem
egyetlen, j6l meghatdrozhaté szerepld: egyén, val-
lalat vagy kutatéintézet, hanem heterogén szerepldok
(egyetemek, kormanyzati intézmények, vallalatok)
egyiittese, pontosabban szoros, egymdst stimuldlé
egylittmikodése (Etzkowitz — Leidesdorf, 2000). Ez
utébbi jelenséget szokds Triple helix, azaz harmas
csavarvonal néven emlegetni (Inzelt, 2006°).

5. Az innoviacidk novekvs részét hdlozatokban, nem
pedig zart K+F részlegekben készitik elS, szem-
ben a 20-30 évvel ezelbtti helyzettel. (Medeiros —
Needham, 2008). Egyre inkdbb a vildghdl6 az inno-
vacié kozvetitG-éltetd kozege. Az innovacidknak e
halézatban sziiletd fajtajat szokds ,,nyilt innovdcio-
nak” nevezni (Chesbrough — Appleyard, 2007).

Ez utébbi fejlemény, azaz az innovacidk kinyildsa és

atterelédése a vildghdlora, kiemelt fontossiagra tesz

szert a globalizdl6dé gazdasdgban. A cégek korabbi
elzark6z6 magatartdsa valtozéban van, felhalmozott
tuddsukat (legaldbbis annak egy részét) mind kevésbé
igyekeznek zarakkal és keritésekkel védeni, eredmé-
nyeiket maguknak megtartani. Az innovacidk kinyi-
ldsa — mint kdztudott — a szoftveriparbdl indult ki, az
un. nyilt forrdskod bevezetésével. Az Gttord a Linux
volt. A modell lényege abban 4ll, hogy a szoftverfej-
leszt§ vallalatok engedélyezik a felhaszndlok szamara

a szabad hozzaférést szellemi tulajdonukhoz, cserébe

viszont a felhasznalok segitik az eszkoz/termék fej-

lesztését. Szoftvereknél mindez a forrdskédhoz vald
hozziférés engedélyezésével vilik lehetévé, de a bio-
technoldgia teriiletén is hasonlé engedményekre van

sziikség (Open source as, 2005).

Mi tobb, ez mar részben meg is valdsult a biotech-
noldgiai kutatdsokban. A kemény ipardgak koziil a je-
get éppen a gydgyszeriparban, azon beliil is a Merck
Pharmaceuticalsndl torték meg a jeget. 1995-ben a
Washington Egyetem Orvosi Kardnak egy tudomanyos
kozpontjaval kdzosen létrehoztdk a DNS-szekvencidk
nyilvdnos adatbdzisdt. ,,Azzal, hogy minden kutaténak
korlatlan hozzéaférést biztositunk, megnoveljiik a tudo-
manyos felfedezések bekovetkezésének a valdszind-
egykori alelndkének tételét (Tapscott — Williams, 2007.
p. 175.).

Az innovéciok kinyildsét és 4tterel6dését a vildg-
haléra legplasztikusabban a Procter&Gamble péld4jan
keresztiil mutathatjuk be. A 150 orszdgban 138 000
embert, koztilk mintegy tizezer kutatét foglalkoztatd
Procter&Gamble nem a vilaghdlé haszndlatdban, ha-
nem annak mikéntjében kiilonbozik a tobbi vallalattdl:
»A véllalatok dltaldban arra hasznéljdk a halét, hogy
marketingiizeneteket nyomjanak ki rajta keresztiil.
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A mi cégiinkben arra hasznéljuk, hogy dotleteket szivaty-
tytizzunk be a vdllalatba.” (Chesbrough — Appleyard,
2007. Kiemelés t6lem — Sz. K.) Szerte a vildgban
koriilbelil 1,8 millié azoknak a kutatoknak, mérno-
koknek €s mas szakembereknek a szdma, akik a cég
szempontjabodl relevans tudds birtokosai. A cég 40 tun.
technolégiai véllalkozét foglalkoztat, akik kutatasi
eredményeket tartalmazé oldalak millidrdjait pasztdz-
zék 4t a vilaghdlon, hogy kibdnydsszdk a cég szamara
hasznalhat6 otleteket. A P&G csatlakozott harom tu-
domdnyos hél6zathoz®, amelyek kozill a NineSigma.
com’ mintegy fél millié (!) kutatét fog Ossze. Ha a
Procter&Gamble-nek megoldandé mftiszaki, termék-
fejlesztési vagy mds problémdja akad, e hdlézatokon
keresztiil a vildg legkiilonbdz&bb pontjairdl kap otle-
teket a megoldasara (Buckley, 2005). A cég egyediil
a NineSigma hélézaton keresztiil tobb mint 700 000
levelet postdz ki, amelynek eredménye 100 feletti pro-
jekt, s ezek 45% tovébbi egylittmiikodést célzo szerzd-
désekhez vezetett. (Huston — Sakkab, 2006). A cég te-
hat innov4cids stratégidjanak kozponti elemévé emelte
a lehet§ legtobb kiils§ innovator bevondsat a vallalat
problémdinak a megolddsdba. Mikdzben a héldzati
kapcsolatokra valé tdmaszkoddst szdmos mas vélla-
latndl (elsGsorban nagyvéllalatndl) is érzékelhetjiik, a
Procter&Gamble-nél a hdlozati innovdciok koherens
modellé szervezddtek, amely ,,Kapcsoldd; és fejlessz!”
néven vonult be a koztudatba.

Osszefoglalva a fentieket: az djitdsok siirisodése
mogott egy lényeges szervezeti vdltozds latszik kirajzo-
16dni: a korabbi zart, formdlis K+F szervezetek helyett
az Gjitasok egy része nagy informdlis hdlozatokba tere-
16dik 4t. A hierarchidval, a kdzponti tervezéssel és a tit-
kossaggal a hélézatok az egyenrangii kapcsolatokat, a
decentralizdlt fejlesztést és a nyiltsdgot szegezik szem-
be. Megitélésiink szerint ez a leglényegesebb eleme a
formalédéban 1€vS 21. szdzadi innovdcios paradigmd-
nak, amelynek a felismerése és az innovacios stratégia
kozéppontjaba allitdsa az innovacids lanc valamennyi
szereplGjének 1étérdeke.

Innovacié Magyarorszagon: feliilnézetben

Ha az innovacié a piacgazdasagi rendszer elengedhe-
tetlen tartozéka, a 21. szdzadban pedig f6 novekedési
forrdsa, akkor a rendszervaltd kelet-és kdzép-eurdpai
orszagokban azon is mérhetjiik a piacgazdasdg érett-
ségét, hogy mennyire része az innovdcio a gazdasdg
mindennapi mitkodésének. Magatol értetédGen meriil
fel a t¢mdaval foglalkozékban a kérdés: Képesek-e csat-
lakozni ezen orszagok a bevezetSben emlitett globalis
innovaciés trendekhez? Fontos indikétora lehet a piac-
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gazdasag irdnydban torténd elSrehaladdsnak az, hogy
mennyire mifkddnek az innovicié hajtéerdi, és dllnak
rendelkezésre a feltételei: az oktatastol az élethosszigla-
ni tanuldson keresztiil a szereplSk ,,bekapcsoltsagdig”,
azaz a széles sdvu internet eléréséig. Az innovativitds
mértéke nyilvanvaléan nem fiiggetlen a financidlis erd-
forrasoktdl sem, azaz att6l, hogy mennyit forditanak
a véllalatok, illetve az dllam a K+F tevékenységekre,
és milyen szerkezetben teszik azt. Fontos jelz6szdm az

CIKKEK, TANULMANYOK

Kovetkezik ez az innovéci6 definici6jabdl, hiszen csak
a megtestesiilt, azaz termékekben, folyamatokban, szer-
vezeti vdltozdsokban testet Oltott otleteket és kutatdsi
eredményeket tekintjiik innovdcionak. Az innovacio
tehat megkiilonboztetendd az invenciotol, azaz a taldl-
mdnytdl, a felfedezéstdl vagy éppen a kutatdstol. Ezek
csupén a feltételei az innovaciénak, de nem azonosak
azzal. (Noha a hétkdznapi sz6hasznélatban néha szino-
nimaként is hasznaljak Sket.)

2. dbra

A K+F kiadasok aranya a GDP-hez (K+F intenzitas) 27 EU-tagillamban
és néhany kivalasztott orszagban 2006-ban

Forras: Hakan, 2008. p. 1. (Az adatok az Eurostat R&D Statisticsbdl és az OECD MSTI-b6l szarmaznak.)
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Eurostat becslés: EU 27, nemzeti becslések: Belgium, Dénia, Esztorszag, Spanyolorszdg, Franciaorszag, Ciprus és Malta, Szlovénia és
Norvégia. Ideiglenes adatok: Németorszdg, Gorogorszdg, Luxemburg, Ausztria, Norvégia és az Egyesiilt Allamok. Az olasz, a portugdl, az

angol, izlandi és torok adat 2004-re, a svdjci pedig 2004-re vonatkozik.

Az orszagkddok balrdl jobbra haladva az dbran:

CY=Ciprus, RO=Romaénia, BG=Bulgdria, SK=Szlovdkia, MT=Malta, PL=Lengyelorszdg, EL=Gorogorszdg, LV=Lettorszag,
TR=Torokorszdg, LT=Litvania, PT=Portugdlia, HR=Horvitorsz4dg, HU=Magyarorszig, RU=Oroszorszdg, IT=Olaszorszdg, EE=Esztorszig,
ES=Spanyolorszag, IE=[rorsz4g, CN=Kina, LU= Luxemburg, NO=Norvégia, CZ=Csehorszdg, SI=Szlovénia, NL=Hollandia, UK=Egyesiilt
Kirdlysag, BE=Belgium, FR=Franciaorszdg, DK=Ddnia, AT=Ausztria, DE=Németorszdg, US=USA, IS=Izland, CH=Svdjc, JP=Japan,

FI=Finnorszdg, SE=Svédorszag.

is, hogy mennyi jut a K+F réaforditdsokbdl a high tech
szektorra, és — ami taldn a legfontosabb — milyen mér-
tékben hasznosulnak a K+F-re forditott erdforrdsok a
vdllalatok mindennapi gyakorlatdban, azaz mennyire
eredményesek az innovéciods erdfeszitések. A piacgaz-
dasagi fejl6dés meghatirozé mutatdja, hogy mekkora
az innovativ vdllalatok ardnya a teljes vdllalati popu-
ldcioban, s mekkora tér nyilik a tehetségek, a kreativ
elmék szamadra.

Nem szorul ugyanis bizonyitdsra, hogy az innova-
ci6 letéteményesei a villalatok®, mas szereplSk inkdabb
csak az innovaciok hatterét, segédcsapatat alkothatjak.

Ha a vallalati innovdcidk hatterét képezé K+F
szempontjabdl vizsgéljuk a rendszervalt6 kelet-kozép-
eurdpai orszagok, koztiik Magyarorszdg eredményes-
ségét, a kép egyéltalan nem rézsds. A Magyarorszagon
bejegyzett, kb. 1 milli6 kiilonféle cég koziil mindosz-
sze 671-ben (!) folyik valamilyen K+F tevékenység,
és ezek kozil is 17 nagyvdllalat adja az 0sszes K+F
kiadasok 48,3 szdzalékat. A helyzet dramai voltat csak
aldhizza, hogy még e kiemelked6 K+F tevékenységet
folytatd (tobbségiikben nemzetkozi) véllalatok is csak
az Osszbevételiik 1,3 szazalékdt koltik Magyarorszdgon
erre a célra (NKTH: Tudas, alkotas, érték, 2006.).
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Az iizleti szektor altal finanszirozott

K+F aranya %-ban 27 EU-tagiallamban és néhany kivalasztott

orszagbhan 2006-ban.

Forras: Hakan, 2008. p. 3. (Az adatok az Eurostat R&D Statisticsbél

és az OECD MSTI-b4l szarmaznak.)

3. dbra mélté ugyanakkor, hogy a K+F kiaddsokat
tekintve Oroszorszag, Esztorszg és Kina is
megel&z benniinket, Csehorszag és Szlové-
nia pedig joval elGttiink jar. A legfébb prob-
léma azonban nem is a K+F kiadésok ala-
csony GDP-hez viszonyitott ardnya, hanem
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az, hogy a K+F pénzek az iizleti vilagtol ta-
vol koncentrdlédnak, inkdbb korményzati és
egyetemi intézetekben folyd kutatdsokat fi-
nansziroznak, mintsem a gyakorlatban koz-
vetleniil alkalmazhat6kat. Ez értelemszertien
megneheziti a kutatdsi eredmények innova-
cidkban valé megtestesiilését. Nyilvdnvalo-
an nagyobb eséllyel hasznosul egy kutatdsi
eredmény akkor, ha azt az iizleti szektor fi-
nanszirozza, mintha a gyakorlattél tdvoli ku-
tatéintézetekben’ sziiletik meg (3. dbra).

Amint az abrabdl kitlinik, az innovaci-
6ban élen jaré orszagok szinte mindegyike
magas, 70-80%-os ardnyt mutat fel, mig
nalunk ez az ardny 40% koriil van.

Azinnovéacidk hatterét érints, nem pénz-
iigyi adatok a K+F ardnyndl erGteljesebben
jelzik lemaraddsunkat. A 4. dbra, amely
a szabadalmak dinamikdjat mutatja 2004
és 2007 kozott, nem egyszerlien romldst,
hanem dramai romlast jelez hazankban.
A szabadalmi bejelentések szama, mind az
Osszes bejelentést (1asd az els6 oszlopot a
diagramon), mind azon beliil a kiilonb6z8
bejelentési tipusokat tekintve, azaz minden
elemében erdteljesen visszaesett az utobbi
ot évben (4. dbra).

A megadott szabadalmak szdma is
csaknem a harmadara (1505-r61 637-re
csokkent a KSH-adatok szerint a vizsgélt

o 10 -1 0 a S0 &

A svéjci adat 2004-re, a holland pedig 2003-ra vonatkozik. Torés

0

4. dbra
A szabadalmi tevékenység f6bb adatai
Magyarorszagon 2003 és 2007 kozott

= 20 %

a sorozatban: Svédorszdg. Eurostat-becslés: EU 27, nemzeti becslés:

Ausztria. (Az orszdgkddokat 14sd a 2. dbran!)
7000

Forras: Kutatds és fejlesztés... 2008, p. 117.

A leggyakrabban haszndlt mutatd
az innovaciés tevékenység hatterével
kapcsolatos problémak jelzésére a K+F 5000
GDP-hez viszonyitott ardnya. (Ldsd a 4000
2. dbrdt a 4. oldalon!)

Amint az dbrdbdl kittinik, Magyaror-
szag a kozépmezO6ny aljan, alig valami-
vel a lemaraddk csoportja folott foglal 1000 -
helyet, s szdmos orszdg van még mogot- 0.
tiink is a K+F ardnyt tekintve. Figyelemre
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5. dbra
A fels6foku természettudomanyos és miiszaki végzettségiiek szimanak évi
atlagos novekedési ratdja nemek szerint az EU 27 tagorszagaban és néhany kivalasztott orszagban (1999 és 2004)

Forras: Eurostat: Science, Technology and Innovation in Europe, p. 71. Eurostat-becslés EU27 és EU25
Kivétel a beszdmoldsi id§szak tekintetében Franciaorszdg és Malta (1999-2003). Svijc, 2002-2004, Belgium 2000-2004.
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Az orszdgkodok balrdl jobbra haladva az dbran:

RO=Roménia, PL=Lengyelorszdg, PT=Portugédlia, SK=Szlovikia, IS=Izland, IT=Olaszorszdg, LV=Lettorszdg, DK=Ddnia,
LT=Litvania, SE=Svédorszdg, TR=Torokorszdg, CZ=Csehorszag, ES=Spanyolorszdg, CY=Ciprus, EE=Esztorszag. BG=Bulgiria,
NL=Hollandia, FR=Franciaorszdg, BE=Belgium, NO=Norvégia, AT= Ausztria, SL=Szlovénia,UK=Egyesiilt Kirdlysdg, DE=Német-
orszdg, HU=Magyarorszdg, FI=Finnorszdag, CH=Svdjc, MT=Mailta

6. dbra
Az innovativ vallalatok megoszlasa és aranyuk az osszes vallalaton beliil az innovacié tipusa szerint
orszagonként az EU 27 tagallamaban és Norvégiaban 2004-ben

Forras: Eurostat: Science, Technology and Innovation in Europe, 2008. p. 115.
Adat hidnyzik vagy nem megbizhatd: Lettorszdg, Szlovdkia és az Egyesiilt Kirdlysdg esetében.
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(esak termék) (esak folyamat) (termék- ¢s folyamat egyitt)

Az orszdgkdédok balrdl jobbra haladva az dbran:

BE=Belgium, BG=Bulgiria, CZ=Csehorszdg, DK=Dénia, DE=Németorszdg, EE=Esztorszdg. IE=Irorszdg, EL=Gorogorszdg,
ES=Spanyolorszdg, FR=Franciaorszdg, IT=Olaszorszdg, CY=Ciprus, LT=Litvdnia, LU=Luxenburg, HU=Magyarorszdg, MT=Mailta
NL=Hollandia, AT=Ausztria, PL=Lengyelorszdg, PT=Portugdlia, RO=Romdnia, SK=Szlovikia, FI= Finnorszdg, SE=Svédorszag,
NO=Norvégia.

VEZETESTUDOMANY
6 XL. EVF. 2009. 4. SZAM

CIKKEK, TANULMANYOK

periddusban. (Kutatds és fejlesztés...
2008, p. 117.)

A technoldgiai véltozdsokkal vald
Iépéstartast és az innovacié képessé-
gét erGsen befolydsolja a természettu-
doményos és miszaki végzettségliek
aranya az Osszes foglalkoztatotthoz
viszonyitva. Amint a Vildgbank jelen-
tése megallapitja, ez a gyengéje a hazai
innovéacios (és tegyiik hozza: tanulési)
potencidlnak. Magyarorszdgon keve-
sebb (695) természettudomdnyos kép-
zettségl jut 100 000 foglalkoztatottra,
mint barmely mads OECD-orszdgban,
s a magyar rita az OECD-atlag keve-
sebb mint a fele. (OECD Reviews of
Innovation, 2008, p. 144.) A kritikus e
tekintetben is a valtozas irdnya. Hiszen
mig a legtobb orszdgban kiilondsen a
volt szocialista orszdgokban a mutaté
lendiiletesen javul, addig ndlunk romlik.
Amint a kovetkezd, 5. abrabdl kitiinik,
a természettudomanyos végzettségiiek
gyarapodasat tekintve is szembeme-
gyiink a nemzetkozi trendekkel. (Ldsd
az 5. dbrdt a 6. oldalon!)

A fentiek alapjan nem meglepd,
hogy Magyarorszag az innovativ vdl-
lalatok ardnydt illetGen a sereghajtok
kozott talalhatd, és ez hosszi tavon
is megakaszthatja a nodvekedésiinket.
Etekintetben tobb volt szocialista orszag
(Csehorszag, Esztorszag, de Lengyelor-
szag, s6t még Romania) is elSttiink jar.
(Ldsd az 6. dbrdt a 6. oldalon!)

Ennél is kritikusabb az a tény, hogy

7. dbra
Az innovativ vallalatok aranya az osszes vallalaton beliil
a CIS3 (2000) és a CIS4 (2004) orszagonként az EU 27 tagallaméaban
és néhany kivalasztott orszagban

Forras: Eurostat: Science, Technology and Innovation in Europe, 2008
Az orszdgkddokat 14sd az 5. és a 6. dbran!
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2000 és 2004 kozott, azaz két an. CIS-felmérés'® ko-

zOtt az innovativ vdllalatok ardnya Magyarorszdgon
még tovdbb romlott. Anndl is szomorubb ez a tény,

mert ezenk6zben 29 orszagbdl 19-ben, koztiikk minden

alacsony mutatoval rendelkezd volt szocialista orszdg-
ban (igy Csehorszagban, Szlovéakidban, Esztorszdgban,

Lengyelorszagban, Litvdnidban, Lettorszdgban, s&t :

Bulgéridban és Romanidban is) a mutato javuldsdnak
vagyunk tandi, amint azt a 7. d4brabdl kiolvashatjuk.

Osszesitett innovacios index

Az eddig bemutatott valamennyi adat az innovacids te- :

vékenységnek, illetve a hatterében all6 jelenségeknek
egyes kiragadott vetiileteit irta le. Sokkal meggy8z6b-

ben mutatja azonban a helyzetiinket az Gn. Osszesitett !

VEZETESTUDOMANY

innovdcids index (SII), amely az innovdciét, illetve az
azt befolyésol6 tényezdk tdgabb korét integralt médon,
egyetlen szdmmal jellemzi.

Az Sll-index, amelyet taldn helyesebb integrdlt in-
novdcios indexnek magyaritani, az 1. sz. tdblazatban a
8. oldalon l4that6 25 részindex Osszesitésébdl keletke-
zik, amelyeket 6t csoportba rendeztek.

A SlI-indexet oly médon szdmitjak ki'', hogy min-
den egyes részindex 0 és 1 kozotti értéket vegyen fel.

. Egy az értéke az adott index szempontjdbdl legjobb

helyezést elért orszdgnak, a tobbi orszag altal elért ér-
téket pedig ennek ardnydban adjak meg. Ha példaul a
legnagyobb, 23,1 ezrelékes értékkel Irorszag dicseked-
het a természettudomanyos és miiszaki tanulminyokat
végzetteknek a 20-29 éves korosztidlyban mért ardnyat
tekintve, a mi hasonlé mutaténk pedig 5,1 ezrelék, ak-
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1. tdabldzat

Az SII-indexek kiszamitasahoz hasznalt mutatok rendszere

INNOVACIOS INPUT

INNOVACIOSAOUTPUT

1. Innovdcids hajtéerSk | 2. Tuddstermelés 3. Innovicidk &
. . illalkozdsok

1.1 Uj mszaki és ter- 2.1 Kormdnyzati K+F vataikozaso
mészettudomanyos kiaddsok (a GDP 3.1 Villalaton beliili in-

végzettségiick 1000 9o-4ban)
20-29 év kozotti
lakosra vetitve

novéciét megvaldsi-
t6 KKV-k (az 6sszes
KKV %-dban)

2.2 Uzleti K+F kiaddsok
(BERD, a Frascati
kézikonyv definicio- | 3.2 Madsokkal egyiitt-

nyokat végzettek ja szerint

1000 25-64 év ko-

zotti lakosra vetitve

1.2 Fels6foki tanulma-
mikodd, innovativ
KKV-k (az 6sszes

23 A medium high
fedium fug KKV %-ban)

és high tech K+F
ardnya (az 6sszes 3.3 Innoviciéra forditott
feldolgozéipari K+F

1.3 Széles savi internet
elérési rata (Széles kiadédsok az Gsszes
savi vonalak szdma 90-4ban)

100 lakosra vetitve)

vallalatndl a teljes

2.4 Innovéacids allami bevétel %-dban

1.4 Részvétel az tdmogatasban része- | 3.4 Korai stddiumi koc-
élethossziglani tanu- stil§ vallalatok kazati t6ke (a GDP
lasban 1000 25-64 %-aban)

év kozotti lakosra

., 3.5 ICT-kiad4sok
vetitve

(a GDP %-aban)

1.5 Az ifjisag oktatési
szintje (A legaldbb
8 osztdlyt, illetve

3.6 Szervezeti tjitasokat
megvalésité KKV-k

4. Alkalmazas 5. Szellemi t6ke

4.1 Foglalkoztatds a high | 5.1 EPO'>-
tech szolgaltatdsokban
(az osszes foglalkozta-
tott %-aban)

szabadalmak
aranya 1 millié
lakosra vetitve
4.2 Technoldbgiai termékek | 5.2 USPTO'"3-

szabadalmak
1 milli6 lakosra

exportja (a teljes
export %-aban)

4.3 A piacon Uj termékek vetitve

eladdsa (az Osszes 5.3 Triad'"-
forgalom %-aban) szabadalmak
4.4 A véllalat szdmdra ! H}ﬂhO lakosra
.. . vetitve
U4j (de a piacon nem
4j) termékek eladdsa 5.4 Kozosségi

(az Osszes forgalom (EU) markak
90-aban) 1 millié lakosra

4.5 A medium high és vetitve

high tech szinti fel- 5.5 Kozosségi (EU)

dolgozéiparban design 1 millié
foglalkoztatottak lakosra vetitve
ardnya

(az osszes foglalkozta-

o . . (az 0sszes KKV )
altalanos iskola felsd ) tott %-aban)
o Yo-aban)
tagozatét végzettek
ardnya a 20-24 éves
korosztalyban
8. dbra  kor Irorszag 1-es értéket kap, mi pedig 0,22-

P

Az innovaciés aktivitast méré un. SII-indexek
(Summary Innovation indices)
az EU 27 tagillamdban, valamint néhany mas fejlett orszagban
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Forras: European Innovation Scoreboard (2006). Comparative Analysis of
Innovation Performance. www.proinno-europe.eu/doc/EIS2006_final.pdf; Az
orszagok roviditését lasd a 4. és 5. dbran.

6t. Hasonl6képpen beardnyositjdk minden
mutatd, illetve téma esetében az 0sszes or-
szagot a legjobbhoz mérve, majd az orsza-
gonként igy kapott 25 (0 és 1 kdzott mozgd)
mutat6t atlagoljak. A 8. dbra az Un. dsszesi-
tett innovdcids indexeket mutatja, amelyek
alkalmasak arra, hogy plasztikus és atfogd
képet nyerjiink a kiilonb6z8 orszdgok inno-
vécids aktivitdsdnak a mértékérdl.

Az ébra tanulsiga szerint Magyarorszag
a vizsgdlt orszdgok rangsordnak alsé har-
maddéban taldlhaté. Ennél is kedvezGtlenebb
a kép azonban, ha nem statikusan egy adott
évben, hanem dinamikusan vizsgéljuk a
sz6ban forgd integralt innovacids indexeket.
A 9. oldalon a 9. dbra fiiggbleges irdnyban
az Sll-indexek szerint rendezi az orszdgo-
kat, vizszintes irdnyban pedig az index atla-
gos novekedési ritdja szerint.

VEZETESTUDOMANY
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Az SII-indexek (Summary Innovation Indices)
és atlagos novekedésiik az EU 27
tagallamaban, valamint néhany mas fejlett orszagban

Forras: European Innovation Scoreboard (2006). Comparative Analysis of Innovation
Performance. www.proinno-europe.eu/doc/EIS2006_final.pdf
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Az 6sszefoglald innovdcds indexek atlagos névekedési ratdja

A szaggatott vonalak az EU 25 teljesitményét mutatjak

Amint az dbrabdl kiolvashatod, a skandinav allamok,
tovabba Svijc, Németorszdg és Japan ,,vezetS hatal-
mak” az innovéaciéban, 2. az USA, az Egyesiilt Ki-
ralysag, Irorszag, Franciaorszdg, Hollandia, Belgium,
Ausztria és Izland a kovetdk. 3. A felzark6zok korébe
tartozik Szlovénia, Csehorszag, Litvdnia, Portugilia.
De idesoroljak Lengyelorszagot, Lettorszdgot és Bul-
gdriat is, amelyek ugyan még igen alacsony innovacios
aktivitdssal jellemezhetSk, de gyorsan fejlédnek, mig a
4. csoport a lemaraddk csoportja, amelybe Esztorszag,
Gorogorszag, Spanyolorszag, Olaszorszag, Mélta, Ma-
gyarorszag, Horvatorszag és Szlovékia tartozik. (Fontos
el6rejelz8 mutatd: Szlovékia helyezése a magyar ered-
ményhez hasonld. Arra utal, hogy északi szomszédunk
csak ideiglenesen lehet ,,bezzeg gyerek” szdmunkra, s
sikere inkdbb konjunkturilis jelleglinek, semmint meg-
alapozottnak vagy fenntarthaténak min&sithets.

Kiilon csoportot képez Ciprus és Romdnia, amely
az integralt innovaciés mutaté elképesztGen magas,
5-6%-os atlagos novekedésével tlinik ki a felzark6zok
kategéridjdban. Az abréat kozreadd Proinno Europe
Innometrics tanulmanya szerint az innovaciés aktivi-
tas alapjan kialakitott négy orszdgcsoport koziil tehat
a legutolsdba, a sereghajtok kozé tartozunk. Az in-
noviciodkat tekintve bizonyos értelemben még olyan

VEZETESTUDOMANY
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9. dbra orszagok is elénk soroléd-
nak, mint Bulgéria vagy
Romadnia, egyszeriien azért,
mert ugyan az innovacidk
tekintetében jelenleg még
nem é&llnak jobban, mint
Magyarorszdg, de innova-
cids aktivitasuk sokkal na-
gyobb tempdban fejlddik a
miénknél.

Magyarorszdg lemara-
ddsa az innoviciés vetél-
kedésben anndl is inkédbb
aggasztd, mert — amint azt
cikkiink elején igyekeztiink
bemutatni — az utols6 egy-
két évtizedben gyokeresen
atalakult az innovacidk
vildga, s minél tovdbb ma-
radunk ebben a cammog6

Innovdacioés vezetdk

Felzarkézék kategéridban, anndl nehe-
zebb lesz az 1j trendekhez
igazodni.

3.0 4.0 5.0 6.0 ‘

Osszegezve az eddi-
gieket: Ha az innovacidk
szempontjabol el6bb idé-
zettrelevans makroadatokat
nézziik, a rendszervaltds 6ta nemhogy nem érzékeliink
jelentds fejlédést, hanem inkdbb romldsnak vagyunk
tanudi. Mint fentebb lattuk, makroszinten csaknem min-
den mutatd, kiillondsképpen pedig az 0sszesitett inno-
vacids index a hazai innovicids aktivitds gyengeségét,
illetve megakaddsat jelzi, ami kiilonosen kidbranditd
nemzetkozi Osszehasonlitdsban. Az OECD legut6b-
bi témdba vagé jelentése is alacsonynak mindsiti az
innovacié szintjét Magyarorszdgon. ,,Dacdra a teljes
termelékenységi faktor robusztus novekedésének, az
innovdcios aktivitds szintje az innovacids input, out-
put, illetve a technoldgiai diffiizié legelfogadottabb
standard mutat6in mérve (olyanokkal mint az ICT-vel
Osszefiiggd indikdtorok) a gazdasdg egészét tekintve
nagyon alacsony maradt (OECD, 2008, p. 61. Kieme-
1ések t6lem: Sz. K.). AZ OECD altal kiemelt robusztus
termelékenységnovekedést az idézett meglehetSsen el-
szomoritd innovdcios statisztikai adatokkal dsszevetve
joggal vetddik fel a kérdés: Hogyan lehetséges kirob-
band termelékenységnovekedés a 21. szdzad kiiszobén
egy olyan orszdgban, nevezetesen Magyarorszagon,
ahol az innovicié ennyire kritikus helyzetben van?
Nyilvanvaldan nagy szerepe van ebben a vildgvallala-
tok bedzonlése révén terjed6 modern(ebb) technol6gi-
dknak és a piacgazdasdgi racionalitds er6sodésének a
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vallalatok mikodésében. Egy kordbbi interjialanyunk
plasztikusan irja le ez utébbi tényez6 hatdsat.

A japanok figyelme a miikodés egészére kiterjed. Es
csak olyan kiadast lehet veliik elfogadtatni, amit iga-
zolni is tudunk. Mdig is benniink van ez a szemlélet.
Nem azt nézi senki, hogy ezért nem érdemes, mert ez
csak husz forint. Amit meg lehet spérolni, azt meg kell
sporolni, amit el lehet adni, azt el kell adni. Tudnunk
kell, hogy pontosan mi mibe keriil, mennyi a kapaci-
taslehetdség, hol vannak azok a piaci rések Nyugaton,
ahol gyors szallitasi hatdrid6vel, kis mennyiségeknek
az elfogadasaval oda tudunk menni, mert az ottani nagy
gyartok azt mondjdk, hogy 6k 20 ezer négyzetméternél
kevesebbel nem foglalkoznak. Mi elfogadjuk az ilyen
kis megrendelést is. Ha valami 20 percig tart, az nem
tarthat egy fél napig, azt 18 perc alatt kell megcsindlni.
Ezek voltak azok a kovetelmények, amelyeket a japa-
nok felénk kozvetitettek. Es hat miért lennénk mi rosz-
szabbak, mint akdrmelyik ndci6. Ha valaki meg tudja
csindlni, akkor mi is meg tudjuk csindlni.” (Mianyag-
feldolgozo vdllalat vezérigazgatdja)

Altalanositott formaban hasonl6 kovetkeztetésre jut
az OECD 2008-ban publikalt jelentése is: ,,Az innova-
ci6 bizonyos formai fontos szerepet jatszottak a teljes
termelékenységi faktor robusztus novekedésében 1990
6ta. Ezek magukba foglaljak a piaci intézmények adap-
tdldsdt és az azzal dsszefiiggd vallalati szintl szerve-
zeti véltozdsokat csakigy, mint a legjobb termelési
és marketinggyakorlatnak a kiilfoldi kdzvetlen beru-
hazasokon keresztiili importjdt.”” (OECD Reviews of
Innovation... 2008. p. 61.)

Ugyanakkor a jelentésben megfogalmazdédik az a
kétség, hogy vajon a fent emlitett tényezSk, amelyek
a 90-es évek sordn meghatarozdak voltak fejlédésiink-
ben, képesek-e fenntartani a termelékenységnovelést
az eldttiink all6 id6szakban is. A vilasz csak nemleges
lehet: ,,...jelen stddiumban Magyarorszag képessége
a termelékenység tovabbi novelésére a fenntartha-
té6 innovéciok dj generacidjara alapozva korlatozott-
nak tlinik, minthogy innovécids teljesitményét altala-
ban mélyen az innovdcios potencidlja alattinak itélik.
A standard innovacids teljesitménymutatok sokasdga
igazolja, hogy az innovdcios aktivitds dltaldnos szint-
je alacsony, a K+F-re alapozott innovdcio pedig még
ennél is gyengébb. Magyarorszag a dudlis gazdasdg bi-
zonyos jegyeit mutatja. Az egyik oldalrdl a kiilfoldiek
tulajdondban 1év6 nagyvéllalatai j6l integraltak a nem-
zetkozi termelési, elosztdsi, sGt bizonyos esetekben a
nemzetkdozi K+F és innovacidos haldzatokba is, ezek
azonban nem kapcsolddnak szorosan a magyar innova-
cids rendszer tobbi részéhez. A masik oldalrdl a hatal-
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mas hazai szektor, nevezetesen a KKV-k, amelyek tipi-
kusan a helyi, viszonylag egyszerd keresletet timaszto
piacokon mtikddnek, alacsony termelékenységiiek és
innovacios képességiik elégtelen.” (OECD Reviews of
Innovation...2008, p. 61.)

Innovacio alulnézetben

Némileg mds kovetkeztetésekre juthatunk, ha nem
elégsziink meg a madartavlati képpel, amit a nemzet-
kozi 6sszehasonlitasok és rangsoroldsok nydjtanak, ha-
nem — a fenti 25 mutatdn, illetve a makrostatisztikdkon
tdllépve — kozvetleniil a véllalatoknél prébaljuk meg-
ragadni az innovaciét. Médot ad erre az ut6bbi néhdny
évben végzett két empirikus vizsgédlatunk's, amely so-
rén az innovdcidval kapcsolatos problémadkra is rakér-
deztiink. A hazai véllalatok altal jelentett innovacios
esetek viszonylag kis szdmdban nyilvidnval6éan szerepe
van annak is, hogy nagyrészt megszlintek az ipari ku-
tatintézetek, s sok vallalatnal leépitették a mddszeres
kutatdsokat, karcsisitottdk, vagy teljesen bezdrtdk a ku-
tatdrészlegeket. Mi tobb, az iizlettel kapcsolatban 4ll6
egyetemi-akadémiai kutatdsi kapacitdsok is Osszezsu-
gorodtak. A hazai innovicids rendszer dezintegralttd
valt, a régi struktirdk Ssszeomlottak, az djak pedig
csak lassan épiilnek fel.

Mezitldbas innovdciok

Az el6bbi OECD-jelentésbdl szdrmaz6 megallapi-
tasbdl kikerekedd képet tovabb drnyalhatjuk, mégpedig
két vonatkozdsban is. Egyrészt a nemzetkozi innovéci-
6s halézatokba integrélt vildgvallalatoknak is csak kis
része szorgalmazza a lokélis innovacidkat Magyaror-
szagon, s gyakorol ilyen médon pozitiv hatdst az orszag
innovacids potencidljara, illetve annak kihaszndldsara.
Tetemes résziik magyar lednyvallalatainak a végrehaj-
td, nem pedig az innovator szerepet szanja. Ezeknél a
leanyvallalatoknal is sziiletnek azonban innovacidk,
igaz, tobbnyire csak egyszer(ibben megvaldsithatok,
ahol az 6tlet a l1ényeg, nem pedig az anyavallalat altal
biztositott K+F pénzek. Masrészt az sem igaz mara-
déktalanul, hogy a hazai tulajdond vallalatok, koztiik
a KKV-k, innoviciés képessége elégtelen. Kutatdsaink
alapjan inkdbb dgy latjuk, hogy szdmos cégnél meg-
vannak ezek a képességek, csak lefojtva, korlatok kozé
szoritva, adandé alkalommal azonban felszinre tornek.
Az innovéacidknak ezeket a — szinte partizinmddsze-
rekkel kivitelezett — fajtdit korabbi konyviinkben (Sza-
bo — Kocsis, 2003) mezitldbas innovdcicknak neveztiik
el. Cikkiink tovdbbi részében hét innovicids eseten
keresztiil az innovacidknak ezt a tipusdt igyeksziink
bemutatni. Az elsd négy eset kiilfoldi tulajdonban 1év6
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véllalatok sajitos — a vdllalati kozpont tdmogatdsitol
fliggetlen — innovaciés tevékenységét mutatja be. Inno-
vacids partizdnoknak tekinthet6k azonban azok a ha-
zai tulajdondu kis- és kozépvallalatok, amelyek hirtelen
kipattant otletekre épitenek sokszor sulyos millidkat
hoz6 ujitasokat.

A betonkeverd esete

Az els§ ,,mezitldbas innovacidval” egy — azdta mar
megsziint — cukorgyarban taldlkoztunk, ahol az ott dol-
goz6 miszakiak sikeres termékinnovaciot valdsitottak
meg, mégpedig szinte a kdzpont hata mogott, nem él-
vezvén sem pénziigyi, sem erkolcsi timogatasat. Inter-
jualanyunk, a véllalat termelési igazgatdja a kovetke-
z8képpen irja le az esetet:

»A magyarok nem tudjdk megtagadni djito termé-
szetiiket. Bar nem volt rd igazdn beruhdzasi keret,
megcsindltunk egy tujfajta karamellizalt barna cuk-
rot, amelyet egy bizonyos fajta cukornddmelasszal
vegyitettiink. A cég miszaki emberei egy teljesen
4j terméket kredltak. A fejlett orszagokban ennek a
terméknek nagyon sok specidlis valtozata létezik. Itt
mi ezekhez képest is egy tjfajta specidlis termékval-
tozatot fejlesztettiink ki. A taldlékonysdg abban is
megnyilvanult, hogy beruhdzdsi lehetdség hijdn egy
olcs6 betonkeverdt vettiink, és a betonkeverSben al-
litottuk el6 az dj produktumot, kiegészitve a keverst
egy rozsdadllé puttonnyal. A betonkever§ ugyanis
éppoly j6 volt erre a célra, mint a drdga célberende-
z¢€s, csak éppen sokkal olcsobb”(élelmiszer-ipari cég
termelési igazgatdja

Csében a lyuk'®

Ha valaki valami mindenki szdmdra trividlis Otletet
vet fel, azt mondjuk rd a pesti zsargonban, hogy felta-
14lta a cs6ben a lyukat. Nos, az aldbbi eset azt példdzza,
hogy fel lehet taldlni a cs6ben a lyukat, méghozz4 Ggy,
hogy az sok milli6t hoz a véllalat konyhéjara.

Egy csovekkel és egyéb épiiletgépészeti termékekkel
keresked6 magyarorszagi lednyvéllalat mezitlabas
innovdcidja a logisztika és az értékesités egyiittmi-
kodésébdl sziiletett. A kiilonféle épiiletgépészetben
hasznalt csovek, amelyeket széllitani kell a gyartas
helyér6l a céldllomdsra, igen konnytek, igy az érté-
kesitSknek nem a sulyt, hanem az eladott termékek
tipusat kell figyelembe venniiik. A kamionok pakola-
sandl rgjottek arra, hogy ha a nagyobb csévekbe be-
lerakjak a kisebbeket (koriilbeliil igy, mint a gyerek-
jatékoknal, amelyeknél egymasba kell rakni az egyre
csokkend méretli darabokat), akkor egyrészt tobb ter-
méket tudnak széllitani, igy annak koltsége csokken;
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mdsrészt a csovek kiegyensilyozzdk egymast, igy
kisebb a szdllitds kdzbeni borulds esélye. A szallitdsi
koltségek megtakaritdsa évente sok millié ennek az
egyszer( otletnek az alkalmazdsdval.

A tekercsek mérve jok

Hasonl6 taldlékonysédgot tapasztaltunk egy épit6-
anyaggyarban, ahol egy igen egyszerd, de nagyon jol
kamatozé otlet vezetett fontos innovaciéhoz:

Volt egy érdekes javaslata az egyik dolgozénak.
A termékeinket mi feltekercselve értékesitjiik. Ez a
termék a feltekercselés sordn deformdlddik vala-
mennyire, de a vastagsdga el§ van irva, és amikor a
vev§ fél év milva kibontja, akkor is meg kell lennie
az eldirt vastagsidgnak. Ez a jéember, egy egyszerd
munkds, észrevette, hogy a feltekercselés folyamata
alatt milliméterre pontosan elvigjuk az anyagot, fel-
tekercseljiik, és utdna mar nem torédiink vele. Mert
ki a fenének jutna eszébe kés6bb kinyitni egy teker-
cset, és megmérni, hogy valdjdban milyen hosszu.
o) kinyitotta, megmérte, és kideriilt, hogy minden
csomag hosszabb az elGirtndl dgy 10-15 centiméter-
rel. Az § javaslata alapjan rovidebbre lehetett gyarta-
ni a tekercseket, Uigy, hogy senkit nem csaptunk be.
(...) Kideriilt tehat, hogy egy kicsit rovidebbre lehet
hagyni a tekercseket, és még igy is megkapja a vevd
azt, amiért fizetett. Par centivel rovidebb tekercsek, €s
gondoljdk meg, hogy az évente mennyi megtakaritast
jelent az alapanyagban és mindenben! Igen, ez tobb
millié forint megtakaritdst jelent évente. A munkdas
nagyon sz€p jutalmat kapott érte. Tobb hasonlé pél-
da is van itt a gyarban. Nem mondom, hogy mindig
mindenki tori a fejét a jobb megolddsokon, de tény-
leg sok otlet van. A lelkesedés nem csokken. Es aki
ilyesmire hajlamos, az mindig kitaldl valamit, és erre
van is 0sztonzés. A cégvezetés értékeli az djitdsokat.”
(Eszak-magyarorszdgi épitGanyag-ipari cég miiszaki
fejlesztési vezetGje.)

A cementsilo esete'”
A Kelet-Magyarorszdgon miikodé cementcsomago-
lassal és kereskedelemmel foglalkozé cégnél a dol-
gozdi megfigyeléseknek és otleteknek koszonhetSen
a cement tdroldsa €s a cementsilokbol valé kinyeré-
se vélt egyszerlibbé, olcsobbd és biztonsdgosabba.
A szakemberek dltal megtervezett rendszer mikod-
tetése, illetve a silék lefejtése sordn a tartdlyban
maradt a tartalom 15-25%-a, amelyet késébb a dol-
gozok feladata a karbantartisok sordn kitakaritani.
A takaritds emberi munkat igényel, a helysziike miatt,
ezért munkavédelmi szempontbdl veszélyes feladat-
nak is szdmit ez a tevékenység. (A silok kb. 20-25 m
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magasak, igy nagy feladatrdl van sz6.) Az egyik fizi-
kai dolgoz6 javaslatdra a rendszert médositottdk, igy
a sil6 aljan csupdn a becsomagolandé cement 5%-a
marad. Ez tobb szempontbdl is megtakaritast jelent
a vallalatnak. Egyrészt hatékonyabba vilik a miiko-
dés, masrészt olcsobb és kevésbé balesetveszélyes a
karbantartds és a takaritds. Szdmszerdsitve évente 1
milli6 HUF-ot spérolnak meg az egyszeri mechani-
kai 4talakitason.

Exportdlt informatikai ujitds

Kiilonodsen sok otlet sziiletik az informatikaban, illet-
ve a szamitastechnikai alkalmazasokban. Szamos kiilfol-
di tulajdont cégben a tanitvanyok tiltettek a mesteren,
és olyan dgjitdsok fliz6dnek a magyar munkatarsak nevé-
hez, amelyeket az anyacégben, illetve mdsutt, kiilfoldon
is hasznositanak. Egy médiavéllalatndl a kdvetkezSkép-
pen szdmoltak be az ilyen jelleg(i djitasokrol.

Teljesen egyértelmiien a sajdt innovdcidinknak tulaj-
donithaték az eredmények. Ezt nagyon sok minden-
nel tudom bizonyitani. Egyrészt, a kiilfoldi kollégdk
1995 tdjan mar azt mondtak: »nem tudtok tSliink mit
tanulni, lassan mar mi tanulunk tSletek«. Az 1990-es
évek elején mi az anyavallalat szamit6gépes elGallita-
si rendszerét hasznéltuk. De 1998-ban kifejlesztettiik
a sajat rendszeriinket, ami annyira jo, hogy a svdjci
tulajdonban 1év8 H jsag, vagy az osztrak tulajdonban
1év6 helyi lapok is ezt vasdroltdk meg. Tehdt nem kiil-
foldi rendszerrel, hanem sajat magunk éltal kifejlesz-
tett rendszerrel dolgozunk. Es ebben a folyamatban
a magyar lednyvallalat eldl jart. En mindenképpen a
sajat erbfeszitéseknek tulajdonitom azt, hogy jobban
csindljuk a dolgokat, és persze egy nagyon erds tanu-
ldsi folyamatnak. (Nemzetkozi médiavdllalat magyar-
orszdgi lednyvdllalatdnak f6szerkesztdje.)

Az (jitdsok tobbrétegli Osszefiiggést teremtenek
a helyi tudas és a kiilfoldr6l bedramlé tudds kozott.
A kiilfoldi tulajdonba keriilés, a kiilfoldi menedzserek
bedramldsa szdmos — eddig csak hazai piacon mozgd,
hazai munkaerGvel dolgozé — cég szdmara mar nmaga-
ban is djitdsokat hoz. A kiilfoldiek megjelenése ugyan-
akkor korldtozhatja is a lokdlis dtleteket, jitdsokat, mert
egységesiti a kiilonboz§ cégkultdrakat, és egybemossa
az eltér6 gondolkoddsmoddokat. Ilyen értelemben, de
csakis ilyen értelemben, allithatjuk: a kiilfoldi t6ke be-
dramlasabol kovetkez§ standardizalas kedvezGtleniil hat
az ujitékedvre. Az djitdsok elvben ugyanis feltételezik a
diverzitast, tehat a lokalis kiilonbségek, illetve kultirdk
fennmaraddsat. Ha ellenben — mint azt tapasztaljuk — a
gondolkodds egy bizonyos mértéket meghaladéan stan-
dardizalédik, veszElybe keriil az 4jit6 szellem.
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Széna vagy szalma?

Az ismert mondast akkor szoktak alkalmazni, ha
valaki nem tud donteni, nincs Otlete, hogy miként bir-
k6zz€k meg a helyzettel. Egy hazai tulajdond, mintegy
70 f6t foglalkoztatd, tejtermelésre szakosodott mezd-
gazdasagi részvénytarsasagnil nem sokat hezitaltak a
széndval, illetve szalméval kapcsolatban. Az rt elnoke
igy szamol be errdl:

Egy betakaritasi folyamat esetén sokkal tobb szalmat
tudunk betakaritani mennyiségben és j6 min&ségben,
mint kordbban, mert kitalaltdk, hogy az egyik eszkozt,
egy Claas rendkezel6t, amivel a széndt rakjuk rendek-
be, s amelyet kizdrélag szénabetakaritdsra alkalmaz-
nak Eurdpaban, azt mi a szalmdra is alkalmazzuk.
A kombdjn dltal levagott szalmét a széndra kifejlesz-
tett rendkezelGvel rakjuk rendekbe, és mivel a széna-
begy(ijt6 gép sokkal szélesebb sdvban halad, mint a
szalmat produkdlé kombajn, koriilbeliil kétszer gyor-
sabban tudjuk a szalmét rendekbe rakni, mint kordb-
ban. Ez az otlet a dolgozdktol jott. S bejott az otlet.
Volt egy tjabb otlet egy traktorostdl. Ha 4j gépet va-
sarolok, olyan legyen, amit éjjel-nappal, a legrosszabb
koriilmények kozott is haszndlni lehet. (Szélesebb ke-
rék, erGsebb tengely, sarkapard stb.) Ezzel mi is adjuk
az otleteket a gyartéknak. Ez nagyon jé dolog. Mivel
nyelvtuddsom nincsen, a nemzetko6zi kitekintés nekem
sokkal nehezebb. Ennek ellenére a konferencidkra na-
gyon szivesen elmegyek, mert ott vannak nemzetkozi
el6adok, s akkor igy betekintést kapok a vildg dolga-
iba. A kidllitdsokkal is ugyanez a helyzet. A legijabb
technika pedig mindig ott van. Rendszeresen jarunk
oda, s viszem a szakembereket, a szakmunkdsokat, akik
dolgoznak a gépeken. S ott egybll megbeszéljiik, a 13-
tottakbdl melyik otletet lehetne hasznositani ndlunk is.
(Eszak-magyarorszdgi mezdgazdasdgi zrt. elnoke)

Coldset nyomtatdsbol heatset

A kovetkez§ esettel a nyomdaiparban folytatott in-
terjizéds sordn taldlkoztunk. Akarcsak a betonkeverd
esetében, itt is egy draga gépet valtottak ki az 1jit6 szel-
lem révén, de tobbrdl volt sz6, mint pusztin egy meg-
1év8 gép mas célu otletes felhasznaldsarol. Interjdala-
nyunk a kovetkezSképpen foglalta dssze a torténteket:

,» Tudok példit mondani az tjitdsokra, ndlunk szdmos
ilyen eset van, megbeszéléseket is szoktunk tartani
a hasznosithat6 otletekrdl. Ezek nem elsGsorban a
munkasokat érintik, hanem az alkalmazottakat, le-
menve mondjuk a miszakvezetSi szintig. Konkrét
példa: vettiik egy gépet taldn 5 vagy 6 milli6 forin-
tért, egy Zirkon tipusd masindt, amely egy pici ro-
taciés nyomdagép, és nem nagyon volt rd munkank.
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Ekkor beesett egy potencidlis megrendel§, német
eredet( vilagvallalat. A mtszaki lehetGségeket latva
azt mondtdk: bocsdnat, ez egy Coldset gép, tehit iga-
z4bo6l mazas papirra nem tud nyomni. A megrendeld
azt mondta, hogy neki ilyen papirra kellene nyomtat-
ni. Ott allt a gép, Osszehivtuk a kollégdkat: na, gye-
rekek, akkor mit lehet csindlni. A miszaki igazgaté
megoldotta teljesen héazilagos médszerekkel, hogy a
Coldset gépbdl csindlt egy idézGjeles heatset gépet.
Folépitett rd egy elektronikus szaritét egymilli6 fo-
rintért, most mar nem emlékszem a pontos szamra,
de hozzavetSleg ennyibe keriilt az 4talakitds. Azo6ta
az gy atalakitott kvazi heatset gép évente 3-400 mil-
1i6 forintos arbevételt ér el, most mar a 3. évben. Ad-
dig pedig liresen 4llt, nem haszndltuk szinte semmire.
Nem nagyon volt rd munkank. Annyi volt az tjit4s,
hogy a miszaki igazgaté 6sszekombindlt valami més
gépet. De még csak nem is 0sszekombindlt, mert a
nyomdaiparban a szarité egy 20 méter hosszui vala-
mi, amit gidzzal melegitenek, és amig a 20 méteren
atmegy a papir, a meleg levegd még megszaritja. Itt
meg ndlunk a miszaki igazgat6 oOtlete alapjan 1ét-
rehozott szaritéban van 6sszesen kb. 3 méter utja a
papirnak. Elektromos drammal fiitik ezeket a csdve-
ket, vagy nem is a csdvet, hanem a két pofa kozott,
ahogy megy a papir, s megszaritja. S akkor gyonyord
szépen egy menetben két oldalon kinyomja, és a mi-
ndség is rendben van.

K: A megrendeld elfogadta ezt a megolddst?

Igen, évek 6ta semmi probléma nincs vele. Nagyon
fontos ez. Ehhez azt gondolom, hogy olyan tipusi
mérndkokre van sziikség, akik gépmesterként kezd-
ték. Tehat pontosan atlatjdk, hogy mikor, mi torténik a
folyamatban. A mfszaki igazgatonk végzett gépmes-
ter volt, egy 1d6 utdn nétte ki magéit miiszaki igazgatd-
v4, s nem keres tobbet, mintha gépmester lenne, csak
hat mas a munkakore. (Nyomdaipari cég elnoke)

Néhany megallapitas a mezitlabas innovaciokrol

Amint a név is sugallja, az altalunk feltart innovéicids
esetek nem modszeres kutatas révén sziilettek, s az in-
novaciohoz vezet6 otletek sem kutatokhoz, K+F rész-
legben dolgozdkhoz kotédnek, hanem a foldkozelben,
magéban a termelésben dolgozok agyabol pattannak ki.
A 21. szdzadban sem veszti el érvényét az az igazsag,
hogy akik kozvetleniil részt vesznek a munkafolyama-
tokban, akar mint dolgozdok, akar mint termelésiranyi-
tok, néha élesebb szemmel fedezik fel a hidtusokat,
ésszertitlenségeket, problémakat, mint az arra hivatott
miszakiak vagy K+F emberek. Az tjitasokat sokszor
nem is magas képzettségli emberek sikerének kell el-
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konyvelni. Rdadasul ez olyan eredmény, amelyhez a
cégek minimalis vagy 0 raforditassal jutottak.

Barmennyire becsiiljiik is azonban e foldkdzelben
sziilet6, mezitldbas innovacidkat, ezek révén sohasem
fogunk feljebb kapaszkodni a nemzetkdzi innovécids
rangsorokban. Mar csak azért sem, mert az ilyen tipu-
si innovaciok egyetlen innovécids statisztikai kimuta-
tdsban sem jelennek meg, pozitiv kdvetkezményeiket
csak a termelékenységi statisztikdkban érzékelhetjiik.
Ott azonban nem lehet egzakt médon elkiiloniteni a
hatdsukat. Mindazonaltal nyilvanvald, hogy az eddigi-
eknél joval nagyobb publicitést és tobb segitséget kell
adni a mezitldbas innovaciok megvaldsitdinak is.

A hazai KKV-kban folyé mezitldbas tjitdsokat
vizsgélva feltint nekiink, hogy sok esetben az ujitas
valaminek a hidnyat volt hivatott athidalni. (Ezt lattuk
példaul a nyomdaipari esetben, vagy a betonkeverd
cukorgydri alkalmazdsédban.) A szellemes megolddsok
azonban nem fedhetik el, hogy itt végiil is kényszer-
megoldasrol, buherdrol van sz6. A fejlett orszagokban
soha nem jutna eszébe senkinek sem betonkever&ben
kikeverni egy élelmiszert. Ott a dolgozdk szabalyko-
vetSk. Val6szin(, hogy a csavaros gondolkodas, amely
taldn még a szocialista hidnygazdasiag kovetkezménye,
a piacgazdasadg er6sodésével Magyarorszagon is el fog
tinni. Egyel6re azonban (taldn szerencsére) jelen van,
és olykor pozitiv hatést fejt ki a Kelet-Kozép Eurépéra
oly jellemz8 buhera, amelynek a lényegét Esterhazy
Péter fogalmazta meg a legtalalébban:

,»A buhera egyszerre ligyesség és ligyeskedés, egy-
szerre terepismeret, annak tuddsa, hogy mit6l doglik
a légy, hogy hogyan lehet a jég hitan is megélni, és
kinek kell sz6lni, és neki mit kell adni; kiligyeske-
dés. De nem egyszertien, de legalabbis nem kizaro-
lagosan csalds, nem csupdn a koriilményekhez valé
ravaszdi alkalmazkodds. A buhera, a buherilds els-
szor is gy6zelem: hogy hidba vacak itt minden, és az
sem igaz, hogy én kivétel volnék, de azért ezt mégis
osszebuherdltam. Am nemcsak gy6zelem, hanem ve-
reség is: aki buherdl, annak nincsenek dlmai. A buhera
a dontetlen, a vereséggel folér§ dontetlen, mindazo-
naltal kapunk egy pontot, amely j6l johet még a baj-
noksdg végén. A buhera a tdlélés, csak nem tudni, mi
volt az ara.” (Esterhdzy, 1991, 197-198. o0.)

A mezitlabas innovacidk semmit sem véltoztatnak
azon a tényen, hogy Proinno tanulmanyban jelzett 25
mutaté szinte mindegyikében jelentSs elSrelépésre
van sziikség Magyarorszdgon. Ha el akarjuk keriilni
a végleges leszakaddst, radikdlisan meg kell véltoz-
nia a természettudoményos és miiszaki végzettségliek
aranyanak éppugy, mint a KKV-k altal piacra vitt 4j
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termékek részardnydnak vagy a szabadalmi aktivités-
nak. A kiilfoldi vallalatokkal val6 egyiittmiikodésben a
foglalkoztatottak szdmanak novelésénél vagy az export
bovitésénél messzebb kell latnia a dontéshozdknak.
Az el6bbieknél is fontosabb szempontnak kell tekinte-
ni, hogy a bejovl, vagy mar benn 1évé véllalatok mi-
lyen technolégiai szinvonalon szervezik meg nilunk a
termelést (Mako, 2005), s mennyire kapcsoljak be az
orszagot (alkalmazottaikat, beszéllitdikat, vevGiket) a
globalis innovacids lancokba.

Az innovécios esetekrdl folytatott beszélgetésekbsl
kivildglott az is, hogy milyen nagy szerepe van a sza-
bad, korldtozdsmentes gondolkoddsnak az Gjitasok 1ét-
rejottében. A standardizalds, a gondolkoddsi folyama-
tok egységesitése, egységes algoritmusba rendezésiik,
az algoritmust6l vald eltérés lehetGségének a kizdrdsa
az lizemi Gjitasok haldlat, de legaldbbis elsorvaddsat je-
lenthetik. Nagy kérdés, hogy a szabvanyositdsra, egy-
ségesitésre torekvd kiilfoldi vallalatok nem dldozzdk-e
fel az 1jité szellemet lednyvallalataikndl a hatékony-
sdgnoveld standardizalds oltardn.

Konnyt belatni, és a cikkiinkben felsorakoztatott sza-
mok és tények is azt igazoljdk, hogy a globaliz4ciébol
kovetkez6 nyitds, a kiilfoldi cégek, eljarasok, szakért6k
bedramldsa €és a lokdlis diverzitds, a helyi sajatossdgok
fennmaraddsa egyardnt kedvezhet az tjitdsoknak, illetve
megforditva, a nyitdsbdl kovetkez§ standardizalas és a
helyhez kotottségbdl ad6dé egysiki gondolkodés arthat
is neki. Ezért a kiilfoldi és a hazai tudasforrdsok mester-
kélt szembedllitdsa és egyik hatdsnak vagy vetiiletnek az
egyoldali kiemelése csak tévitra viszi az elemzést.

kskeok

A globdlis valsag szerte a vildgban a kovetett gya-
korlat és gazdasagfilozéfia feliilvizsgalatara kénysze-
riti a szereplSket: egyéneket, véallalatokat és allamokat
egyardnt. A kozgazdiszoknak jott el az ideje, akik a
nyomtatott és elektronikus médidban versengve ke-
resik a kildbalds lehetGségeit. Lehet, bar e tanulmény
ir6ja nemigen hisz benne, hogy a pénziigyi rendszer, a
bankok iranti bizalom helyreallitdsa és a kereslet alla-
mi felpumpadldsa a mdr ismert keynesi modszerekkel'®
egy-két éven beliil meghozza a varva vart fellendiilést
a fejlett orszdgokban. Reménykedhetiink abban, hogy
a mozgésba lendiil§ vonatra mi is felkapaszkodhatunk.
De mi lesz azutan? Hogy miikodhet majd egy olyan or-
szag 2010 utan, amely az OECD rangsordban jelenleg
30 orszédg koziil a 24. az lizleti szektor K+F réafordita-
sainak a GDP-hez viszonyitott ardnyéat tekintve. Ho-
gyan képzeljiik el a jov6t, ha a széles savi internet-
hozzaférést illetGen 28 orszdg koziil a 23.-ak vagyunk
az internet iizleti haszndlatdban, és 26 orszdg koziil
21. helyezést tudunk felmutatni az innovéaciés koope-
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rdcidban vald vallalati részvételben (23.-ak vagyunk
a rangsorban, ha ugyanezt a mutatét a kisvallalatokra
értelmezziik.)"” E helyezéseknek és a tanulmanyunk
els6 részében kozolt adatoknak sokkal jobban kellene
aggasztaniuk a gazdasagpolitika alakitoit (de az elem-
z6ket is) barmely — most a figyelem koézéppontjaban
all6 — makrogazdasagi mutaténal.

Labjegyzet

Az innoviciét sokféleképpen definidljadk, mi a schumpeteri
tdg értelemben hatdrozzuk meg, azaz nemcsak a folyamat-
és termékinnovdcidkat, hanem a szervezeti, pénziigyi és
marketinginnovdacidkat is beleértjiik a fogalomba.

Ez aldl napjainkban taldn csak Kina jelent kivételt. A kinai fejl6-
dés mibenlétérsl, besoroldsdrdl azonban ma is folynak a vitdk, s
korantsem tekinthetjiik tisztazott kérdésnek, hogy Kina mennyi-
ben mindsiil piacgazdasagnak, illetve egyaltalan milyen tdrsadal-
mi-gazdasdgi alakulatrdl van sz6 a tavol-keleti orszag esetében.
Az innovécié kozgazdasagi elméletében még nem nyert polgar-
jogot ez a felismerés. Miles (2005) joggal irja, hogy a kutatdsok-
ban a szolgéltatasi innovaciok ,,HamupipSke-stituszban vannak,
elhanyagoltak és margindlisak”.

A ,,vilagszabadalom” pontatlan kifejezés. A sz6 szoros értelmé-
ben vett vildgszabadalom, azaz a Fold valamennyi orszdgdban
érvényes szabadalom nem létezik. Azt szokds vildgszabadalom-
nak nevezni, amit az Egyesiilt Allamokban, Jap4nban és az EU-
ban egyardnt bejegyeztek.

A hazai szakirodalomban Inzelt Annamaria foglalkozik a legbe-
hatébban az innovicié intézményi hatterének megvaltozasdval
és a Triple helix modellel, amely akadémiai doktori disszertdcié-
janak (Inzelt, 2000) is a targya.

Mamar szdmos ilyen hdlézat, illetve tudomanyos kozosség 1étezik
a vilaghalén. A NineSigman kiviil ilyen példaul az Innocentive,
amely 2008-ban 64 jelentSs megoldaskeress céggel 4llt kapcso-
latban (koztiik olyan vildgcégekkel, mint a Procter&Gamble,
vagy az Eli Lilly). A hdlézat 165 000 kutatdt, illetve megoldédso-
kat kindl6 szakembert fog 4t. A YourEncore. com pedig veterdn
tudésokat és nyugdijas kutatékat fog dssze hasonlé céllal.

A NineSima honlapjan a kovetkezSképpen fogalmazzak meg e
szervezet misszidjat: ,,A kutatékbodl, egyetemi kutatérészlegek-
bdl és technoldgiai inkubdtorokbdl 4ll6 globdlis halézatunkat
arra hasznéljuk, hogy segitsiink 6nnek azonositani a tudoményos
és technoldgiai sziikségleteivel kapcsolatos nem nyilvdnvalo
megolddsokat.”

Természetesen az dllamigazgatdsban vagy az egyetemeken is vannak
szervezeti, folyamat- vagy egyéb Ujitdsok, a gazdasdg innovativitdsa
azonban tilnyomdrészt mégis a véllalati szférdban d6l el.
Onmagdban persze az intézmény 4llami volta vagy 4llami finan-
szirozdsa nem teszi lehetetlenné azt, hogy a gyakorlat szimara
hasznosithaté eredmény sziilessen, s azt sem, hogy az akadé-
miai-egyetemi kutatok partnerként dolgozzanak egyiitt iizleti
véllalkozdsokkal. Magyarorszagon azonban ahol csak 2007-ben
jogositottak fel az egyetemeket arra, hogy spin-off cégeket hoz-
zanak létre, azaz iizleti szempontokat is érvényesithessenek a
kutatdsban. Minden egyéb koriilménytdl elvonatkoztatva azon-
ban igaz, hogy az iizlet 4ltal finanszirozott kutatdsokbdl nagyobb
eséllyel jon ki tizletileg is hasznosithat6 innovacid, mint az egye-
temi-akadémiai kutatdsokbol.
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CIS = Community Innovation Statistics (CIS), a 27 EU-orszégra,
az Eurdépai Szabadkereskedelmi Tarsulds hdrom tagorszdgdra
és az EU-tagjeloltekre kiterjedd innoviaciés felmérés, amelyet
négyévente allitanak 6ssze. Cikkiinkbe a legut6bbi elérhets CIS-
adatokra, azaz a 2004-es adatokra hivatkozunk, hiszen a 2008-as
felmérés adatait eddig még nem tették kozz¢.
Az index kiszdmitdsdnak a mddjat, amely koriil jelenleg is vitdk
zajlanak, részletesen ldsd a Proinno Europe Innometrics idézett
tanulmdnydnak a fiiggelékében!
EPO-szabadalom: Az Eurépai Uniéban és néhdny mds eurdpai
orszag (0sszesen 35) orszdgdban érvényes szabadalom
13- Az US Patent and Trademark Office (USPTO) 4ltal bejegyzett
szabadalom.
14 Tridd-szabadalom. Az USA-ban (USPTO), Japdnban (JPO) és
Eurépaban (EPO) bejegyzett szabadalmak egy sz(irt egyiittese.
Ebben a részben két empirikus felmérés adataira tdmaszkodom,
a kozolt interjurészletek e két kutatdsi projekt sordn felvett
mélyinterjikbél, illetve félig strukturdlt interjukbol szdrmaz-
nak. Az els§ a National Science Foundation 4ltal tdmogatott
,,Organizational Learning at International Joint Ventures (IJVs)
in Hungary” cim@ 2003-ban befejez§dott kutatdsi projekt, ame-
lyet Marjorie A. Lyles (Kelley School of Business, Indiana
University) és jomagam vezettem, az interjukat pedig Kocsis
Evaval vettiik fel. A mésik forrdsa pedig a Fiilop Marta (MTA
Pszicholdgiai Intézet) dltal vezetett A versenyképesség egyéni,
tarsadalmi, intézményes feltételei cimi kutatdsi projekt, amely
az MTA Pszicholdgiai Intézetének, az ELTE Pszicholdgiai In-
tézetének és a Corvinus Egyetem Osszehasonlité Gazdasdgtan
Tanszékének kozos programja volt. E keretben sziiletett 71 inter-
jut Hamori Baldzzsal Hurta Hilddval, Derecskei Anitaval és T6th
Lészléval vettiik fel.
Az esetet tanszékiink demonstratora, Marjai Erzsébet irta le sza-
munkra.
Az esetet tanszékiink demonstratora, Marjai Erzsébet gydjtotte
szdmunkra.
Aligha logikus feltételezni, hogy a mult szdzad 30-as éveiben a
tomegtermel§ ipari tdrsadalomban alkalmazott keynesi receptek
hasonl6 hatékonysdggal mikodnek majd az informatizélt, egyre
inkdbb a tuddsra, s nem a j6l szabdlyozhat6 anyagi folyamatokra
épiil6 gazdasdgokban.
1 OECD Science, Technology and Industry Scoreboard, 2007.
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VALTOZO IDOK NYOMABAN —

KISERLET A MAGYAR ES ROMAN SZERVEZETIKULTURA-
VALTOZASOK OSSZEHASONLITASARA

A tanulmdny célja, hogy megvizsgalja a termeld- és szolgiltatészervezetek kultirajanak sajatossagait don-
téen észak-magyarorszagi és erdélyi mintan. Az 6sszehasonlitashoz hat dimenziét hasznalt a szerzd. A két
minta kozott jelentds kiilonbségek tapasztalhatok. A magyar mintan sokkal meghatarozobban jelentkezett a
szektoridlis hovatartozas. Ez a kiillonbség a termel6- és szolgaltatészervezetek kozott nem jelent meg élesen
a roman mintaban. A szervezeti méret mindkét mintin jelentds kultiirabefolyasol6 tényezének bizonyult.!

Kulcsszavak: szervezetikultira-valtozas, termeld- és szolgaltatévallalatok, paternalista vezetd, atalakulé

kulturak

A rendszervéltoztatds 6ta eltelt idGszakban tobb kisérlet
is tortént a szocialista rendszerbdl dtalakulé vallalatok/
szervezetek kultirdjanak feltérképezésére. Ezek a hazai
helyzetet mutattdk be pillanatfelvételszertien (Branyicky,
1989; Marias, 1989; Hofmeister — Bauer,1995; Simon
— Davies,1995; Jarjabka, 2002), az eltér§ nemzeti kul-
turdlis hétter szervezetek egylittmikodésének kihiva-
saival foglalkoztak (Child — Markdczy, 1993; Meschi —
Roger, 1994; Poér, 1995; Gadl — Szabd, 1996, Primecz
—S006s, 2000), és a hazai szervezeteken beliil kialakul6
szubkultirdk jellemzGire fékuszaltak (Bokor, 2000).
A szervezeti kultdrdt jelentGsen befolydsol6 stratégia és
alkalmazott médszereinek, valamint a tudatossag valto-
zasanak rogzitésére is sziilettek részletes hazai tanulma-
nyok (Balaton, 1994; Balaton, 2003a).

A nemzetkdzi 6sszehasonlitdsra nagyon jé kiindu-
lasi alapot jelent és jelenthet a jov&ben is a GLOBE-
felmérés kelet-eurépai, valamint hazai tapasztalatai-
nak folyamatos publikdldsa (Bakacsi — Takécs, 1997;
Bakacsi, 1999; Bakacsi et al., 2002; Kardcsonyi, 2006;
Toarniczky, 2006).

Jelen tanulmdny kisérletet tesz a valtozds/valtozta-
tas folyamatdnak rogzitésére. Az empirikus tanulmany
alapjdul egy elméleti modell és az abbdl kialakitott
kérd6iv szolgélt. Az itt felmért magyar szervezeti kul-
tira jegyek kordbban publikdcidkban megtaldlhat6ak
(Heidrich, 1997, Heidrich, 1999). A valtozasok ismer-
tetése ezekhez képest tortént.

A felmérést el6szor Magyarorszdgon folytattuk le,
kiemelten az észak-magyarorszigi régiéban, mint a
szocialista ipar egyik volt fellegvardban. Feltételeztiik,
hogy a valtoztatasi folyamatok sajdtossdgai itt éleseb-
ben jelennek meg. A felmérés kiterjesztésére hasonld
régidkat kerestiink a kornyezd orszdgokban (Romadnia
— Kolozsvar, Szlovdkia — Kassa, Ukrajna — Harkov),
helyi tarsegyetemekkel vald egyiittmiikodésben. Ezek
koziil a romadniai felmérés eredményei véltak statiszti-
kailag 6sszehasonlithatva.

A tanulmdnyban el&szor a modell és elméleti keret-
rendszerének ismertetése torténik meg, majd a magyar
felmérés primer adatainak feldolgozdsa, amit az dssze-
hasonlité elemzés kovet. Az Osszehasonlitds jelenség
szinten azonosithaté szekunder tapasztalatait és a kul-
tiravaltoztatds lehetséges irdnyait mutatja be a zardfe-
jezet.

Egy lehetséges
szervezetikultira-valtoztatasi modell

A szervezetikultdra-valtoztatds szakirodalmi feldol-
gozdsa és empirikus tapasztalatai alapjan (Heidrich,
1999) egy modell késziilt, mely szintetizdlni pré-
bélja a kultiravdiltoztatdsra hat6é lehetséges tényezd-
ket. Ezek hatderejének intenzitdsa és annak mérése,
megkiilonboztetése azonban nem célja a munkdnak
(1. dbra).
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1. dbra
A szervezetikultura-valtoztatast
befolyasolé tényezdk

Vezetd Vezetettek Szervezeti jellemzok

(meret €s struktira, tulajdon.
iparag)

Szervezetikultura-

valtoztatas
Sl " \
Nemzeti Stratégia Kulturajellemzok
Kultiira (erds-gyenge)

Vezetd

A vezet$ hatdsa a kultirara kiemelkedd jelentGsé-
gli. Az alapitok és vezetSk példaképek vagy legaldbbis
viselkedési mintdk az alkalmazottak korében. Cseleke-
deteik és viselkedésiik dltal naponta nyer igazolést és
megerdsitést a meghirdetett kultira, és valik mindenki
altal vallott hiedelemmé (Schein, 1985).

Ide tartoznak azok az alkalmazottak szdmdra is
irdnymutatéként szolgdlé dontések, mint a jutalma-
zas rendszere €s a személyzet kivalasztisinak mdd-
ja. Mindkét eszkoz fontos a véllalat alapitdsdndl és a
kultiravaltoztatdsnal is. Ezek az eszkdzok az elébb
emlitett viselkedési mintdkhoz képest kozvetve, de
legaldbb olyan erdvel hatnak. Mdsfel6l, mig viselke-
dési mintaként csak passzivan befolydsolja a kultdrat a
vezetd, itt aktiv eszkozokkel képes a maga elképzelései
irdnyéba terelni a normdkat, kozosen vallott értékeket.
Itt is jelentSs a személyes jellemz8k szerepe, melyeket
akaratlanul is érvényesit a személyzet kivédlasztdsdnal
(Nahavandi — Malekzadeh, 1993).

A vezetSi dontéshozatal médja a kultirafejlédés
barmelyik szakaszdban hosszan tarté hatdssal bir a
szervezeti miikodésre. A dontéshozatal modjai elvaras-
ként is megfogalmazhaték, de kdvetendé médszerként
is beéplilnek. Fontossdgukat jelzi, hogy ezek a vezetst
gyakran tdlélhetik és a megvaltozott piaci koriilmé-
nyek kozott jelentenek segit§ vagy sokszor hatraltatd
kapaszkoddét a dontéshozatalban.

Vezetettek

Az alkalmazottak, mint a valtozasokat ,.elszenve-
dok” és végrehajtok, ,lecserélhetetlenek™, ezért adott-
sagként kezelendSk a kultiravaltoztatds kapcsan. Hosz-
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szu tdvon természetesen van esély a gondolkoddsmaéd
megvaltoztatdsdra — mint barmely kultiravaltas koz-
ponti elemére —, rovid tdvon azonban ésszerlibb a ren-
delkezésre 4ll6 szervezeti tagsdgot €s annak valtozasi
hajlandésédgat felmérni. Természetes, hogy a véltozdsra
val6 hajlandésdgot hosszd tdvon sem mutatdk lecseré-
Iése indokolt lehet.

Az alkalmazottak mint human er&forrdsok szintén
megszabjdk a maguk szakképzettségével, képességei-
vel és motivalhatésagukkal, hogy milyen iranyt vehet a
véltoztatds, mi lehet az elérni kivant kulturdlis modell.

Szervezeti jellemzok

A szervezeti kultirdk atalakuldsdnak folyamatdban
jelentSs szerepet jatszanak a vdllalat tulajdonviszo-
nyai, a szervezeti struktiira és méret, valamint az adott
ipardg.

Tulajdoni viszonyok

A vdllalat tulajdoni viszonyai sokszor jelentSs ha-
tassal vannak barmilyen véltozasi folyamatra, ami igaz
a kultdrara is. Magantulajdonban levd szervezetek
gyakran sokkal gyorsabban dontenek a sziikséges val-
toztatasokrdl, és radikalisabban hajtjak/hajtottdk végre
azokat, mint dllami tulajdonban lev§ tarsaik. Kiilon ar-
nyaljék a helyzetet a multinaciondlis tulajdonu cégek,
melyeknél még tobb tényezd befolydsolta a kultiraval-
toztatast. Sok helyen egy készen kapott, mas helyen
eredményes(-nek tlin6) modellhez prébaltik igazitani a
kultdrat, ami veszélyes megkdozelités, de sokak szerint
az egyetlen jarhaté tt.

Szervezeti jellemzok

A szervezeti struktira kolcsonds fliggdségben 1é-
tezik a kultdraval. Barmelyik legcsekélyebb véltozta-
tasa jelents hatdssal lesz a masikra. Egy tj struktira
kialakitdsakor megvaltoznak a hierarchikus és hatalmi
viszonyok, Uj szervezeti egységek szlinnek meg és ala-
kulnak, €s ami szintén nem lényegtelen, mds emberek
keriilnek kapcsolatba masokkal, mint addig. Ezek alap-
jaiban razhatjdk meg az addig j6l kialakult szokdsokat,
szervezeti kommunikéciét és jelentési rendszereket.
Mindez az addig 1étez6 kultira feltétlen Gjragondolésat
és menedzselését teszi sziikségessé.

A kultdrat jelentSsen meghatirozza a szervezet
mérete. Nem minden koriilmények kozott igaz, de al-
taldnossdgban elmondhatd, hogy kevés vallalat tudja
feloldani a méret és szervezeti rugalmassig kozotti el-
lentétet. Kisebb méret szervezetek esetén gyakoribb a
rugalmas, az alkalmazottra jobban épit6 kultira, mely
nagyban tdmaszkodik az egyéni kreativitisra és dontés-
hozatali képességre. Ez a méret novekedésével fokoza-
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tosan elhalvanyul, és a szabélyokhoz valé ragaszkodas
valik az egyik legfontosabb értékké, ami természetesen
hattérbe szoritja az el6bb emlitett jellemzdket.

Ipardg

Az a piac, melyben a szervezet 1étezik, sok tekintet-
ben behatarolja a kultira megvaltoztatdsira vonatkozd
lehetGségeket. A turbulens gazdasagi kornyezet, illetve
a kevés vagy egyetlen szerepldvel miikodd piacok mas
szervezeti kultdrat validalnak, mint élet- és piacképest.
Téves azonban az a sokak altal osztott feltételezés is,
hogy az ipardg és az alkalmazott technolégia determi-
nisztikus hatdssal birna a kultdrara és annak megval-
toztatdsara. Azonos ipardgban miikods szervezeteknél
is tapasztalhatunk gyokeresen eltérd kultdrdkat, és akar
mindegyik lehet sikeres.

Stratégia

A szervezet stratégidja, a kultira valtoztatdsa-
nak irdnyat meghatdroz6 tényezd lehet a mar emlitett
stratégia-struktira-kultdra kolcsonos fiiggésége miatt.
A kultdravaltoztatdst gyakorta a stratégiai valtozdsok
egyik elemeként hatdrozzdk meg. Az biztos, hogy akar-
csak a struktdra esetében, lehetetlenség elkiiloniilten
kezelni a kulttrat a mindenkori stratégiatél. Hiszen le-
hetetlenség elvarni a szervezet tagjaitdl, hogy dj célo-
kat kovessenek a régi értékek és viselkedések mentén.
A stratégiara vonatkozé dlmainkat is nagyban befolya-
solja a ,,kulturdlis takard”. Nem szerencsés, ha nagyon
kil6g al6la a szervezet. Ezért a legszerencsésebb barmi-
lyen véltoztatasi akcié esetén tudatosan kdzosen kezel-
ni e kettSt, és nem késébb elcsoddlkozni egy ,.érthetet-
leniil” kialakult kulturalis problémaén vagy stratégiaval
val6 inkonzisztencidn.

Nemzeti kultiira

A szervezetalakitasi és kultdravaltoztatdsi progra-
mok megvaldsuldsai kettGs hatds eredményeként jon-
nek 1étre. A felsGvezetés dltal j6l megfogalmazott célok
és cselekvési tervek hatnak feliilrsl lefelé. Ezzel ellen-
tétes irdnyban befolydsol a megvalésitas folyaman az
alulrél felfelé haté nemzeti kulturdlis hatds. Ez a nem-
zeti kulturélis hattér az, amely példaul hazdnkban ese-
tenként akaddlyozhatja a valtoztatdsi programok meg-
valdsuldsat.

Az egyéni attitlid azonban gyakran nem személyes
ellendllds eredménye, hanem a kordbbi szervezeti és a
jelenleg is 1étez6 nemzeti kulturalis hattér hatdsa. Ezért
érdemes minden vezetésnek tobb oldalrél megvizsgal-
nia a valtoztatasok soran jelentkez6 dontési és hatdsko-
ri, kommunikdaciés és lojalitassal osszefiiggd motivaci-
Os problémaékat.
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A szervezeti kultiira jellege

Az er8s kultirdk és a szervezeti kultdra véltoza-
sdnak latszdlagos ellentmonddsa feloldhat6. Kialakit-
haték olyan erds szervezeti kultirdk, melyek egyik 6
alkotéeleme a véltozdsra valé képesség. Amit fontos
leszogezni, az erds, illetve a gyenge kulttira nem jelent
minGségi megkiilonboztetést. A kérdés erésen szerve-
zet- és kornyezetfiiggd.

A kérdé6iv a fenti modell feltételezései mentén a ko-
vetkez§ kérdésekre épiil:

1. Vezetdi személyiség: Az elst kérdéscsoport abbdl az
alapvetd feltevésbdl indul ki, hogy a szervezeti kul-
tdrat egyik leginkdbb befolydsold tényezd a leader
tipusu felsGvezetd. E gondolatrendszer mentén vizs-
gdlja a f6nok-beosztott kapcsolat adott szervezetben
altalanosan elfogadott normdit. Tovabba azonositja
a szervezetben elfogadott vezetdi mintat is a szerve-
zeti és sajat csoportjdhoz valé lojalitds és érdekkép-
viselet alapjan.

2. Vezetettek: A masodik kérdéscsoport a vezetetti
szintet helyezi fokuszba. Itt is megfigyelhetd a szer-
vezetben 4ltaldnosan elfogadott — ha ugy tetszik
tipikus — beosztotti minta megfogalmazasara vald
torekvés. Milyen vezetetti viselkedésforma eredmé-
nyezhet szervezettdl fiiggden sikert? Hogyan pré-
baljak az Gjonnan belépdk elsajatitani az érvényesii-
1éshez sziikséges magatartdsmintdkat? A Cameron
— Quinn verseng6 értékek modelljének tipoldgidjara
épitve, mennyire a csalddias jelleg domindl, illetve
mennyire elfogadott és transzparens a vezetettek
kozott a bels verseny 1éte?

3. Stratégia és kultiira: A harmadik kérdéscsoport a
szervezet stratégidjdnak megvaldsuldsat, illetve a
gazdasagi és tarsadalmi kornyezet fliggGségét vizs-
galja. A szervezet kultdrdjdba milyen mértékben
épiiltek be a stratégiai tervezés modszerei és valtak
napi szintd gyakorlattd? Szintén jelentGs mértékben
befolydsolja a stratégia és kultira kdlcsonos fiiggd-
ségét, hogy milyennek itélik a szervezet tagjai a val-
lalat mikodési kornyezetét?

4. Struktira és koordindcio: A negyedik kérdéscso-
port a koordindciés mechanizmusok miikodését, a
dontéshozatal jellegzetes formadit vizsgilja. Az al-
kalmazott technolégia mint koordinaciét befolyaso-
16 tényezG szerepe is azonositandd. Fontos tényezd
az informaciéval valé hivatalos és informalis gaz-
ddlkodas mikéntje. Mennyire vélik kultiraformalé
hatalmi eszkdzzé az informdci6-visszatartds a szer-
vezetben?

5. Szervezeti légkor: A kovetkezd kérdéskor témdja a
szervezeti 1égkor, az informadlis kapcsolatok szint-
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je és szerepe. Mennyire jellemz&ek a munkahelyen
tilnydld kapcsolatok a szervezetre? Kifizet6d6-e a
szervezeti lojalitds? Létezik-e kolcsonos elkotele-
zettség az egyén és a szervezet kozott? Erdemes-e
mindkét félnek invesztilni a kapcsolatba? A vallott
véllalati értékek koztudottak-e, és azokat a szerve-
zet kozvetiti-e tagjai felé?

6. Nemgzeti kultiira: A nemzeti kulturalis hattér mint
szervezeti kultdrat befolydsolé tényez6 az utolséd
kérdéscsoportban szerepel. A kérdések az ismert
kultdra-osszehasonlité elméletek mentén vizsgal-
jék a kulttra alapvet6 feltevéseit. Itt Trompenaars,
Hofstede és Hall dimenziéi szerepelnek a kollek-
tivizmus/individualizmus, a férfias/nSies értékek
dominancidja, partikuldris/univerzalista jellemzSk
mentén. A munkatempd, szabalykovetés, valamint
az 1d6hoz val6 viszony lehetséges kiillonbozdségei-
nek targyaldsa is sorra keriil.

A modell kérdései mentén a kdvetkezd hipotézisek
fogalmazhaték meg:

* Hl1: Atermel8- és szolgiltatészervezetek szerveze-
ti kultirdja eltér egymdastdl. Léteznek olyan veze-
tési, valamint belsd szervezeti miikodést érintd jel-
lemz8k, melyek a humén kapcsolatokban eltérést
mutatnak. Az alkalmazott technoldgia jelentSs
hatdssal van a szabdlyozottsdgra, a termel&valla-
latok zéart rendszeri miikodése nagyobb szabdly-
kovetést feltételez, mint a szolgéltatoké, ahol a
humadn interakcidk sokasdga nyitottabb rendszert
eredményez.

* H2: A szervezeti méret jelentSs befolydssal bir a
szervezeti kultirdra. Hatdsa azonban nem feltét-
len azonos erdsségii a modell kiilonb6z§ dimenzibi
mentén. Létezhetnek olyan dimenzidk, melyek kis-
sé vagy egyaltalan nem méretfiiggGek. (A szerveze-
ti méret fogalmat a kultdra esetében a 1étszdm irja
le legjobban, igy a foglalkoztatottak szdmat valasz-
tottuk mérési dimenzidként.)

* H3: A gazdasdgi és tarsadalmi kornyezet hatdssal
van a szervezetek kultirdjara. Eltér6 gazdasagi és
tarsadalmi fejlodési orokség és fejlédési palya men-
tén eltérd kulturdlis jellemzGk azonosithatok.

A felmérés struktiraja és modszertana

s

A kutatdsi kérd6ivet a Miskolci Egyetem Vezetéstu-
domanyi Intézetének T034890 szdmui OTKA kutatasi
programja” keretében fejlesztettiik ki (Szintay, 2006).
A szervezeti kultirat vizsgdlé kérdéscsoport a
komplex kérdbiv egy fejezetét képezte. Ez hat részbdl
allt, osszesen 40 Allitast tartalmazott, amelyeket egy
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1-7 skalan lehetett minGsiteni aszerint, hogy a vélasz-
adé mennyire ért egyet a kijelentéssel (1: nem értek
egyet, 7: teljes mértékben egyetértek).

A magyar mintdban 106, mig a romédnban 336 szer-
vezetet elemeztek a kérdSiv segitségével. Igy Ossze-
sen 442 vallalat kérd6ive szerepelt értékelhetSként a
mintankban. A magyar mintdban j6l azonosithat6 volt
a kozszolgaltaté szektor 10%-ot meghaladé jelenléte
(aram-, gaz-, vizszolgaltatok, kérhizak), ami a feldol-
goz4s sordn igazolhat6an a szolgéltatoktol eltérs kultu-
ralis csoportként jelent meg.

A romdniai mintdban statisztikailag értelmezhetd
mennyiségli kozszolgdltatét nem sikeriilt azonositani,
jOl koriilirhatéan megjelent viszont a kereskedd cégek
csoportja, amely nem birt kulturilisan eltér§ jellem-
z6kkel a szolgéltatok dltalanos csoportjdhoz képest, igy
azokat az dsszehasonlitdsban egyként kezeltiik.

A kultirafelméréseknél gyakori ,,szakért6i véle-
mény mdédszert” haszndltuk a kutatds sordn. Eziltal az
adott szervezetek kultirajara nézve nem tehetiink meg-
allapitasokat, az egyes vallalatcsoport-tipusokra viszont
igen. A minta megoszldsa az 1. tdblazatban lathato.

1. tdbldzat
A magyar és roman mintidban szerepld szervezetek
iparagi megoszlasa

Iparag/orszag Magyarorszag Romania
TermelS 50 199
Szolgaltatd 44 72
Kozszolgéltato 12 0
Kereskedelem 0 65
Osszes 106 336

2. dbra

A magyar minta regionalis megoszlisa

Perem terii!et;_
23,10%

: Eszak-
—magyarorszagi
régio; 76,90%
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3. dbra
A romén minta regionalis megoszlasa
EszakKele Delekt 0¥
Dinpupt2ts Jog [0y Dt
2.4% 0,3%
Nyugat” _\
W
Kozpont
a1
Eszak»N-,rugat
67.4%

A mintdk foldrajzi megoszldsanal fontos kiemelni,
hogy nem reprezentéljdk az adott orszagok teljes teriile-

tét, igy kultirdjat sem. Az eredeti kérdGives felméréssel
Osszhangban és az alapvetd hipotézis céljainak (ti. ter-
mel6- és szolgaltatdszervezetek dsszehasonlitdsa) azon-
ban megfelel, hogy Magyarorszagon f6leg az észak-ma-
gyarorszagi, mig Romanidban az északnyugati teriiletre
(ti. Erdély) fékuszaltunk, mint a milt rendszerben erd-
sen iparosodott régidkra, és itt probaltuk rogziteni a fel-
tételezett kultdravaltas irdnyait és jellegzetességeit.

A mintdk regiondlis megoszldsidt mutatja a 2-3.
abra.

1. kérdéscsoport: A vezeto

Az els6 kérdéscsoport a vezet§ kultirabefolydsold
hatdsét vizsgélta. A kérdésekre adott vdlaszok értéke !
. beosztottak munkahoz valé hozzaallasat és szervezeti

3,58 és 5,92 kozott mozgott. Mindkét szE€lsGérték a
kozszolgéltatészektorban fordult els. Az egész kérdés-
csoport legmagasabb értékét ,.a szervezetben sikeres
vezetk szakmailag kompetensek, hatékonyak és erd-
sen lojdlisak a szervezethez” allitdsra a kozszolgaltatd
szektor kapta.

A hat kérdés koziil 6tben a termel&vallalatok érték
el a legalacsonyabb értéket, a vezetd stilusa itt a legke-

vésbé alkalmazottbarat. A termel&vallalatoknal érezték
legkevésbé igazsdgosnak, lojdlisnak és feladatorientalt-

e 2 2

nak a vezetGt. FeltlinG, hogy a vezets és alkalmazottak,

2 2

valamint a vezet§ és szervezet kozotti lojalitds mértéke
is itt volt a legalacsonyabb. A legmagasabb értékeket
dltaldban a kozszolgdltatészervezeteknél kaptuk, kivé-
ve a hataskor és utasitds kérdését, ami a szolgéltaté-
véllalatokndl kapcsolddott leginkdbb a szakmai felké-
¢ hagyoményok atadésa fontos (5. dbra).

sziiltséghez.
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A kérdéscsoport kovetkezetesen legmagasabb ér-

. tékei a kozszolgdltatoszektorban sziilettek. Az dt-
. lagértékek alapjdn egy konzervativ, de a vezetet-
tek dltal elismert vezetdi kép kovetheté nyomon a
- kozszolgdltatévdllalatokndl, ahol a vezetdi dimenzid
- szakmai és emberi megitélése is a legpozitivabb. Ettdl
. jelentésen elmarad a szolgdltatovdllalatoké, és még

inkdbb a termeldké. A termeldcégek a vezetd szakmai
kompetencidn alapuld hatdskorében érték el a legma-
gasabb dtlagértéket, mig a kozszolgdltatokndl a dontés
hatalom és stdtus kérdése (4. dbra).

4. dbra
I. kérdéscsoport
(vezetd)

5’2 '.,
51
48
460
44+
427 -
i
3.8

Termeld Kozszolgaltato Szolgaltatd

2. kérdéscsoport: A vezetettek

A masodik, vezetettekkel foglalkoz6 kérdéscsoport
értékei meglehetGsen nagy eltérést mutattak, a szekto-
ronkénti értékek 3,31 és 5,92 kozott mozogtak. A leg-

- magasabb értéket a kozszolgdltatoszektor érte el a 2.
- kérdés kapcsén, amely szerint ,,a jo beosztott belséleg
- motivdlt, a feladatokban a legjobb tuddsdt adja. Alap-

vetden fontos szdmdra sajdt fejlodése, szivesen tanul
és fogad el segitséget”. Az els§ kérdésben, amely a

lojalitasat vizsgalta, szintén a kozszolgaltatok mutattak
fel a legmagasabb értéket.

A legalacsonyabb értéket a termel&vallalatok érték
el, a 6. dllitdsndl, mely szerint ,,a szervezet egy nagyon
bardtsdgos hely, mint egy nagy csaldd. Mindenki segit,
tdmogatja a mdsikat”. Itt a kdzszolgéltatok atlaga sem
mutat sokkal magasabb értéket.

A szolgaltatovéllalatokndl jelentkezett a legnagyobb
versenyhelyzet, a bels§ teljesitmények mérésének és
egyenlGtlenségének természetessége. A kérdéscsoport
legalacsonyabb pontszdmait a vezetettek megbecsiilé-
sérdl a termel&vallalatok érték el, mig a szolgaltato- és
a kozszolgéltatdszektor felvéltva kapta a legmagasabb
pontszdmokat. El&bbieknél az erds versenyhelyzet az
alapvetd érték, mig a kdzszolgéltatoknal a tradicidk és
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5. dbra

I1. kérdéscsoport
(vezetettek)

48
456
44

4,2

3,8

Termel6 Kozszolgaltatd

Szolgaltaté

3. kérdéscsoport: Stratégia és kultiira

kozszolgéltatészektorban, az 5. kérdésre, mely sze-
rint a ,,vdllalati stratégia sordn jellemzd a piac- és
versenytdrselemzés”. A szektor stratégiai tudatossdga
egyébként is alacsony értékeket mutat a moédszerek
szintjén. Erdekes médon ugyanez a szektor produkél-
ta a legmagasabb pontszdmokat a piaci és tarsadalmi
kornyezet megfelel§ségét illetGen, mig ugyanezek az
értékek a termeldszektorban voltak a legalacsonyab-
bak. Ebben a kérdéscsoportban a szolgéltatévallalatok
kaptdk rendre a legmagasabb 4tlagértéket a stratégiai

tervezés eszkdzeinek haszndlatdban és a stratégia napi

szintd megvaldsitasdban.

A kornyezetben bekdvetkez§ valtozasok elérejelez-
hetdsége a termelSknél érte el a legalacsonyabb érté-

ket, mig a szolgaltatoknal a legmagasabbat (6. dbra).

6. dbra
111 kérdéscsoport
(stratégia-kultiira)

N &
p 3,2

Termeld Kézszolgaltatd Szolgaltatd
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4. kérdéscsoport: Struktiira és koordindcio
A kérdéscsoport hét kérdése/allitdsa koziil dtben a

Py

- termel@villalatok mutattdk fel a legalacsonyabb érté-
- ket, igy a dontések kozos meghozatala és az informdci-
- Ok megosztdsa kérdésében is.

Az informécidval val6 hatalmi gazdalkodas gyakor-

lataa kozszolgéltatékndl a legerdsebb. ,,A kommunikd-

cio tobbnyire szelektiv, az emberek gyakran a kontroll
eszkozeként adnak vagy tartanak vissza informdcio-
kat” kijelentéssel valo egyetértés itt a legmagasabb. Az
allitas forditott logikdja miatt azonban ezt kifejezetten
negativ értékként értelmezhetjilk. Erdekesség, hogy
ebben a szektorban tartottdk legmagasabbnak a tech-
noldgia 4ltal igényelt szabdlyozas szintjét és dltaldban
a szabdlyok fontossagat.

Ebben a kérdéscsoportban, amely a struktira napi

mikddési megfelelGségét vizsgalja, a szolgéltatoszer-
- vezetek kaptdk a legtobb magas atlagértéket. Mako-

ey N .. désiik és a dontéshozatal demokratikusabb, mint a
Ebben a kérdéscsoportban sziiletett az egész @ R . . .
kérdtv legalacsonyabb dtlagériéke, mégpedig a . kozszolgaltatd, de f6leg a termelGszektorban. Az infor-

) © madcidhoz jutds is konnyebb az alsébb szinteken levék-

nek, mint a termelSknél (7. dbra).

7. dbra
IV. kérdéscsoport
(struktira-koordinacio)

36

Termel6 Kézszolgaltatd

Szolgaltatd

5. kérdéscsoport: Szervezeti klima

Egyértelmtien megéllapithatd, hogy a szervezeti
klima, amely a szervezeti kultdra egyik felszini, ma-
gatartdsszint{i manifesztaléddsa, a termelGvallalatoknal
baratsagtalanabb, kevésbé alapul informadlis, a szerve-
zeten tdlmutaté kapcsolatokon.

A legalacsonyabb pontszdmot az egész mintdra

- nézve a bardati, csalddias szervezeti jellemz&k kaptak,
- aldtdmasztva a vezetetti értékrendnél visszautasitott
- csalddias jelleget. Szintén alacsony pontszamot kapott

P

- a kérdéscsoportban az el§z8ekkel szorosan dsszefiiggd
. bizalom és barati kapcsolatok értékelése.

A szervezeti értékek transzparenssé tétele viszont

- tudatosnak tlinik a mintdban szereplG véllalatokndl,
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mert ez érte el a kérdéscsoport legmagasabb pontsza-
mat. A szervezeti értékek hirdetésének keretet ad6 ce-
- polikronikus) munkatempd is itt a legjellemz&bb.
gyon vegyes megitélést, mely nagy eltérésekre enged

remoénidk és rendezvények elfogadottsdga viszont na-

z

kovetkeztetni.

szolgaltat6 cégeknél, a barati 1égkor és bizalom szintje
itt szignifikdnsan magasabb. A kultira vezetdi szintd,
tudatos formalasa is jellemz&bb a szolgaltatoknal a ren-
dezvények és a nyiltan meghirdetett értékek tekinteté-
ben. Kiilondsen szembetling a kiilonbség a rendszere-
sen ismétlédd iinnepségek és cereménidk kapesan. Az
alkalmazottak szervezethez vald kotddésének mértéke
erdsebb a szolgéltatoknal (8. dbra).

8. dbra
V. kérdéscsoport
(szervezeti klima)

Termeld Kozszolgaltato

Szolgaltatd

6. kérdéscsoport: Nemzeti kultiira

Az utolsé kérdéscsoport azt vizsgélta, hogy a nem-
zeti kulturélis hattér mennyiben befolydsolja a munka-
helyi viselkedést. A kérdéskor jellegébdl adédban itt

jelentkeztek a legkisebb eltérések, hiszen itt mar nem
a szervezeti szint domindl, hanem a nemzeti, igy érthe-
t6bb a konvergencia. Az egyik legfontosabb kérdésként
jelentkezd szabalyok vs. szervezeti hatékonysag tekin-
tetében a termel§vallalatok mutatkoztak a legrugalma-
sabbnak, mig a kdzszolgéltatok a legbiirokratikusabb-
nak. Igy nem megleps a legmagasabb monokronikus
atlagérték ugyanezen szektorban a hatdridék és tervek

P

betartdsdval kapcsolatban. MegerGsitést kap a vezetdi

kérdéscsoport hatalmi kérdése, ismét a kozszolgalta-
toknél jelenik meg a pozici6bol fakad6 hatalom legers-

sebben, mint befolyasolasi elem.

Erdekes ugyanezen ellentétpar megjelenése a férfi-
as vs. feminin értékek mentén. A kozszolgaltatészer-
vezeteket vélték inkabb férfidominéns szervezeteknek,
mig a termel6knél jelent meg legkevésbé ez a kiilonb-
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ségtétel. A munkahelyi innovéciét a szolgéltatovalla-
latoknal értékelik a legtobbre és a legrugalmasabb (ti.

A magyar felmérés

A szervezeti klima pontszdmai rendre magasabbak a = ¢ ok toronkénti és méret alapj4n torténd

elemzésének kovetkeztetései

A szervezeti méret véltozdsdbol adodé és a szektor sze-
rinti hovatartozds szerinti kulturdlis dilemmdk mentén
a kovetkez6 megallapitdsokat tehetjiik:

A szektoronkénti vizsgélatok igazoltdk a hipotézist,
miszerint jelentds kiillonbségek mutatkoznak a szolgél-

tat6- és termelvallalatok kultdraja kozott. Ez a kiilonb-
ség minden kérdéscsoportndl élesen megjelenik.

Py

* A termel@vallalatok kultirdjara — a szolgaltatokkal

Osszehasonlitva — jellemz§ a vezet§ kevésbé gondos-
kodo¢ szerepe, az informadlis kapcsolatok alacsonyabb
szintje, a szervezeti 1égkor baratsagtalanabb jellege
(nincs csaladi, egymast segitS érzés), valamint az in-
form4cidk hatalomféltésbdl vald visszatartdsa.

* A szolgaltatévallalatokndl jol tetten érhetS a belsd
versenyhelyzet, amely er§s dolgoz6i motivaltsagot
okoz, de nem bardtsdgtalan 1égkort. A szolgéltat6-
szervezetek haszndlnak leginkdbb kornyezetiiket
elemz§ stratégiai modszereket, és ndluk épiilt be a
kultiraba az ezekbdl fakad6 valtozdsokat természe-
tesnek elfogad6 gondolkoddsmaéd.

» Szignifikdns kiilonbség jelentkezik a kodzszolgélta-
tészervezetek és a termelk, valamint a szolgaltatok
kozott. Egy mindketténél tradicionélisabb értékek
mentén miikodd kultdra rajzolddott ki. Ez még azt a
kérdést is felveti, hogy a rendszervaltozds 6ta vajon
lezajlott-e valddi kultiravaltozds ezen szervezetek-
nél? Egyrészt itt figyelhet6k meg tobb kérdéscso-
portndl a legkedvezdbb eredmények (vezet6 kul-
turaformalé szerepe, szervezeti 1égkor), masrészt a
jorészt monopol vagy kvdzimonopol helyzetben levs
szervezetek, noha nagyon megfelel6nek tartjdk m-
kodésiikhoz a piaci és tarsadalmi kornyezetet, a stra-
tégiai tervezés egyes modszerei teljesen hidnyoznak
eszkoztarukbol. Ezzel ellentmonddsban, a kornye-
zetiikben bekovetkezd valtozdsokat Gk tartjak leg-
inkdbb kiszdmithatatlannak... A fentiek, legaldbbis
hipotézis szintjén, felvetik az dllam szerepébe vetett
mindenhatésig hitének véltozatlansdgat.

» A szervezeti méret kiilonbségei, melyek értelemsze-
rien a termelS- és a szolgaltatévallalatokra korléto-
zddtak, a kovetkez6 eredményeket mutattak:

o A legbaratsdgtalanabb munkahelyek a nagymé-
retd termelGvallalatok, ahol a mintdra egyébként
jellemz6 gondoskodé vezetd sem jelenik meg.
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o A nagyméretd szolgéltatészervezetek, a transzpa-
rens belsd verseny okdn csalddiasnak nem nevez-
hetSk, de a kultira vezetdi kezelése tudatos tevé-

kenységnek ttinik.

Roméan-magyar 6sszehasonlitas

A vezetd

A nemzeti kulturdlis 6sszehasonlitdsban csak a ma-
sodik kérdésben nem mutatkozott jelentGs differencia
(ti. feladatorientalt vezetés). A kérdéscsoportban rend-
re magasabb romdn 4tlagpontszdmok sziilettek. A ma-
gyarndl is erésebben jelent meg a gondoskodé vezet6i
kép, valamint a vezetettekkel valé kapcsolati szintd
foglalkozds igénye. A hatalmon alapul6 hatdskor szin-
tén dominélt a hozzaértésen alapuld felett, a magyarnal
is erGsebb kiilonbséggel.

Vezetdi kérdéscsoport magyar-roman
osszehasonlitisa

A vezetettek

dések szignifikans kiilonbséget mutattak, rendre sokkal
magasabb roméan értékekkel. Meglepd médon mind a
csalddias, mind a verseng$ jellegli szervezetre maga-
sabb atlagok sziilettek. A sikeresség zalogaként is sok-
kal inkabb jelezték a szakmai kompetenciat €s szerve-
zeti lojalitést.

A legmagasabb 4tlagot a paternalista vezetd képét
megerdsitd személyes vezetSi koordinacion keresztiil
megvalésulé mikodés kapta, mig a legalacsonyabbat
az informéci6-visszatartds mint hatalmi eszkoz.

Stratégia és kultiira

A stratégiai tudatossagot és azt a kulttira részének
tekintS kérdéscsoport hét allitasa koziil 6tben is szigni-
fikdnsan magasabb pontszdm sziiletett a romédn minté-
ban. Mind a kornyezet érzékelésében, mind a kitlizott -
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10. dbra
Vezetetti kérdéscsoport magyar-roman
osszehasonlitasa

gy B P

célok kovetésében magasabb szintd a stratégiai tuda-

9. dbra . .
. tettsége is magasabb a stratégiaalkotdsban.

tossdg. Kisebb mértékben, de a szervezeti tagok érin-

Nem jelent6s mértékben, de a magyar mintdban a

 tarsadalmi kornyezetet megfelel6bbnek érezték a val-

lalati miikodéshez, valamint a vevdigény-elemzés is
meghatdrozdobb volt a stratégia kialakitasanal.

Struktiira és koordindcio

A romdn mintdban még a magyarndl is er§sebben
jelent meg a fels6vezetd koordindldszerepe és infor-
maciémegosztd, -visszatarté funkcidja. Az informa-
ciémegosztds mint hatalmi eszkdéz még erGsebb
kultdraclemként szerepelt a roméniai mintéban. Erde-

- kesség, hogy mindezek ellenére az informdciddramlast
- és dontéshozatalt a romdn mintdban szabélyozottabb-

9 2

- nak érzékelték. A ,kézi vezérlés” igy, mint elfogadott
- kultdraelem, nydjt kapaszkod6t a bizonytalan helyze-

tekben.
A kulturalis hovatartozas mentén a KII3-KII7 kér- :

11. dbra
Szervezeti klima magyar-roman
osszehasonlitdsa
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Szervezeti klima

A romin mintdban a legmagasabb pontszdmot a
szervezeti értékek kozos ismerete érte el. MeglepSen
alacsony lett a szervezeti kultirat ersit6 események és
a barati 1égkor pontszdma.

A kultdra tudatos forméldsa a magyar mintdban na-
gyobb, mig a bizalom, a szervezet bardtsagossaga és a
dolgozdk lojalitdsa a roman mintdban ért el szignifi-

kansan magasabb értéket.

Nemzeti kultiira
A tarsadalmi kultdra vonatkozdsdban felvaltva szii-
lettek magasabb romdn, illetve magyar atlagpontsza-

Nemzeti kultira kérdéscsoport roman—magyar
osszehasonlitisa

K1

7

K16

K15 )

— o gyar  — o Tan

mok. Ezek az értékek a
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Osszegz6-osszehasonlité megallapitasok

A paternalista vezeté mint dltaldnosan
elfogadott vezetétipus

A romdn mintdban is egyértelmden fellelhetd a pa-
ternalista vezet§ alakja, még erGsebben, mint a magyar
szervezetnél. A szinte teljhatalmu, atydskod6 f6nok ha-
tarozott személyisége elvartként fogalmazédik meg a
kérd6iv kitoltsinél. Az ilyen vezets§ a vezetetteket nem
partnerként kezeli, hanem gondoskoddsra var6 gyerme-
kekként. Igy kapcsolati szinten erds kolcsonds lojalitas
alakithat6 ki. Az ebbdl kimaradék szdmara igy csak a
feladatok szintjén észlelhetS autokratikus, kevésbé hu-
manus jellemz&k maradnak.

A paternalista vezet§ alakja szektorfiig-
getlenként jelent meg a felmérésben. Megité-
lése nem tér el lényegesen a termels-, illetve
a szolgaltatészervezeteknél. A méret alapjan
torténd elemzés tanulsdga szerint megjele-
nése a kis- és kozépvallalatoknal gyakoribb.
A paternalista vezet§ jellemzdje, hogy szer-
vezeti szinten nem transzparens normak
mentén irdnyit, hanem minden, lojalit4si ko-
rébe tartoz6 vezetettel 1étezik egy folyamatos
~jatszméja”. Ez a jatszma az un. pszichol6-
giai szerz6dés mentén mikodik, kolcsonds
elvardsokra épiilve.

A romén minta erds korreldcidval igazolta
vissza az atyaskod6 vezetSt, mint szabalyok
felett 4116, személyes irdnyitdst hasznél6 sze-
mélyt. Az informdciémegosztds szabdlyai is
a kolcsonos kapcesolatok és feladatok fliggvé-
nyében értelmezhetSk, nincs szervezeti md-
kodésbe beépiilt rendszeriik.

A paternalista vezetSt, mint az egyik leg-
inkdbb elfogadott tipust, a magyar minta is
igazolta. A mult rendszer dontGen autokrati-
kus vezet6i tipusai koziil ez a ,,tilél6 vezetSi
kép” a volt szocialista orszdgokban. Mig a sa-

12. dbra

13. dbra

A paternalista vezet§ faktormodellje

kérdéscsoport jellegébdl
adédéan nem mindsitd
jellegliek (ti. a szervezet
mikddését pozitiv vagy
negativ médon befolya-
solék), és gyakran ellen-
tétes értékekre kérdeznek
rd, igy az abszolut értékiik
csak valamilyen irdnyd
kilengést jelezhet.

Patemalista

vezets ) Ajo tndk erds, hatdrozott, de igazsdgos. Ovja, védi a személy
0 30/" szerinthozza Iojalis beosztottakat.

A koordinacio és ellendrzés a fondk személyes iranyitasan, illetve
informacias és egyOttmikodesi igenyein keresziil biziositolt.
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jat érdekei mentén mikods
diktatorikus vezet6 mar a
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14. dbra

A versenygd szervezet faktormodellje

kifejezetten elutasitott, ad-
dig a hasonl6 feladatértel-
mezés, de erds kapcsolati
szinttel biré atydskodo f6-
nok tovabbra is a kivéana- Versengé
tosként megjelolt kategori- szervezet
aba kertiilt (13. dbra).

A paternalista veze-
t6 megjelenése, érdekes
moédon, nem kothet§ szer-
vezeti mérethez, nincs
szignifikdns kiilonbség
a kis- és kozepes, illetve

; magasabb pozicioba kerulni.

Aszervezethen sikeres emberek versengdk es erds hatalmi
kesztete ssel rendelkeznek

Aszervezet versengd beallitottsagl. Mindenki a feladatara
koncentrdl &s az alapjan itletk meg

Ebben atarsadalomban a ferfiaknak van nagyobhb esélye

nagyméretd  szervezetek
kozott. Ezzel egyiitt is,
ez a vezetSi tipus inkdbb
a kisebb szervezetekben

15. dbra

A csaladias szervezet faktormodellje

volt tetten érhet6 a primer
adatok alapjan. A szekto-
ronkénti analizis szintén
nem mutatott jelentSs elté-
rést termelG- és szolgaltatd
szervezetek kozott, de a Csaladias
szolgéltatdészervezetekre
kevésbé volt jellemz6 a pa-
ternalista vezetG. -

szervezet

Csalddias vs. versengd
szervezetek

A roman mintdban a
faktorelemzés jol igazol-
ta a szervezetek verseng$
jellegét. A versenyt a fel-
mérés szerint ugyanigy

A szervezel egy nagyon baratsagos hely, mint eqy nagy csalad,
Mincenki segiti, tamogafa a masikat.
\\UJ\?E
~ Aszervezetien a legkdr bardti, az emberek sok idot forditnak
72 kdtetlen tarsasag kapcsolatokra,
: A bizalmat es harati kapesolatokat nagyra erekelik nalunk.

A szervezeten az iddsebb alkalmazoftak dtadjak tapasztalataikat
a cegnel vald boldogulas madjardl a fiatalabbaknak

motivalja a teljesitmények
feladatalapu 0sszehasonlitdsa, mint a kapcsolati szintd
hatalom megszerzése.

Meglep6 mddon kifejezetten csalddiasként is ér-
telmezték szervezeteiket a roman minta kitolt6i, mig
negativ kapcsolat nem volt kimutathaté a kérdésparok
kozott. Ez azt az idedlisnak ting allapotot feltételezi,
hogy a belsd, egyének kozotti szervezeti verseny a
véllalatok szervezeti szintd, kiils§ versenyképességére
is jotékony hatdssal van. Masfel6l a Trompenaars €s
Hampden —Turner 4ltal is értelmezett, ellenpSlusként
1étezd értékek egymas mellett élését igazolja.

A szervezetek csalddias jellegét erGsitd kérdések
kozott pozitiv kapesolatot taldltunk, amelyben a biza-
lom és a munkahelyen tdlmutaté barati kapcsolatok is

megjelentek.
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A szervezeti kultira valtozasi folyamatdban ez egy
koztes allapotot feltételez. Mig a magyar mintdban a
csaladias jelleg mar nem mutathaté ki ilyen erdsen,
addig a két, latszolag ellentétes érték jol megfér egy-
mds mellett a romdnban. Kiilondsen a termeld-, de a
szolgéltatévallalatokndl is igy tlinik, hogy a szocialis-
ta mult oroksége még nem tiint el teljesen. A kollektiv
szervezeti tudat és gondoskodé szervezet iitkdzik meg
a vallott értékek szintjén mar mikdds versengd jelleg-
gel. Egy longitudindlis felmérés 5-10 év mulva vél-
hetSen mar a mikods értékeknél is inkdbb a verseny
értékeit erdsitené meg, a csalddias értékek elhalvanyu-
lasaval (14. dbra).

A versengés tekintetében méret alapjdn nem lehe-
tett szignifikdns kiilonbséget kimutatni, de a véllalat
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méretének novekedésével egyre versengGbbé viltak a
szervezetek.

Tevékenység szerint nincs szignifikdns kapcsolat,
és tendencia sem mutathato ki, vagyis a versengés nem
iparagfiiggd.

Ennél a kérdéskornél a nemzeti kulturdlis hattér és
a szervezeti kultira kozott 1étezé kapcsolatot sikeriilt
igazolni, a tarsadalom férfias jellegét igazold kérdés-
sel. A versengést, mint jellegzetesen maszkulin érté-
ket, kapcsolat koti a szervezeti szint versenyhez (15.
dbra).

Az értékpar ellentétes pdlusan, a csaladias jellegnél
elmondhatd, hogy szignifikdnsan csalddiasabbak az
1-49 f6t foglalkoztaté szervezetek, és minél nagyobb
a szervezet, annal kevésbé csaladias. A szervezet te-
vékenységi kore (ti. termel§ vagy szolgéltatd) viszont
sem kapcsolat, sem tendencia szintjén nem jelent meg
mint befolydsold tényezd.

A szervezeti kultira informélis épitése megjelenik,
mint a csalddias jelleget erdsits tényezd, csakigy, mint
a magyar mintdbdl hidnyzé szervezeti szintd bizalom.
Ez is azokat a feltételezéseket erdsiti, hogy a romén
minta esetében a ,,j0”’-ként értékelt kultiraelemek nem
biztos, hogy tudatos vezetSi kultiraformalé tevékeny-
ség eredményei.

Osszegzés

A tanulmdny célja termels- és szolgéltatdszervezetek
kulturdlis sajitossdgainak és véltozdsi folyamatainak
meghatarozdsa volt, egy dont6en észak-magyarorsza-
gi és erdélyi kdozpontd roman mintdn. Hat kulturélis
dimenzié mentén tortént a szervezetek Osszehasonli-
tésa.

A romén és a magyar szervezeti kultdra szinte min-
den kultdraelem mentén szignifikdnsan kiilonbozik
egymastol.

Az empirikus felmérés tapasztalatai alapjan meg-
allapithat6, hogy jelentSs kiilonbségek taldlhatok a
két mintdban a kulturdlis hattér alapjan. A magyar
mintdban a mikodés jellege (ti. termeld vagy szolgal-
tatd) mint kultdrabefolydsold tényezd jelent meg. A
szolgaltatészervezetek szervezeti kultirdja jelentSsen
eltér a termel$ véllalatokétdl. Ez a kiillonbség kevés-
bé volt kimutathat6é a romdn mintan. A 1étszam szerinti
szervezeti méretet viszont mindkét mintdban jelentSs
kultdrabefoly4sold tényez8ként azonositottuk.

A felmérés szekunder elemzése sordn megallapit-
haté volt a mindkét mintdban elfogadott paternalista
vezetdi kép, ami a milt rendszer puhdbb kezli, emberi
kapcsolatok mentén miikods vezet6i tipusanak tilélé-
sét mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

A két mintdban eltérd szervezeti kulturdlis fejlédési
sajatossdgokat fedeztiink fel. Mig a magyar mintdban
mar elhalt a szocialista vallalat gondoskodé szerepe
(kivéve a kozszolgaltatokat!), és a vdllalaton beliili j6
informadlis kapcsolatok sem voltak jellemzéek, addig
a roman mintdn egymassal ellentétesnek ting értékek
(ti. csaladias miikodés vs. versengés) egyszerre voltak
megfigyelhetSek. Ez a kiilonbség felveti a gazdasagi-
tarsadalmi hattérbdl adédé eltérd fejlédési szint vagy
palya lehet&ségét. A romadniai kultiraeredmények alap-
jén vélelmezhetd, hogy a szervezetikultira-véltoztatas
eltérs fazisdban vannak, kiillonos tekintettel a nagymé-
retl ipari termel&szervezetekre. A kovetkez6 néhdny
év €s a felmérés longitudindlis kiterjesztése azonban
véalaszt adhat erre a kérdésre is.
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ci Egyetem) a magyar és Molnar Laszlonak (Miskolci Egyetem)
a romdn minta statisztikai feldolgozdsdban nyujtott segitségért.
Szintén szeretnék koszonetet mondani a kolozsvéri Babes-Bolyai
Egyetem Kozgazdasagtudomdnyi Kardnak, prof. Dumitru Matis
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SZABO Zsolt Roland — VIDA Gébor

SZOLGALTATO KOZPONTOK
MAGYARORSZAGON

A szolgaltaté kozpontok (Shared Service Center — SSC) mintegy 15 éve jelentek meg Magyarorszagon, és je-
lenleg mintegy 6tven miikodik hazankban. Népszertiségiik toretlen, és az iizleti szféra mellett a kozszolgalat-
ban is megjelendben vannak (Ulbrich, 2003). A szolgaltaté kozpontok létrehozasanak inditékairél és modja-
rél szamos tanulmany sziiletett (Arthur Andersen, 2000; PwC, 2006), azonban tényleges miikodésiikrol kevés
informaciéval rendelkeziink mind hazai, mind nemzetkozi szinten. A szerz6k tanulmanyukban a szolgaltato
kozpontokra vonatkozé, masodlagos forrasokbél szairmazé megallapitasokat, 21 Magyarorsziagon miikodo
kozpont vezetGitdl gytjtott elsGdleges adatokkal tesztelték. Az alapadatok Vida Gabor (2008) e targyban
sziiletett MBA-diplomamunkajihoz készitett kutatasabol alltak rendelkezésre. A szerzok a jelen cikk osszeal-
litasahoz az adatokat tovabb vizsgaltak, osszefiiggéseiben is tovabbelemezték. A tanulmany jelentds eredmé-
nyének tekinthetd, hogy a szolgaltaté kozpontok valos helyzetképét sikeriilt felvazolni a célok, tevékenységek,
szervezeti miikodés és felelGsségek, valamint a telephely-valasztis dimenziéiban. Sikeriilt azonositani az SSC-
vezetdk gondolatait meghatarozo folyamatos hatékonysag- és mingségjavitasi motivaciét, az emberek és a

Yl

rendszerek fejlesztésének eltéré novekedési szemléletét és a tilzott nemzetkoziesedés csapdait.

Kulcsszavak: beszervezés, értéklanc, kiszervezés, folyamatos megudjulas, hatékonysagjavitas, tamogaté fo-
lyamatok, belsd szolgaltatasok, lean filozo6fia, SLLA, szervezeti valtozas, telephelyvalasztas

A szolgaltaté kozpont a véllalat pAirhuzamosan meglévd
tdmogatd tevékenységeinek elkiiloniilt szervezeti egy-

ségbe torténd szervezése. Az SSC-k jellemzGen cso-
porton, tulajdonosi koron beliil miikodd, de kiilon jogi

20006), illetve szerz&déseikbsl, mégis egy mads jelen-
ségrdl beszélhetiink. A tanulmany szerzdi nem tekintik
SSC-nek az outsourcing szolgéltatokat és dnmagaban
igyekeztek értelmezni a szolgaltaté kdzpontok miiko-

A porteri értéklancmodell
Forras: Porter (1985) alapjdn idézi Balaton et al. (2007) p 72

( Vallalati mnfrastruktira
Tamogatd Emberi erdforras menedzsment
tevékeny- <
ségek .
e Technologiai fejlesatés

k Beszerzes/Ellatas
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2. dbra Az értéklancelemzés segitségével a val-
lalati miikodés apro részekre bonthatd, mely
alapjan az egyes folyamatokrdl megitélhetd,
hogy azok mennyiben jarulnak hozza a val-
lalat kedvezdbb versenyhelyzetéhez (profi-
tabilitdsahoz). A klasszikus porteri modell
mellett az iizleti és a tandcsad6i gyakorlat-
ban egyre inkabb elterjed6ben van az elsdd-
leges és a mdsodlagos tevékenységek mellett
a menedzsmentfeladatok kiemelése €s kiilon

Bearamlasi | Termelés Kiaramlas: | Marketing é4
logisztika | (Uzemelés) | logisztika | értékesités

Elstdleges tevekenysegek

A dolgozat els6 szakaszdban értékldncmodellek se-
gitségével mutatjuk be azt az elméleti alapot, mely élet-
re hivta a szolgaltat6 kdozpontokat. Ezt kovetSen az SSC
nemzetko6zi és magyar szakirodalma alapjan a szerzdk
hipotéziseket fogalmaznak meg, melyek tesztelésére a
kutatdsi modszertan bemutatdsat kovetSen keriil sor.
A hipotézistesztelés mellett a felvett adatok lehet6sé-
get adtak menet kozben megfogalmazddé 6sszefiiggé-
sek feltarasara is, melyeket az eredmények bemutatisa
rész tartalmaz. Az eredmények puszta bemutatdsan tul
a szerzSk fontosnak tartottdk az eredmények Osszeren-
dezését, tigabb kontextusban valé vizsgalatit is, igy ez
kiilon megjelenik a dolgozatban, a kutatisi eredmények
Osszefoglaldsa és iranyok kijelolése eldtt.

kezelése. A két modellt a 2. és a 3. dbra mu-
tatja be.

Az értékldncmodell alkalmazdsa nagyban
hozzajarult a vallalati értékteremtés megérté-
séhez, és segitségével sikeriilt feltdrni a val-
lalaton beliil megjelend parhuzamos feladat-
végzéseket. Az elemzési technika minden
eddiginél jobban ramutatott, hogy mig egy-
egy iizleti egység elsddleges tevékenységei
jellemzGen eltérnek egymastdl, addig a menedzsment
és az egyéb tamogatd tevékenységek kozott jelentGs
az atfedés. Tovabba az egyes lizleti egységek esetén a
tdmogaté funkcidk/folyamatok jelent6s erGforrasokat
kotnek le, vagyis az értékteremtés nem optimalis.

Szadmos esetben felesleges, hogy valamennyi iizleti
egység sajat maga kezelje pénziigyeit, készitse el bér-
szamfejtését vagy éves beszamoléjat. Gyakran az ezzel
kapcsolatos munkalatok nem érik el a kritikus tomeget,
sz€lsGséges esetben nem toltik ki egy-egy jol képzett
szakember munkaidejét. Ez vezetett szimos véllalat-
ndl arra, hogy ezeket a tdmogaté funkcidkat kdzpon-
tilag kezeljék (funkciondlis munkamegosztds, Dobak,
1997).

egységbe szervezett, belsd piaci koriilmények kozott | dését (1. dbra, ITDH, 2008).

miikods  véllalatok. 1. dbra
Az SSCnem kiszerve- Szolgaltaté kozpontok Magyarorszagon — Forras: ITDH, 2008
z¢€s (bar sokszor a hét- - I - s

. . , L Nemzetkiizi SSC-k Magyarorsziagon Hazai SSC-k
koznapi sz6haszndlat- & oL

s v . .
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Szolgaltato kozpontok
a vallalati értékteremtésben

A menedzsment-szakirodalomban ko-
zel negyed évszdzados az a gondolat,
hogy a véllalati értékteremtés egymads-
ra épiils elemekbdl all (értéklanc), és
a véllalati értékteremtés elsddleges és
tdmogat6 funkcidinak szétvilasztasa-
val pontos képet kaphatunk az egyes
tevékenységeknek a véllalat ver-
senypozicijara gyakorolt hatdsarél
(Porter, 1985). Az értéklancelemzés
hazdnkban is egyre népszerlibb, a
véllalatvezet6k kozel 85%-a ismeri,
és tobb mint harmaduk alkalmazza a
formalizalt stratégiai tervek elkészité-
se soran (Szabd, 2005).
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Napjainkban hasznalatos értéklancmodell

Stratémial elemzés és stratémaalkotas

Tervezés és beszamoltatas

3. dbra

Menedzsment

tevékenységek
[ Stratéeial emben eroforrds menedzsment és szervezetfeilesziés
Marketing és Bearamlasi Termelés Kiaramlasi Szolgiltatas
értckesités logisziika (Uzemeltetés) logisztika
Elsodleges

tevekenységek
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Mindemellett a tdmogaté teriiletek filozofidja je-
lentSsen eltér az iizleti egységek filoz6fidjatdl, amint
arra az értéklancelemzés ramutatott. Az elsédleges te-
vékenységi teriileteken elkoltott minden forintnak koz-
vetlen és jol mérhetd hatdsa van a vdllalat arbevételére
és profittomegére. Ezzel szemben a menedzsment és
a tadmogaté teriileteken elkoltott forintoknak jellem-
z6en csak kozvetve jelenik meg a hatdsa. A tdmogato
teriiletek esetén olyan megolddsokat keresnek, melyek
koltséghatékonyan képesek biztositani a vallalat elséd-
leges tevékenységeinek igényeit.

A menedzsmenttevékenységek esetén ennél még bo-
nyolultabb a helyzet, mivel egyrészrél igaz a timogatd
tevékenységekre tett 4llitds, miszerint fontos a koltség-
hatékonysdg (operativ miikodés hatékony biztositdsa),
azonban legaldbb ekkora szerepet kapnak a stratégiai
kérdések, mint példaul a kdrnyezeti alkalmazkod4s és az
izleti modell meghatarozdsa. A menedzsment feladata a
véllalat iizleti egységei kozotti koordinacié és harmoni-
z4ci6 is, mely sordn a véllalat érdekeit és az egyes iizleti
egységek érdekeit sziikséges azonos nevezdre hozni.
Jelen tanulmdny sordn a szerzSk szolgéltaté kozpon-
tokra, illetve a tdmogaté tevékenységekre fokuszélnak,
de a késdbbiekben tervezik a menedzsmentkdzpontok
alaposabb megértését is. A szolgéltaté és a menedzs-
mentkozpontok megjelenését eredményezd szervezeti
véltozasokat a 4. dbra sematikusan szemlélteti.
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jelentkezik, hogy egyes szervezetek (iizleti egységek,
véllalatok) dgy dontenek, hogy hasonlé jellegli tevé-
kenységeik elvégzését ugyanarra a szervezetre bizzdk,
mintsem dnmaguk végeznék (Quinn et al., 2000: p. 11.).

A szolgaltaté kozpontok céljai

Az értéklancmodell alapjan a timogat6 tevékenységek-
kel szemben a vdllalat elvardsai a kdvetkezSképpen fo-
galmazhat6ak meg:

1. a szolgdltatds legyen megfelel§ szinvonald az
elsédleges és a menedzsmentfunkcidk tdmoga-

tasara,
2. akivdlasztott szolgéltatdsi szinten legyen a lehetd
legolcsobb.

Az els@ elvards teljesitésében az okoz leginkdbb
nehézséget, hogy definidlni kell, milyen is a megfelel§
szinvonald szolgéltatds. Ehhez els§ korben sziikséges
a szolgéltatdsokat definidlni és mindségi, mennyiségi
€és biztonsagi kritériumokat megfogalmazni a szolgal-
tatdsokkal szemben. A megfeleld szolgaltatdsi szint
meghatdrozdsa leggyakrabban az outsourcing, illetve
a szolgéltatdsi szerz8désekbdl jol ismert szolgaltatasi-
szint-megallapoddsok (service level agreement, SLA)
keretében torténik. A koltségek minimalizélasa csak ezt
kovetden torténhet vallalaton kiviil vagy belill egyarant.

4. dbra

Szervezeti valtozasok: Szolgaltaté és menedzsmentkozpontok megjelenése
Forras: Quinn et al. (2000) modelljének a szerzdk altal kiegészitett valtozata

Az értéklanc értelmezési szintjén a szolgéltaté koz-
pontok nem mdsok, mint a véllalatok péarhuzamos/
tobbszorosen meglévd tdmogatd tevékenységeinek ra-
cionalizdldsa. Ez az iizleti egységek gyakorlatdban gy

Menedzsment Szolgaltaté
kézpont kézpont
Elsédleges Els6dleges Els6dleges oD Els6dleges Els6dleges Elz6dleges Pénziigy
tevékenység A tevékenység A tevékenység A tevékenység A tevékenység A tevékenység A
Elsédleges Elsddleges Elsddleges Stratégia Elsddleges Elsddleges Elsddleges T
tevékenység B tevékenység B tevékenység B tevékenység B tevékenység B tevékenység B
Pénziigy Pénziigy Pénzigy HR
IT IT IT Ellatas
HR HR HR
Ellatas Ellatas Ellatas
Stratégia Stratégia Stratégia
oD oD oD

Megjegyzendd, hogy azok a vdllalatok, amelyek nem
képesek definidlni tevékenységeiket, nem is gondolkoz-
hatnak a kiszervezésébdl, illetve a professziondlis szol-
galtaté kdzpont mitkodtetésébdl fakadé elényokrol.
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A tamogaté szolgaltatdsok szolgéltaté kdzpontokba
helyezésének szdmos elénye addédik a véllalat szdma-
ra: koltségcsokkentés a folyamatok egyszerdsitése és
standardizaldsa révén, koltségesokkentés a bérkoltségek
nemzetkdzi kiilonbségeinek kihasznaldsdbol, magasabb
szolgéltatdsi szint lehetGsége, mindemellett az iizleti
egységek menedzsmentje jobban fékuszalhat elsGdleges
tevékenységeire, illetve 1j iizleti lehetGségekre, és ezzel
az SSC létrehozdsa tdmogatja a legjellemz8bb stratégiai
célkitiizést, a novekedést (SBPOA, 2004).

A The Heckett Group altal 2003-ban készitett fel-
mérés szerint a szolgaltaté kozpontok melletti legfon-
tosabb érvek a felmérés fontossdgi sorrendjében: (1)
az adminisztraciés koltségek csokkentése, (2) javulds a
mindség, pontossag és id6beli atfutds terén, (3) 1étszam-
és bérkoltségcsokkenés, (4) azonos feladatok csoportos
kezelése révén elérhetd a kritikus tomeg, (5) standardi-
zalt szolgéltatdsok, (6) egyszerisitett munkavégzés az
elsédleges tevékenységekben és IT-tdmogatas.

Hasonl6 végkovetkeztetésre jutott a Deloitte
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A korabbi felmérések tehat arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a kozvetlen koltségmegtakaritdsok je-
lentik a legfontosabb célt a szolgéltaté kozpontok szé-
madra, mindemellett a javulé szolgdltatdsi szint, a val-
lalati ndvekedés tdmogatdsa fokozatosan alakulhat ki
(learning by doing). Ez ut6bbit a késSbbiekben bemu-
tatasra keriil6 Quinn et al. (2000) modellje is elérevetiti
(7. dbra). A nemzetkozi kutatdsi eredmények alapjan a
kovetkezd hipotézist fogalmaztdk meg a szerzdk:

Hla: A szolgdltato kozpontok célja jellemzden kolt-
ségcsokkentés.

HIib: A szolgdltato kozpontok eredeti és jelenlegi cél-
jai az elkdvetkezendd 3-5 évre eltérnek.

A szolgaltaté kozpontok tevékenységei

A szolgéltaté kdzpontok lehetséges tevékenységei va-
lamennyi tdmogatd funkciét feldlelhetik, melyeket
rendszerezve mutat be az 5. dbra.

Consulting and International Data Corporation 5. dbra

(1999) felmérése, mely szintén a (1) koltség- A szolgaltaté kozpontok lehetséges tevékenységei

csokkentést tartotta a legfontosabb célnak. Ezt Forrds: SBPOA, 2004 alapjan

kovették a felmérés eredményei alapjan: (2)

. 2 el e 14t P . . Szerzbdések

novekvd mikodési rugalmassig, (3) javuld Kialakitasa

szolgdltatdsi szint. Tovdbb4d fontos érv lehet felivzsgata o

a szolgéltatd kozpontok mellett az IT- és az S Szabadalmaziatas s Taroyiesskbz

ERP—(yéllglatirényitési)rendszerek kezelése, a . E:,Zg'ﬁeﬂﬁlsvammas . e i

globalizdci6 és a fizidk adta lehetSségek, szi- e e | lezelese

nergidk jobb kihaszndldsa. . e 2 kezsibse
Kérdésként meriil fel, hogy mekkora kolt- Emberi PeNZUgy menedzement

ségmegtakaritast is jelenthet a véllalatnak az
adott szolgéltatds szolgaltaté kozpontokba
szervezése. A SBPOA kutatdsa alapjan a szol-

IT beszerzések IT

erdforras

Lehetséges
szolgaltatasok

Beszerzés

galtaté kozpontok koriilbeliil negyede (26%)
10% alatti, harmada (33%) 11 és 20% kozotti,
mig kétotode (41%) 20% feletti javulast ért

L Y

IT szolgaltatasok
IT tamogatasok
IT alkalmazasck
IT infrastruktira

Kontrolling

Szallito valasztas
Rendelés
Szallits fejlesztés
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el. Egy mdsik felmérés tanulsdga szerint az .
aranyok még kedvezSbbek; minden 5-b&l 2
vallalat ért el 20% feletti (akar 80%-o0s) kolt-
ségcsokkenést, szintén 2 vallalat 11-20% ko-
zottit, és minddssze 1 vallalat 2—10% kozottit
(The Heckett Group, 2003). Fontos megjegyezni, hogy
a felmérések a tényleges megtakaritdsokat egy statikus
pontban vizsgaltak, a tanuldsi gorbe jelentette koltség-
csokkenés vizsgélatdara nem tértek ki. Ezt Osszevetve
a szolgéltaté kodzpontok potencidlis céljaival, arra a
kovetkeztetésre juthatunk, hogy jelenleg a szolgalta-
t6 kozpontokban még szdmos lehetdség van a vallalat
novekedésének tdmogatisaban (Kearney, 2004), és a
30%-os hatékonysagjavulds sem tekinthetS abszurdnak
jOl mlikdds kapcsolat esetén (Piac és Profit, 2006).
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lizemeltetés

+ Kiltségszamitas

= Belsd
kéltségelszamolas

+ Beszamolas

Alehetséges tevékenységek koziil egyes tevékenysé-
gek jobban elterjedtek, mig masok kevésbé jellemzbek.
Nemzetkozi trendek alapjan megallapithatd, hogy szol-
galtaté kozpontokba a legtobb vallalat elsS 1€pésként
leginkabb kiilonféle pénziigyi és szamviteli tevékeny-
ségeket helyez 4t. A megosztott szolgéltatdsokkal és az
tizleti folyamatok kiszervezésével foglalkozé szovetség
(Shared Services and Business Process Outsourcing
Association, SBPOA) 2004-es felmérése szerint a
vizsgalt szolgaltaté kdzpontok tobbsége végzett szam-
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viteli feladatokat; szallitéi
szamldk kezelése (83%),
f6konyvi konyvelés (65%),
targyi eszkozok nyilvantar-
tasa (57%), vevli szamla
kezelése (56%), tutikoltség-
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6. dbra

Szolgaltat6 kozpontok a szervezeti hierarchidban
Forras: IFUA Horvéth & Partners, 2006. p 278 alapjan

Vallalatvezetés

nyilvantartas (50%). Tovab-
ba jelentds hanyaduk vég-
zett  emberier&forras-me-

Konszernvezetés

pl. csoportszintl pénzigyek, konszem-
controlling, kockazatkezelés

. . Konszernszintii szolgaltatasok
Kozponti
szolgaltatasok pl. belsd ellentirzés, jogi Ugyek, szabadalmi

Ugyek, kommunikacid, projektek

nedzsment tevékenységeket

(44%), vagy éppen eszkoz- Operativ egységek

Megosztott szolgaltatasok

hasznélat-timogatdsi, ligy- [ Szolgaltatas 1
z 7 . I
félszolgalati (help desk) Uzleti Uzleti Szolgaltatas 2
szolgéltatast (39%). terdlet teryet T Belsd szolgaltatasok
Egy ennél is frissebb pl.: besz el, informatika, HR,
gazdalkodas

tanulmdny szerint még je-
lentGsebb a pénziigyi és
szamviteli feladatok szere-

Decentralizalt szolgaltatasok

pl. helyi beszerzés, controlling

pe a szolgéltaté kozpontok

tevékenységportféligjadban. Az Universitidt St. Gallen
(USG) és a KPMG ko6zos kutatdsa alapjan (2007) a
szolgéltaté kozpontok tobb mint hiromnegyede végzi
szallitéi szamlak kezelését (99%), a f6konyvi konyve-
1€st (92%), a targyi eszkozok nyilvantartasat (84%), a
vevdi szamldk kezelését (88%), az utikoltség-nyilvan-
tartast (86%). A nemzetkozi kutatdsi eredmények alap-
jan a kovetkezd hipotézist fogalmaztdk meg a szerzék:

H2a: A magyarorszdgi szolgdltato kozpontok tobbsége
szolgdltat pénziigyi-szamviteli tevékenységeket.

H2b: A magyarorszdgi szolgdltato kézpontok szolgdl-
tatdsportfolidjdban egyszerre tobb szolgdltatds-
csoport is megjelenik.

A szolgaltato kozpontok miikodése

A szolgéltaté kozpontok céljai és tevékenységi korei
mellett legalabb ekkora jelentGségli annak a kérdésnek
a feltdrasa, hogy hogyan is mtikodnek ezek a szolgalta-
t6 kdzpontok a mindennapokban, milyen szervezeti ke-
retek kozott, milyen megallapoddsokkal kapcsolédnak
a véllalatokhoz, és miért pont Magyarorszagon?

A szolgdltato kézpontok szervezeti kérdései

A szolgaltat6 kozpontok kialakuldsa az értéklanc
mentén szervez8dd vallalatokhoz kapcesolhato jelenség,
melynek alaplogikdjat a 4. dbra szemlélteti. A gondo-
latmenetet tovabbfiizve, az egyes kdzpontok és iizleti
egységek kozott (a vallalat miikodése szempontjabol)
hierarchikus kapcsolat 4llithat6 fel, mely logikéja rész-
ben megfeleltethetd Mintzberg (1979 idézi: Kieser,
1995) vallalatképének, melyet a 6. dbra mutat be.

Az egyes teriiletek szerepe a munkamegosztis
alapjdn eltér. A konszernvezetés elsGsorban a véllalat
egészét érintd, illetve a torvényi szabdlyozdsok 4&l-
tal megkovetelt feladatokat latja el. A konszernszintd
szolgaltatasok elsGsorban a véllalat miikodésének opti-
malis és torvényes szervezeti feltételeit teremtik meg.
A kozpont vezeti a szervezet megujuldsdhoz sziikséges
projekteket.

A szolgéltaté kozpontok a véllalat, illetve elsGsor-
ban az iizleti egységek tdmogaté funkcidit 14tjak el,
mely sordn az iizleti egységek tartds igényeit optima-
lizaljak. A helyi szolgéltatdsok ezzel szemben a nem
rendszeresen, ad hoc jelleggel felmeriil§ lokélis igé-
nyeket elégitik ki, melyek a mindennapi miikddéshez
elengedhetetlenek. Tevékenységilkk nem a mikodés
hatékonysdgédra, hanem folyamatossagédra helyezd&dik.
Osszességében a miikodés megszervezésének alapjai
az iizleti folyamatok. Hipotézisiink:

H3a: A szolgdltato kozpontok folyamatok mentén szer-
vezik mitkodésiiket.

A szervezeti, illetve a tevékenységhierarchia mellett
a szervezeti bedgyazodottsag kérdése is fontos, vagyis
vizsgélatok targyat képezi a véllalat és a szolgalta-
té6 kozpont viszonya. Quinn et al. (2000) vizsgélataik
alapjan egy olyan modellt éllitottak fel, mely alapjan
folytonossag mutathat6 ki a szervezeti bedgyazddottsag
vonatkozdsdban, a vdllalati szolgdltatdé kozpont és a
fiiggetlen szolgaltaté kozpont kozott. Ezt a 4 1€pcsét
mutatja be a 7. dbra.

A szolgéltaté kozpontok a rendszervéltdst kovets-
en jelentek meg a magyar gazdasdgban, mindemellett
folyamatos fejl6désiikrsl szdmolhatunk be. ElGszor
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A szolgaltaté kozpontok szervezeti beagyazodottsaga
Forras: Quinn et al., 2000 p 24 alapjan
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7. dbra Az drazas torténhet
a vallalati kozpont
koltségallokacidja
vagy a szolgaltaté

Alapszolgaltato

Megszabott szolg. Onkéntes szolg. / Onkéntes szolg.

\ Fiiggetlen szolgiltaté

kozpont szdmitott
koltsége, haszon,

* Az adminisztrativ és *  Szakértoi * A szolgiltatot az e Onalld jogi entitas
tranzakeids munka szolgiltatasokat is gy fél valasztja * Profit megtartas piaci ér’ vagy ép_
konszolidicidja magiban foglal meg *  Szimos iigyfél iiovfélnek
o Fokusza A vezetési struktira e Piaci drazds o Cél aszolgaltatd pen az ugyicine
méretgazdasigossigra elvalik a kbzponti * Felesleges kézpont szdmira szoledltatott érték
® Szimlazis ateljes szervezettol kapacitasok esetén arbevétel és .g,
koltségek alapjan o Szimlézés ateljes tgyfélkor bbvités nyereség generdlésa alapjan (Carlson —
*  Cél a koltségek koltségek alapjan s Cél alegkoltség- .
csokkentése és a o Cél a koltségek hatékonyabb Schurmann, 2Oq4'
folyamatok csikkentése és a beszillitok pP- 34) A szolgal—
egységesitése szolgiltatasi szint megtaldlasa

tato kodzpontok
szervezeti bedgya-
zOdottsdga és az
ad6ézasi  kérdések

,r"l Onkéntes szolg.

kiilfoldi vallalatok kezdték létrehozni kdzpontjaikat,
majd hamarosan a magyar véllalatok is kovették példa-
jukat (ITDH, 2008). Az egyes kozpontok fejlettségérdl
mindmdig nem rendelkeziink megbizhaté és részle-
tes informdcidkkal, mindemellett feltételezhets, hogy
mind a legkevésbé onélld, mind a fiiggetlen szolgéltatd
kozpont tipusa megjelenik hazankban.

A szervezeti bedgyazddottsdg szempontjabdl fontos
kérdés, hogy a menedzsmentkozpont mely vezet§jének
készit riportot a szolgdltaté kdzpont. A Hla hipotézis
alapjdn a szolgéaltaté kozpontok célja a koltségcsokken-
tés, illetve a H2a hipotézis alapjan a szolgéltaté kdzpon-
tok jellemz&en pénziigyi és szdmviteli tevékenységeket
végeznek. Az emlitett két feltételezést figyelembe véve
arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a szolgaltaté koz-
pontok a véllalat pénziigyi vezet§jéhez (CFO) tartoznak.

H3b: A szolgdltato kozpontok a vdllalatcsoport pénz-
iigyekeért felelds vezetdje alatt helyezkednek el.

A szolgdltato kozpontok szolgdltatdsi szintje

A szolgaltaté kozpontok céljaibdl, tevékenységi
korébdl (5. dbra) és szervezeti bedgyazddottsdgabol
addédéan (7. dbra) a szolgaltaté kdzpontok és a szolgél-
tatdsokat igénybe vevs vallalatok kapcsolatat kiilon-
féle szolgéltatasi szinteken hatdrozhatjdk meg, eltérd
drazéasi modellekben allapodhatnak meg, eltérd tarta-
lommal tolthetik fel. A szerzddéses kapcsolat alapjat a

szolgéltatasiszint-megéllapoddsok képezik (SLA).

H4a: A szolgdltato kozpontok és a vdllalatcsoport ko-
zott léteznek szolgdltatdsiszint-megdllapoddsok.

A szolgaltatasiszint-megéllapodasok alapvet&en ki-
térnek a szolgéltatisok leirdsara és az azzal kapcsolatos
minGségi, mennyiségi és biztonsagi elvardsokra, illetve

2 2

az ennek megfeleld arazasra (The Hackett Group, 2004).
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miatt feltételezhe-
t6, hogy az arazas jellemzGen transzfer- (koltségalapd
belsé elszamold) aron torténik.

H4b: A szolgdltato kozpontok transzferdron szdmldznak.

A szolgaltatasok definidldsa és drazdsa mellett, a
szolgaltatasiszint-megéllapoddsoknak szdmos egyéb
elem is részét képezheti, mint példdul a fejlesztési ird-
nyok megjelolése, vagy éppen a til- vagy alulteljesi-
tés kovetkezményei, egyéb jogok és kotelezettségek
meghatdrozdsa. Osszességében tehdt a szolgaltatdsok
meghatarozisa mellett azok ellendrzésének mddjai is
a szerz6dés részét képezhetik. Alapvets ezen belill a
szolgéltatdsok mindségének €s biztonsdgdnak mérése,
szinten tartdsa, illetve fejlesztése.

H4c: A szolgdltatdsi szerzddésekben kikotik a szol-
gdltatdsok mindségének és biztonsdgossdgdnak
rendszeres mérését.

H4d: Aszolgdltato kozpontfelelGsséggeltartozik aszol-
gdltatdsok mindségéért.

H4e: Aszolgdltato kozpontfeleldsséggel tartozik a szol-
gdltatdsok fejlesztéséért.

Miért vdlasztjdk a szolgdltato kézpontok
Magyarorszdgot telephelynek?

A magyarorszagi villalatok esetén a hazai telep-
helyvalasztas evidensnek tekinthets. A nemzetkozi vél-
lalatok esetén a kiilfoldi terjeszkedésnek alapvet&en 4
inditékat szoktdk azonositani (Dunning, 1998 alapjan),
miszerint a véllalatok motivacidja lehet:

erGforras-keresés,

piacszerzés,

hatékonysagndvelés (termelékenység, komperativ
elényok),

— stratégiai elényok megszerzése, illetve megtartésa.
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Az egyes kategoridk magukért beszélnek, de emel-
lett mindenképpen érdemes azt megemliteni, amit
Dunning is hangsilyozott, hogy az egyes csoportok
kozott vannak atfedések, tehat egy vallalat nemzetkozi
terjeszkedésében tobb motivacids tényezd is szerepet
jatszhat.

Az erbforras-keresés és a hatékonysiagnovelés
mind az anyavéllalatok, mind a szolgéltaté kdzpon-
tok esetében jelentds motivacié lehet, mivel a szol-
galtaté kdzpontok altal végzett tevékenységek relative
munkaintenzivek. A magas foglalkoztatottsdgi szinten
1évé orszagokban nehezebb, illetve drigabban lehet
megfeleld minGségli munkaer6hoz jutni, mindemellett
az orszdgvalasztast jelentGsen befolydsolja a célorszag
munkaerejének mennyisége és minSsége.

A piacszerzés elsGsorban a fiiggetlen szolgaltatd
vallalatokat érinti, de az anyavallalatok nemzetkozi pi-
acszerzésével a fliggd szolgaltaté kdzpontok kiilfoldi
megjelenése is szdmottevs. Stratégiai elénydk elsd-
sorban az anyavéllalatokndl és a fiiggetlen szolgalta-
t6 kozpontokndl jelentkeznek, az értékalapd szemlélet
megvaldsuldsdn keresztiil (az értékalapu stratégidkkal
kapcsolatban részletes ismertetést ad Becker et al.,
2005).

A nemzetkoziesedés egyik legnagyobb akaddlya
azonban a megfelel6 emberek és munkakdrnyezet
megtaldldsa. Davis (2005) kimutatta, hogy a kulturalis
és nyelvi kiillonbségek jelentSs problémét jelentettek
az amerikai globdlis vallalatok szamdra az eurdpai és
azsiai szolgaltaté kdzpontok alapitdsa és mitikodtetése
soran.

H5: A szolgdltato kozpontok magyarorszdgi jelenléte
a kedvezd munkaerd-piaci koriilményekre vezet-
hetd vissza.

A kutatds modszertana és a mintajellemzok

A megfogalmazott hipotézisek értelmezésére (opera-
cionalizdldsdra), majd tesztelésére a szerzdk szekun-
der és primer vizsgalatokat folytattak. A masodlagos
adatforrasok 0Osszegytjtése elsGsorban a szolgéltatd
kozpontok kontextusdnak megértését és az elsddle-
ges adatgydjtés el6készitését szolgaltdk. A kontextus
vizsgélatdban nagy segitséget jelentettek az irott for-
rasok mellett, melyek egy része kutatdsi eredmények
és szakcikkek (Quinn et al., 2000), masrészr6l tanacs-
adéi gyakorlat (Arthur Andersen, 2000), harmadrészrél
szolgaltat6 kozpontokat tomorits szakmai szovetségek
jelentései (SBPOA, 2004), a szerz6k szolgéltaté koz-
pontokkal kapcsolatos személyes tapasztalatai is.

A néhany kozponttal folyé szorosabb egyiittmiiko-
dés mellett példaként emlithet6 a személyes tapaszta-
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latokra, hogy az elmult évben a szerzSk hdrom szol-
galtat6 kozpontokkal kapcsolatos konferencidn, illetve
szeminariumon vettek részt: (a) The Shared Services
& Outsourcing Network’s (SSON) 2nd Annual
Shared Services Eastern Europe, (b) IFUA Horvith &
Partners: Shared Service Centerek teljesitményének
mérése szemindrium: Hogyan lehet hatékonyan irdnyi-
tani a Shared Service centereket?, (¢) IFUA Horvith &
Partners: Shared Service Centerek szeminarium. Eze-
ken a rendezvényeken mintegy 15 szolgaltaté kdzpont
tapasztalata volt megismerhet§ els6 kézbdl.

A hipotézisek tesztelésére Vida Gédbor e targy-
ban sziiletett, Shared Service Center in Hungary
cimd Corvinus School of Management (BCE) MBA-
diplomamunkdjdhoz készitett kutatdsanal hasznalt kér-
d6iv és alapadatok szolgdltak. A kérd6iv elsé része a
szolgaltatd6 kozpont tevékenységi korére kérdez ra,
pénziigyi és szdmviteli, beszerzés, I'T, HR, kontrolling,
infrastruktdra-menedzsment tevékenységeket felso-
rolva. Az 5. dbrdban ismertetett lehetGségek koziil a
jogi tevékenységek nem keriilt be a kérdGivbe, mivel a
kvalitativ kutatas alapjan feltételezhetd, hogy egyrész-
r6l a véllalatok jellemz&en {igyvédi iroddkkal dolgoz-
tatnak, a bels§ jogi munkdkat jellemzGen egy vezetd
jogész képviseli, mig masrészrdl a jogi feladatok tobb-
sége Osszefonddik a HR-funkcidval, illetve a munka-
szerz8désekkel kapcsolatos feladatokkal. A vélaszadd
tobbes valasztas segitségével bejelolhette a szolgaltatd
kozpont tevékenységeit, illetve kiegészithette azokat,
amennyiben a felsoroldasban nem szerepeltek. Az elsd
rész a H2a és H2b hipotézisek teszteléséhez nyujt in-
formacidkat.

A kérd6iv masodik része a Hla és H1b hipotézisek
tesztelését segiti, mivel a szolgdltaté kozpontok erede-
ti és jovobeli céljaira kérdez rd. A kitoltSk az aldbbi
lehet6ségekbdl vélaszthattak: (a) koltségmegtakaritas
az egyszer(sités és standardizdlds segitségével, (b)
koltségesokkentés alacsonyabb bérkoltségli helyszinre
telepitéssel, (c) magasabb szintd szolgaltatdsok biztosi-
tasa, (d) az alaptevékenységre vald fokusz biztositdsa a
hattértevékenység helyett, (e) 1j lizleti lehetGségek ki-
hasznélasdnak timogatésa, (f) egyéb, nevezetesen:...

A kérddiv kovetkezd része a szolgéltaté kozpont
és a vallalat szervezeti kérdéseivel, iranyitasi struktd-
rajaval és szerz&déses megallapodésaival foglalkozik.
A szerz&déses kapcsolatban taglalja a szolgdltatasiszint-
megallapodés tartalmi elemeit, mint példdul az 4razas
és a felelGsség kérdéseit. A valaszadok tobbes valaszta-
sok, értékelések és szoveges kifejtéssel adhattak szamot
a néluk alkalmazott gyakorlatrél. A szubjektiv vala-
szokra épiil ordindlis skaldak elemzésekor Hortovanyi
(2007) mddszertani ajanldsait vettiik figyelembe.
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Mindemellett a kérd6iv kozépsd része néhany to-
vabbi alapvetd informéciodra is rdkérdez (méret, ligy-
félkapcsolatok). Az egyes valaszelemeket részletesen
bemutatjuk az eredmények ismertetésekor. Osszessé-
gében ez a rész a szolgéltaté kdzpontok gyakorlatdnak
feltardsan tdl a H3-as és H4-es hipotéziscsoport teszte-
1ésére alkalmas.

A H5-6s hipotézis tesztelése a kérd6iv befejezd ré-
szében torténik, mely sordn a védlaszadé egy 5 fokoza-
td skalan értékelhette a magyarorszagi letelepedés és
miikodés inditékait: (a) magyar vallalati csoport része,
(b) j6k a munkaerd-piaci koriilmények, (c) j6 az inf-
rastruktdra, (d) kedvez§ a politikai kdrnyezet, (e) j6 a
jogszabalyi kornyezet, (f) jok az egyetemek, (g) Ma-
gyarorszag az EU része, (h) egyéb, nevezetesen:. ..

A kérd6iv zarérészében a szolgéltaté kdzpontok
vezetSi egyéb informdacidkat is megoszthattak a kérde-

CIKKEK, TANULMANYOK

Budapest mellett a vidéki varosok is egyre népsze-
riibbek a szolgaltat6 kozpontok szdmdra (Menedzsment
Férum, 2008). A vizsgalt szolgaltatd kdozpontok koziil
14 (67%) budapesti, mig 7 (33%) vidéki székhelyd. Az
ardnyok fiiggetlenek att6l, hogy kiilfoldi vagy hazai
kozpontrdl beszEliink, mivel az almintdkban is meg-
egyeznek az aranyok.

A szolgaltaté6 kozpontok mérete is nagyon eltérd
képet mutat a mintdban. Megtaldlhat6 benne a 10 {6t
és az 1250 6t foglalkoztatd kdzpont is. Egyarant talél-
hat6 a mintdban egyetlen és ezres nagysagrendd kiilsé
és belsS partnert kiszolgalé kozpont. Osszességében a
tapasztalt mintabeli reprezenticié megegyezik a popu-
laciéra vonatkoz6 feltételezéseinkkel.

Az eredmények bemutatasa

z6kkel, mellyel segitik allaspontjuk jobb megértését, - Célok

mint példdul melyek is azok a 8. dbra
dllemmak, illetve k1h1vasgk, A szolgaltaté kozpontok céljai

melyek ket foglalkoztatjak.

Az elkésziilt kérd6iv onélldan Kélkségmegtakaritis az egyszeriisités &s standardizilis | |90%

is értelmezhetd, mindemellett segitségével 71%

lehet6Séget ad féhg struk- Kaliségesokkentés alacsonyabb bérkehségii helysznre | J482%

turdlt interjuk facilitdldsara telepitéssel 29%

is. Ezt bizonyitja az els6 2-3
pilotlekérdezés 1is, melyek
még kérdezbbiztos segitsé-
gével torténtek, azonban ezt
kovetSen a véllalatvezetSk
jellemzGen ondlldan toltotték
ki a kérdGiveket. Az adatfel-
vételre 2008. februdr és mar-
cius hénapokban keriilt sor.
A teljes populdciét mintegy Otven magyarorszagi
szolgaltaté kozpont jelenti, melyek koziil 15-20 kothe-
t6 magyar anyavallalathoz (ITDH, 2008). A szolgaltaté
kozpontok vezetdit levélben, majd telefonon (adott eset-
ben tobb egyeztetést kovetGen) kértiik fel a kutatdsban
vald egyiittm(ikodésre. A kutatds kérdives felmérésé-
ben végiil 21 vallalat vett részt, melyek koziil 9 kothetd
magyarorszagi anyavdllalathoz, illetve kormanyzathoz.

Magasabb santil szolgaltatasok biositisa

Az alaptevékenységre vabh fikusz bittosiisa a
hattértevékenység helyett

T.'J et lehetdségek kihasmalisanak tamogatasa

| | 862%
81%

Egyéb 10% @ Eredeti cél

B Jelenlegi céla kovetkead 3-5 éwre

A szolgéltaté kozpontok 1étesitésének eredeti célja egy-
részr6l koltségmegtakaritds, masrészrdl magasabb szintd
szolgdltatas biztositdsa. A koltségcélok jelenleg is szdmos
szolgéltaté kozpont szdmara fontosak, azonban elGtérbe
keriil az alaptevékenységre fokuszalas és az uj lizleti le-
het6ségek kihaszndldsanak tdimogatésa is (8. dbra).

Az eredeti és a jelenlegi célok kapcsolatainak
vizsgélata (/. tdbldzat) soran megallapithatjuk, hogy,

1. tdbldzat

A szolgaltat6 kozpontok eredeti és jelenlegi céljai kozti dsszefiiggés

W= Korreldcid 0,01 szinten * Kormrelacio 0,05 szinten
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71% 29% 81% 43% 43%
90% | -0205| -0,154| -0,157| -0375| -0,047
48% |  -0,030 | 0,452% | -0,500* ' -0,440* | -0,248
86% 0,344 | -0,344 0,149 0,079 | -0,196
38% | -0155| -0,062 0,381 | 0.708** | -0,085
14% | -0,043| -0,258 0,198 | -0079| 0,471%
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A szolgaltaté kozpontok tevékenységei

Szlliti szamlak kezelése G 7%/
Fékomyvikonyvels | 76
Szanwiteli beszamoks I %5
Vevdi szamlak kezelése I S 7 %0
Eszkozkoryvelés I < 7
143%

IT akakmazis-tamogatas

Megrendelés kezelés 138%
Treasury / Likviditds menedzsment I 38%0
133%

IT eszkéz-menedzsment

[
IT szolgiltatasok biztositasa [ 133%
Belsd koltségelszamolis | |29%%
Kolségszamias | | 29%
Szillito kivilasztas [ |299%%

Beyéb pénzigy és szanwitel G 0
Létesitménygazdalkoddas T 124%
Tervezés, kerettervezds [T 7 24%
Vezetbibeszimoldk T 124%
Bémzamfejtés  IEG 210
Flotta menedzsment [ 1996
Toborzas [ (1%
Egyéb CTTT77114%
Egyéb emberi ertforras [ 7114%
Egyéb kontroling TT7110%
HR fejlesztés [T 1(Po
Egyéb IT 5%
Egyéb beszerzés [T]3%

A sotétebb szin a Pénziigyi és szamviteli tevékenységeket emeli ki.

bar a célok tobbsége fiiggetlen egymastol, egyes cé-
lok nem fiiggetlenek. Amennyiben eredeti célként
megjelent a koltségcsokkentés alacsonyabb bérkolt-
ségll helyszinre telepitéssel, a cél jellemzSen (95%-
os szignifikanciaszinten) az elkovetkezendd 3-5 év-
ben is cél marad. Ha eredeti célként jelent meg az
alaptevékenységre vald fokusz, a hattértevékenység
helyett, akkor ez a cél jelenleg is fontos (99%-os
szignifikanciaszinten). Mindemellett, ha egy szol-
galtaté kozpont eredeti célként tdlsdgosan dsszpon-
tositott az alacsonyabb bérszintd lokalizacidra, akkor
nagy valészintiséggel jelenleg sem képes a magasabb
szintd szolgaltatds és az alaptevékenységének bizto-
sitdsdra fokuszalni.

Mindezek alapjdn a H1a hipotézis kiegészitésre szo-
rul, miszerint a szolgaltaté kozpontok célja jellemz&en a
koltségesokkentés és a magasabb szintd szolgaltatdsok
biztositdsa. Tovabb4 a H1b hipotézist csak részben fogad-
hatjuk el, mivel az &t lehetséges részcélbdl csak harom
esetén tér el szignifikdnsan az eredeti és a jelenlegi cél.

CIKKEK, TANULMANYOK

9. dbra  Tevékenységek

Tevékenységcsoportonkénti
megoszldsban a 9. dbran bemuta-
tott tevékenységek a kovetkezs-
képpen sorakoznak: (1) Pénziigyi
és szamviteli tevékenység (76%),
(2) IT-vel kapcsolatos (48%), (3)
Kontrolling (43%), (4) Beszer-
zés (38%), (5) Emberi erGforras
(29%), (6) Infrastruktira-menedzs-
ment (29%) és (7) Egyéb (10%).
Egyetlen tevékenységi csoportot 5
szolgéltaté kozpont esetén tapasz-
taltunk (23,8%). 2 tevékenységi
csoportot 3 (14,3%), mig 3 vagy
tobbet 13 esetben figyelhettiink
meg (61,9%). Osszességében te-
hat a szolgéltaté kdzpontok tobb
mint hdromnegyede legaldbb 2 te-
vékenységcsoportot is szolgéltat.
Az egyes tevékenységcsoportok
jellemzden egymadstdl fiiggetlenek,
csak a Kontrolling és a Pénziigyi és
szamviteli tevékenységek végzése
nem tekinthetS fiiggetlennek egy-
mastél (korrelacié értéke 0,484,
95%-os szignifikanciaszinten).

Az eredmények alapjan a H2a
és H2b hipotézis aldtdmasztast
nyert, melyek szerint a magyaror-
szagi szolgaltatd kozpontok tobb-
sége szolgdltat pénziigyi-szamvi-
teli tevékenységeket, és szolgdltatdsportfélidjukban
egyszerre tobb szolgéltatascsoport is megjelenik.

A szervezeti struktira

A felmérés tanulsdga szerint a szolgdaltaté kdzpon-
tok 90,5%-4ban az elsddleges struktira a folyamatok
mentén képzbédik. A mintdban minddssze 1-1 vallalat
volt, ahol az els6dleges struktira a vevdk, illetve a ré-
giok mentén képz6dott. Tovabbi megfigyelés, hogy a
szolgaltat6 kdzpontokban jellemz&en nincs kiilon front-
office és back office (85,7%), valamint nem kiiloniil-
nek el a végrehajtéi és a stratégiai/irdnyitasi feladatok
(76,2%). A bels és a kiils6 veviket azonos szervezeti
keretek kozott szolgaljak ki (95,2%).

A szolgéltaté kozpontok szervezeti betagozddasa-
nak vizsgélatakor (/0. dbra) kideriil, hogy az elGzetes
varakozdsokkal ellentétben az SSC-k vezet6i nem el-
sGsorban a csoport pénziigyekért felelGs vezetGje alatt
(40%), hanem a szolgéltatasokért felelGs vezetGje alatt
helyezkednek el. Kozvetleniil a csoport vezet§jének
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10. dbra
A szolgaltaté kozpont
szervezeti betagozédasa

O A csoport pénzigyekért
felelos vezetoje alatt

B A smolgaltatasoként felelds
vezetd alatt

B A csoport vezetoje vagy
vezetd testillete alatt

55%

minddssze két véllalat szdmolt be a mintabeli vallala-
tok koziil. Megjegyzendd, hogy abban az esetben, ha
a vélaszadé tobb riportoldsi utat is megjeldlt, akkor az
els6dleges struktirat vagy az alacsonyabb szint{ veze-
t6t vették a szerz6k figyelembe.

Osszességében, a szervezeti struktira vizsgalatai so-
rdn, a H3a hipotézis elfogaddsra keriilt, mivel a szolgél-
taté kozpontok 90%-a folyamatok mentén szervezi m-
kodését. A H3b hipotézist azonban elvetettiik, mivel a
szolgaltaté kdzpontok jellemzGen nem a vallalatcsoport
pénziigyekért felelGs vezetGje alatt helyezkednek el.

A szolgdltatdsi szint

A mintdban szerepld 21 vdllalatb6l minddsz-
sze 1 (4,8%) nyilatkozott gy, hogy nem rendelkezik
szolgéltatasiszint-megéllapodédssal (SLA) sem a veve-
ivel, sem a vallalat-
csoporttal, melynek
része. A tobbi vélla-
lat mindegyike kot
SLA-tvevdvel,illet-
ve ezek koziil négy
(25%) rendelkezik
megdllapoddssal a
vallalatcsoporttal is.
A SLA-k egyhama-
da standard, mig
kétharmaduk testre-
szabott. A kovetke-
z6kben részletesen
bemutatjuk a létez6
szolgaltatdsiszint-
megéllapoddsok tar-

talmat (/1. dbra). B Magyar csoport SSC (n=9)
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Szolgaltatasi alapelveket
Nyujtott szolgaltatasokat
Folvamatok részletes leirasat
Szolgaltatasi szmt mutatokat

Beszamolasi modot

Ar befolyasolo tényezdket

Tl vagy alulteljesités kovetkezményeit

O Kualfoldi csoport SSC (n=11)

Az SLA leggyakoribb elemei: a szerz8déses alapel-
vek rogzitése, a szolgaltatdsok definidldsa és az arazas
kérdése.

Meglepd mddon a teljesitménymérési rendszer ala-
csony fokud, mivel ugyan a megdllapodasok jelentGs
része tartalmaz szolgéltatdsiszint-mutatékat (75%),
elenyészd résziik rendezi a tdl- vagy alulteljesités ko-
vetkezményeit (35%).

Ennél is meghokkentébb az a felfedezés, hogy
egyetlen SLA sem tartalmazza a lehetséges fejlesztési
irdnyokat (0%!).

Az dr, illetve az arképzés fontos eleme az SLA-
nak, illetve a szerz6déses viszonynak. A vizsgalt val-
lalatok koziil 14 emlitette, hogy csak transzferaron, 3
véllalat pedig csak piaci dron szdmlédz. 2 véllalat nyi-
latkozott gy, hogy egyrészrdl transzfer-, mésrészrdl
piaci dron szdmladz, illetve a transzferdr lényegében
megfelel a piaci drnak. 2 véllalatndl a szolgéltatdsok
koltségei nincsenek kdzvetleniil tovabb terhelve. Tehat
a leggyakrabban alkalmazott arképzési méd a transz-
ferdr alkalmazdsa, mely a véllalatok hdromnegyedénél
(76,2%) volt megfigyelhetd.

Osszességében a H4a és a H4b hipotézisek elfo-
gadésra keriiltek, mivel a szolgéltaté kozpontok és a
vallalatcsoport kozott az esetek 95,2%-dban 1étezik
szolgaltatasiszint-megéllapodas, illetve a leggyakrab-
ban alkalmazott drazdsi mod a transzferdrazds. A H4c
hipotézis azonban elvetésre keriilt, mivel a mintdban
tapasztaltak alapjan ugyan az SLA-k jelentGs része
tartalmaz szolgéltatdsiszint-mutatdkat (75%), csupan a
szolgaltatasi szerzdések elenyész6 részében kotik ki
a szolgaltatdsok min&ségének és biztonsdgossaganak
rendszeres mérését, valamint a til-, illetve alulteljesités
kovetkezményeit (35%).

11. dbra
Az SLA tartalma

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Arat

W

Fejlesztési wanvokat

W Magyarorszagi SSC (n=20)
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A felelbsség

A szolgiltaté kozpontok vezetS munkatdrsai 5 fo-
kozati skdldn fejezhették ki szubjektiv véleményii-
ket szolgdltaté kozpontjukkal szembeni elvéardsokkal.
A felel8sség két szinten jelentkezik, egyrészt az ope- = tdsa (38,1%) és az dj vevSk (akar kiilsG, akdr belsd)
- szerzése (23,8%). Az IT-rendszerek fejlesztése és az

rativ miikodés, masrészrél a fejlesztések szintjén. Az
egyes elvarasokndl az 5 fokozati skala szikithetd, mi-
szerint egy-egy tényezd fontos, relevans felelGsség az
adott szolgaltaté kozpont életében, avagy nem fontos,
nem relevans (12. és 13. dbra).
12. dbra
A szolgaltaté kozpontok felelssége

rugalmassagért

valasz és atfutasi
idokért

hibak szamaért

-1

H
wn vy

kiltségekért
O Nem relevans B Relevians

13. dbra
A szolgaltaté kozpontok fejlesztési felelossége

mindség fejlesatéséeért | 2

folvamatok
fejlesztéséért

s
- L

rugalmassag
fejlesztéséént

munkatarsak
fejlesztéscert

IT rendszerek
fejlesztéséért

0 szolgaltatisok
1j szolgd | 13

kialakitasaért

1 vevik szeraéséént 16

O Nem relevans B Relevins

A szolgaltaté kozpontok jelentds felelGssé-

gi elvardsokrol adtak szdmot, miszerint a szol-  ERSSETSRTRTIIN 0.029 0,029 0.018
galtat kozpontok tobbsége felelGs az operativ 0.172 0.169 0.134
mikodés min(’iségéért, a valasz és atfutasi 1d6- ():224 ():254 02198
kért (90,5%), a rugalmassagért (76,2%), a hibdk 0,047 0,029 0,020
szamaért (76,2%) és a koltségekért (57,2%). 1 Accounted For (D.AF.) 0,971 0,971 0,982
A fejlesztési kérdésekben ennél sokkal valto- Tucker's Coefficient of Congruence 0,985 0,986 0,991

zatosabb a kép. Mig a szolgéltatd kozpontok

CIKKEK, TANULMANYOK

vezetGinek tobbsége nyilatkozott Ggy, hogy fontos a

mindség (90,5%), a folyamatok (85,7%), a rugalmas-
sdg (81,0%) és a munkatirsak (81,0%) fejlesztése,
addig kisebb jelent6ségli az 1) szolgaltatdsok kialaki-

IT-szolgéltatdsok nydjtdsa kozott egyértelmd kap-
csolat mutathaté ki (korrelacié értéke 0,462, 95%-o0s
szignifikanciaszinten), miszerint az IT-szolgaltatok
fontosnak tartjak az IT-rendszerek fejlesztését is. Ezen
feliil a tevékenységek és felelGsségek fiiggetlenségérdl
beszélhetiink. Mindemellett érdekes kérdés, hogy mi is
van az egyes vélemények mogott, milyen kapcsolat van
ez egyes felelGsségek kozott.

Az egyes szubjektiv vélemények mogotti latens
tartalom azonositdsdhoz, Hortovanyi (2007) ajanlésai

- alapjan, a szerz8k multidimenziés skéldzast (MDS)
- alkalmaztak. Az MDS alkalmasabb mddszer, mint a
fékomponens-elemzés, mivel szubjektiv véleménye-
- ken alapuld, alacsony foku skalan mért adatokrdl be-

sz€liink, melyek kevés megfigyelésbdl szarmaznak, és
nem teljesitik a normalitds kritériumat sem.

A MDS sordn a megfigyeléseket egy a véltozok
terénél alacsonyabb dimenziészdmu térben helyezziik
el, és kdzben vizsgaljuk az illeszkedés josagat. Mivel
a megfigyelési adatok 5 fokozati ordindlis skdldn mér-
tek, ezért a tdvolsagok megalkotdsa x* alapjdn tortént,
illetve a modell sordn nem metrikus skaldzdst alkal-
maztak a szerz6k. Cél azon dimenziészdm megtaldl-
sa volt, ahol el6szor valésul meg a kivalo illeszkedés
(stresz értéke 0,05 alatt).

Az MDS-eljarassal az operativ miikodés 4 vizs-

galt tényezGjét (felelGsség a vélasz és atfutdsi idokért,
. a rugalmassdgért, a hibdk szamaért és a koltségekért)

s 2

- egyetlen dimenzi6ba sikeriilt striteni, kivalo illeszke-

dés mellett (a stress és az illeszkedés mérGszamai a 2.
tablazatban). A kialakitott egy dimenzidban a koltsége-
kért val6 felelGsség az eltéréseket magyardzo valtozo, a
koordinata és a valtozé kozotti korrelacio értéke 0,831,
99%-o0s szignifikanciaszinten.

2. tdbldzat

A stressz és illeszkedés
(mérészamai)

Mikiodés Fejlesztés Telephely

PROXSCAL minimizes Normalized Raw Stress.
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Az eredmény alapjan a szolgalta-
t6 kdzpontok vezetsi egyszerre érzik
felel6snek magukat a szolgéltata-
sok mingségért és koltségeiért. Az
eredmény Osszhangban van a Sand
Cone modellel (Meredith — Shafer,

kériilmények

2007), miszerint a mindség és a  jo egyetemek vannak

koltségek kozott szoros kapcsolat all
fenn. Csak akkor képes a szolgéltatd
(koltség)hatékonyan szolgaltatni, ha
noveli a rugalmassagot, csokkenti az
atfutdsi id6t és a hibdk szdmat. Mds-
fel6l hasonlé logika hizédik meg kérnyezet
Kaplan és Norton (1996) BSC és
stratégiai térképek modszertandban,
ahol a kiilonb6z6 dimenzidk (fej-
16dés, miikodés, iigyfél, pénziigy)
egymasra éplilnek, és jarulnak hozza

o foes . csoport
végsd soron a pénziigyi sikerhez.
Az MDS-eljardst a fejleszté- Magyarorszig az EU

si tényezSkre is lefuttatva (mi-
ndség, folyamatok, rugalmassag,
munkatdrsak, IT-rendszerek és uj
szolgéltatasok kialakitdsa) szintén
kival6 illeszkedést tapasztalunk, mdr egydimenzi-

része

és tobb eredeti véltozé kozott is szoros kapcsolat

taldlhaté. Az IT-rendszerek fejlesztéséért valé fe-
lelgsség pozitiv (korrelacié értéke 0,860, 99%-os
szignifikanciaszinten), mig a munkatirsak €s a mi-

z 22

ndség fejlesztéséért vald felelsség negativ (korreld- -

ci6 értékei —0,740 és —0,436, 99%-os, illetve 95%-0s
szignifikancia szinten). Vagyis a vezetSk alapvet§
gondolkoddsa a szolgdltatd kdozpontok fejlesztési fele-
16sségérdl alapvetGen az EMBEREK vs. RENDSZE-
REK fejlesztése dimenzié mentén tér el.
Megjegyzendd, hogy az el6zetes MDS-vizsgélatok
sordn feltarult, hogy az 4j vevk szerzéséért valo fele-
16sség valtozot a vdlaszaddk alapvetSen kategoériaval-
tozoként kezelték, és teljesen kiilon dimenzidként je-

kezelték a szerzdk.

Osszességében a H4d és a Hde hipotéziseket elfo-
gadtuk, mivel a szolgaltaté kdozpontok vezetGi felelds-
nek érzik kozpontjukat a szolgéltatdsok minGségéért,
elképzelések azonban kozpontonként eltérnek, egyesek
a rendszerek, mig médsok inkabb az emberek fejleszté-
séért éreznek inkdbb felelGsséget. A vizsgalatok arra is

ramutattak, hogy az 1j vevdk szerzése nem jelentkezik :

altalanos és elsddleges elvdrdsnak a szolgéltaté koz-
pontokkal szemben.
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jok a munkaerd piaci

j6 az infrastrukiara

j6 a jogszabalyi

j6 a politikai kémyezet

cgy magyar vallalat

14. dbra

A magyarorszagi telephelyvalasztas inditékai

| 8

| 12

O Nem relevins Bl Relevans

- A magyarorszdgi lokalizdcio
6s megoldasban is. Az azonositott latens dimenzid

A magyarorszagi telephelyvélasztds legfontosabb
inditékai: (1) a j6 munkaer§-piaci koriilmények, (2) a
j6 egyetemek és (3) a jo infrastrukturdlis feltételek (/4.
dbra). Ezek a viélaszlehetGségek a vezetSk tobb mint
50%-a szamdra voltak relevdns tényezdk. A legkevésbé
valasztott ok hazank EU-tagsdga volt. Az egyes ténye-
z6k megitélése azonban az egyes almintdkban eltér.

A magyarorszagi eredet, illetve a kordbbi tapaszta-
latok fontos szempontok voltak bizonyos tipusud vélla-

- latok esetén. A magyarorszdgi csoporttagsdg katego-
: riavaltozoként viselkedett, a magyar eredetd vallalatok

szamdra fontos tényezSként mutatkozott. Azon vallala-
tok, melyeknek korabban is volt magyarorszagi tapasz-
talata, szintén megjelolték az egyéb inditékok kozott

- ezt, mint fontos kritériumot.
lent meg. Ezért a vizsgalatok sordn ezt a valtozot kiilon

A felelGsségi teriiletekhez hasonldan, a telephelyva-
lasztds kapcsén is kivdncsiak voltak a szerzdk a véle-
mények mogott meghtizodoé latens tartalomra, igy is-
mét MDS-hez fordultak. A valtozék koziil kiemelték

- a magyar villalati csoporthoz val6 tartozast, mivel az
illetve annak fejlesztéséért. A fejlesztésre vonatkozé

kategoriavaltozoként kezdett funkciondlni. A tobbi hat
valtozoéra lefuttatva a skalazast, ismét kivalo illeszke-
dést sikeriilt elérni, mar egy dimenzidban is (a stresz és
az illeszkedés mérGszamait a 2. tdblazat tartalmazza).
Az egy dimenzid koordindtdi és az egyes véltozok

- kozott kapcsolat mutathat6 ki, ami arra utal, hogy ezen
¢ tényez8k mentén kiillonboznek a magyarorszagi letele-
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pedés inditékai. A politikai kdrnyezet és az infrastruk-
tira fontossdgdnak megitélése azonos (korreldcid értéke
0,619 és 0,449, 99%-os és 95%-os konfidenciaszinten),
mig a magyar EU-tagsdg fontossdgdnak megitélése el-
lentétes (korreldci6 értéke —0,505, 95%-os szignifikancia
szinten) irdnyba mutat a latens dimenzi6 koordinatdival.
Osszességében a szolgiltaté kozpontok a magyaror-
szagi lokalizécié szempontjdbodl a kedvezd munkaerd-pi-
aci koriilmények fontos szerepet jatszanak, azonban nem
jelenthetd ki egyértelmden, hogy erre lenne visszavezet-
het6, vagyis a H5 hipotézis nem nyert aldtdmasztast.

Az eredmények értelmezése

A vizsgélt hipotézisek eredményeit 0sszerendezve komp-
lex képet kapunk a magyarorszagi szolgaltat kozpontok
miikodésérdl. A helyzetkép készitése sordn boviilt eddi-
gi néz8pontunk, miszerint a szolgaltaté kdzpontok célja
jellemzden a koltségesokkentés, legalabb ekkora jelen-
t§ségli a magasabb szintd, illetve mindségli szolgaltata-
sok nyujtdsa (Hla). A koltségcsokkentés és a minGség
megitélése azonos dimenzidban mozog a szolgaltatd
kozpontok vezetSinek fejében (H4d). Megjegyzendd,
hogy ezzel taldn szorosan Osszefiigg, hogy a lean filo-
z6fia atiiltetése a szolgdltatdsokra a hisz legnépszertibb
téma kozé keriilt 2007-ben a Harvard Business School
Working Knowledge publikacidi kozott (Hanna, 2007).

A kozvetlen koltségcélok hamarabb realizalhat6ak,
mig a mindségi célok késébb fejtik ki hatdsukat, igy
hosszabb tdvon is a szolgéltatdé kozpontok célja marad
(H1b). A kozvetlen és a kozvetett koltségcsokkentésre
a szolgaltaté kozpontoknak igy alapvetSen négy lehe-
t6ségiik mutatkozik:

1. méretgazdasagossdg: az egységre jutd fix és
valtozé koltségek csokkentése, a munkaerd-
specializéci6 és a jobb kapacitdskihasznalas,

2. standardizaci6: rendszerszintli gondolkodds, &t-
lathaté rutinok kialakitasa, jol képzett és specia-
lizalt munkaerd alkalmazasa,

3. ligyfélfokusz: az ligyfélkor bovitésével lehe-
t6ség ad6dik még egyszerlibb és olcsébb szol-
galtatasok kialakitasara, illetve magasabb szint(
nyujtasdra,

4. olcsébb telephely valasztasa: alacsonyabb bérek,
infrastruktdra és ad6zas.

Az olcsésdg, mint az eredmények rdmutattak, relativ
fogalom. Egyrészr6l a magasabb szint operativ szol-
galtatdsokkal a koltségek is csokkenthetSk (H4d), més-
részr6l a tilzott hajsza az olcsébb telephely megszerzé-
sében veszélyezteti az alaptevékenységre fokuszalast és
a magasabb szint{ szolgaltatdsok nyudjtasat (H1b).
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A koltségcsokkentés nemzetkdzi viszonylatban a
pénziigyi és a szdmviteli tevékenységekkel kezd§dott.
Hazéankban ugyan a szolgaltaté kozpontok jelentSs ré-
sze végez pénziigyi és szamviteli feladatokat (H2a),
azonban nem tekinthet§ ez az egyetlen megjelend te-
vékenységnek (H2b). A hazai tapasztalatok alapjin a
szolgdltatd6 kozpontok létjogosultsiga megerdsitést
nyert valamennyi tdmogat6 funkcid esetén.

A szolgaltaté kozpontok éltaldnos tdmogatd funk-
ci6jabol, tevékenységi sokszinliségébdl adédéan mi-
kodésiiket alapvetSen folyamatok mentén szervezik
(H3a), igy képesek leginkdbb tdmogatni az elsGdleges
és a menedzsmentfunkcidkat. A szervezeti betagozddas
is ennek megfelelGen jellemzSen mar nem a pénziigyi
vezet6 (Chief Financial Officer, CFO) al4, hanem uj ve-
zet6i szereplSként a belsd szolgdltatdsi vezets (Director
of Services, DoS) ald keriil (H3b). Ez a jelenség a t6zs-
dei véllalatoknal még erGteljesebben jelentkezik, mivel
ott felvasarlasok és dsszeolvaddsok megndtt jelentGsé-
ge miatt a CFO szerepe jelentGsen dtalakult az elmult
években.

A DoS feladata hasonlé a CFO feladatdhoz: cél a
minél hatékonyabb véllalati mikodés. A vallalatok ko-
zotti hatékonysagi verseny egyik eszkoze a bels6 mi-
kodési hatékonysdg novelése. Az automatizalds, majd
kés6bb az outsourcing sokdig megoldést jelentettek
erre a kihivasra, azonban felmeriilt a kérdés: Lehet-e
még hatékonyabban?

A valasz hamar megsziiletett, mivel az outsourcing-
szolgéltatoktdl konnyen megtanulhaté a médszertan, és
a kiilsd szolgéltat6 haszna, illetve kockazatok vallaldsa
beszervezéskor megtakarithaté. Harmon (2007) szerint
a szolgdltat6 kdozpontok a védllalat miikodésében atlagos
Osszetettségl és valtozékonysagu, de stratégiailag ke-
vésbé fontos feladatok ellatdsara alkalmasak. Valahol
az automatizdlds és a kiszervezés hatdrdn helyezked-
nek el. Vagyis a szolgaltat6 kozpontok legaldbb annyira
tekinthetSk kiszervezési, mint beszervezési eszkoznek,
de leginkdbb a véllalati hatékonysdg tdmogatdjanak.
Az automatizalds és a kiszervezési tapasztalatok alap-
jén jol definidlhatok a sikeres szolgéltat6 kdzpont 1étre-
hozdsdnak és mikodésének elemei:

A) szolgéltataslistak elkészitése és a
szolgéltatdsok meghatdrozdsa, optimalizalasa,

B) szolgéltatasiszint-megallapodasok 1étrehozésa,
ellendrzése és fejlesztése,

C) é4rak és arképzési mechanizmusok rogzitése,

D) szervezeti, vezetési és felelGsségi kérdések
tisztazasa,

E) megfeleld telephelyek megtalélésa,

F) novekedési, fejlédési lehetGségek menedzselése.
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A szolgaltataslistakat, a szolgéltatdsok meghataroza-
sat, a minGségiszint-mutatékat gyakran tartalmazzik a
magyarorszagiszolgaltaté kozpontok szolgéltatasiszint-
megéallapodésai, melyeket bels§ és/vagy kiils§ vevo-
ikkel kotnek (H4a és H4c). Mindemellett az drazas
kérdése is 4ltalaban tisztazott az SLA-ban, mely leg-
gyakrabban koltségalapu bels§ elszamoldar (H4b).

Akisebb szolgdltaté kdzpontok jobban bedgyazddnak
egy-egy vallalatcsoportba, azonban a kozepes és a nagy
szolgdltaté kozpontok jogilag és szervezetileg teljesen
elkiiloniilten miikodnek, Quinn et al. (2000) modelljével
Osszhangban (6. dbra). A ndovekedés egy madsik, azon-
ban kapcsol6d6 dimenzidja a felelGsség és a fejlesztése-
kért vald felelGsség kérdése. A vizsgdlatok tapasztalatai
alapjan, az operativ m{ikdodés sordn a folyamatos haté-
konysag- és minGségjavitasi elvek valésulnak meg a ve-
zet8k gondolkoddsi sémdiban (H4d), tovabb4 a stratégiai
fejlesztéseknél az alapvet6 két irdny a rendszerek vagy a
rendszereket haszndl emberek fejlesztése. Mind a rend-
szerek, mind az 8ket hasznédlé emberek fejlesztésének
segitségével jelentSs szolgaltatasiszinvonal-novekedés,
illetve megtakaritdsok érhet6k el. A megtakaritdsok
egy masik médja a nemzetkozi bér arbitrdzs lehet&sé-
gek kihaszndldsaban rejlik. A kiilfoldi terjeszkedés sordn
azonban nem csupdn a kedvezé munkaer§-piaci helyzet
szdmit, hanem szdmos egyéb tényez§ is indokolhatja a
szolgéltaté kdzpontok telephelyvalasztasat (HS). A meg-
felel6 telephely szdmos dimenzié mentén értelmezhetd
ugy, mint megfeleld mennyiségli és mindségli munkaerd,
infrastruktira, kapcsolatok a véllalati kozponttal, illetve
tevékenységgel, fejlesztési helyekkel, vagy éppen a po-
litikai stabilitds. A felmérés tanulsdga szerint alapvetSen
két eset azonosithat6: (1) azok a véllalatok, amelyek ma-
gyarorszéagi csoporthoz tartoznak, vagy mar kordbban is
voltak magyarorszdgi tapasztalataik, szivesen valasztjak
hazankat a szolgaltat6 kozpont telephelyéiil (2) a tobbi
véllalat szdmadra elsGsorban a telephely politikai bizton-
sdga és megfeleld szint( infrastruktirdja fontos.

Osszefoglalas és kutatdsi iranyok megjelolése

A szolgdltatd kozpontok a tdmogaté funkcidk
(értéklancmodell) hatékonyabb megszervezésével fon-
tos eszkozei a vallalati teljesitmény fokozdsdnak. A
hazai tapasztalatok alapjin a szolgéltat6 kdozpontok 1ét-
jogosultsdga megerGsitést nyert valamennyi timogatd
funkcio esetén. SGt, a szinergiahatdsok miatt egyre tobb
funkci6 keriil a szolgéltaté kozpontba, igy vizsgdlatuk
az elkovetkez6kben is fontos kérdésnek mutatkozik:
Miként is képesek megdrizni, illetve novelni hatékony-
sagukat? Hogyan képesek tobbet adni az alaptevékeny-
ségek és a menedzsmentkdzpontok szamdara?
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A szolgéltatdé kozpontok sokat 4tvettek az
outsourcing-szolgéltaték modszertandbdl (szolgélta-
tasok definidldsa, SLA, drazés stb.). Az 1j kihivast az
outsourcing-szolgéltatok kozvetleniil érzik, érdekes
kérdés lenne annak feltardsa: Milyen médon lesznek
képesek megujulni? Milyen djabb forrasokbdl taplal-
kozhatnak a szolgéltat kozpontok fejlédésiik sordn?

Vezet6i nézSpontbdl megdobbentd az az egyonte-
tliség, ami a lean filozdfia elterjedésében mutatkozik.
Mindenki szdmdra tudatos a felismerés, hogy ha javi-
tom a minGséget, gyorsitom az atfutds sebességét, csok-
kentem a hibdk szamat, akkor tudok igazabdl olcsébb
is lenni. Ezzel parhuzamosan a nemzetkoziesedésben
rejlé elényok kihaszndldsa is folyik, azonban a felmé-
rés tanulsdga szerint ezek jelenleg egymassal versengd
optimalizélasi lehetGségek. Hogyan lehetséges a kettSt
egyszerre kezelni?

A két kiilon ut tekintetében tovabbi kérdések me-
riilnek fel: Milyen médon 0sztonozhetSk a megtelepiilt
szolgaltaté kozpontok tjabb tevékenységek idetelepi-
tésére? Milyen médon 6sztondzhetSk az itt megtelepe-
dett nemzetkozi vallalatok magyarorszagi szolgéltatd
kozpontok szolgéltatdsainak igénybevételére, illetve
szolgéltatd kozpontok létesitésére? Hogyan lehetiink
képesek tjabb vdllalatokat vonzani? A tanulmany
irdnyvonalakat jelolt ki ezekhez a kérdésekhez, azon-
ban nemzeti versenyképességiink szempontjabodl is
fontos lenne a szolgaltaté kdzpontok mikodését, ezen
beliil a telephelyvalasztas kérdését is, alaposabb vizs-
gdalatoknak aldvetni, elsGsorban a CEE-région beliil.

A cikk elkésziilte utdn forgatta fel {izleti kornyeze-
tiinket 2008 utols6 negyedévében a hitelpiaci valsdgként
emlegetett, a teljes vildgra kiterjedd recessziés hulldm.
Ertelemszertien a szerzok a vélsag szolgéltaté kozpon-
tokra gyakorolt hatdsit nem tudtdk vizsgdlni. Viszont a
kérdés, hogy ez hogyan érinti a szolgaltaté kdzpontokat,
a kutatémunka folytatdsdnak szerves részét kell, hogy
képezze. Létva a szolgéltaté kdzpontok jelen helyzetét,
illetve beszélgetve szolgaltaté kdzpontok vezetd kép-
viselGivel a szerzdk jelen hipotézise szerint, a meglévd
kozpontok (amennyiben anyavéllalatuk tdléli a valsa-
got) inkdbb megerGsddnek, inkdbb tevékenységblvii-
lésre szamithatnak, hiszen a szolgdltaté kdzpontok 1ét-
rehozésa és bovitése minden multinaciondlis véllalatnal
alapvet§ eszkoz a koltségcsokkentési, racionalizalasi to-
rekvéseknek. Emellett viszont a véalsdg eredményeként,
rovid tdvon a kezdeti beruhdzasi igény és a kiszdmitha-
tatlan iizleti kdrnyezet miatt, varhatéan kevesebb valla-
lat dont 4j szolgéltaté kozpontok feldllitdsarol.

A szerzOk jelent tanulmény eredményeire, felvetett
kérdéseire alapozva tervezik a feltir6 kutatémunka
folytatasat.
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BENCSIK Andrea — MAROSI I1diké

A ., TUDAS TEMPLOMAI” HIVOK ES
SZERZETESEK NELKUL? —

AVAGY TUDASMENEDZSMENT A FELSOOKTATASBAN

Az egyre gyorsuld valtozasok, az egyre szigorodé kovetelmények kozott Kiélez6d6 verseny rakényszeriti a
gazdasagi élet szerepldit a tudismenedzsment-rendszerek mint versenytényezd kialakitasara és miikodte-
tésére. Am a piaci valtozasok nem dllnak meg az egyetemek, a féiskoldk falainal, begyiriiznek a felsGok-
tatasi intézmények életébe is. A szerzék tanulminyukban — nagy léptékben — végigkovetik, hogy milyen
valtoztatasok torténtek az elmiilt néhany évben, és megvizsgaljak, rendelkezik-e a felsGoktatas a tudasme-
nedzsment szervezeti és miikodésbeli feltételeivel, illetve milyen lehetGségek rejlenek ennek a szellemnek a
kiteljesitésében. Ez egyuttal a felsGoktatasi intézményekbdl kikeriil6 fiatalok magatartasat, munkdahoz valé
hozzaallasat is jellemzi, mely el6revetiti a piaci viszonyok kozott miikodd szervezeteken beliili tudasmeg-

osztas, tudastranszfer érvényesitésének képességét.

Kulcsszavak: tuddsmenedzsment, felsGoktatas, Magyarorszag

Az Eurépai FelsGoktatasi Térség (EFT) gondolatanak
megjelenése, a Bolognai Nyilatkozat kovetelményeinek
valé megfelelés, a fokozatos megvaldsitds lehetGséget
teremtett a kozép-kelet-eurépai felsGoktatds felzarko-
z4séhoz. Ez a folyamat megvaltoztatta az intézmények
pozicidit, ami az intézményi menedzsment szerepének
és feladatainak valtozasat koveteli meg.

A gazdasdgi, tudomdnyos, technoldgiai versenyké-
pes tudas el6allitdsdhoz, generdldsahoz sziikséges tu-
ddsmenedzselés céljai egybeesnek a versenyképes Eu-
répa tuddsat célz6 folyamatokkal. Az EFT eszméjének
megjelenése a versenyképes tuddshoz sziikkséges isme-
retek, készségek 1étrehozédsa mellett a képzési struktiira
elvarasait hangsilyozza az esélyek egyenldsége, a haté-
konysdg és a mindség biztositdsa szempontok érvény-
re juttatdsaval. Ezeknek a kovetelményeknek ugy kell
eleget tenni, hogy kézben magénak a felsGoktatdsnak a
szerepe is megvaltozik, annak kdvetkeztében, hogy az
elitképzés és a tomegképzés ardnyai eltolédtak annak
a folyamatnak koszonhetSen, amelyben a tanulés a fo-
gyasztas egy sajatos formajava alakult.

A tuddsmenedzselés céljai Osszecsengenek ezek-
kel az elvardsokkal. Legyen az intézmény rugalmas
az innovdcié terén, rendelkezzen az aktiv vagy pasz-
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sziv alkalmazkodds képességével, jelenjenek meg a
gazdasdgossdgi elvarasok a miikodésében (Liebner,
2001). Ugyanilyen fontos a mindség folyamatos fenn-
tartdsa a miikodésben és az ,.,eredményben”, valamint
a munkatdrs-kozpontisdg. Hangstlyozott szerepet kap
a teammunka az oktatéi viselkedésben €s a hallgatok
szdmdra kiadott feladatokban és a szdmonkérésben is.
A tudds menedzselésére a felsGoktatasnak is sziiksége
van, az EFT megsziiletésével a tudés széleskorien ter-
jed, boviil, feler6sodik és hozzaférhets — és el is ve-
szithetd, az intézménynek tudnia kell meglévs tuddsara
vigydzni és megoévni azt. A tuddsmenedzsmentnek &t
kell fognia a teljes ,,iizleti” folyamatot (Tarnai, 2002) —
a hallgat6i toborzastdl kezdve az oktatdson keresztiil a
tuddsbazis épitéséig és mikodtetéséig.

A Bologna-folyamat okozta valtozasok

Az 1999-ben alairt Bolognai Nyilatkozat nagyszabasu
feladatokat 4llitott az elkotelezettekkel szemben: kony-
nyen érthetd és 6sszehasonlithaté fokozatok, kétciklusu
képzés bevezetését, kreditrendszer kialakitasat és md-
kodtetését, egyetemi polgarok mobilitdsanak segitését.
Célul tiizte ki, eurdpai egylittmikodéssel egy mindség-
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biztositasi rendszer kidolgozdsét, az eurépai dimenzi-
. Afeladatok nagysdgat és az elkezdett reformok hatdsat

6k megjelenését az oktatdsban, az egész életen 4t tartd
tanulds gyakorlatdnak elterjesztését, az esélyegyenls-

séget, szocialis intézkedések, a hallgatéi részvétel biz-
tositdsat és nem utolsésorban az Eurépai FelsGoktatdsi

Térség vonzerejének novelését.

Lathat6an ezek kiilon-kiilon is nagyon nagy, 0sz-
szetett és komplex feladatok, amelyek nagy részét a !

kiilonbdz6 orszagok elkezdték, és a reformfolyamato-

kat folytatjak, vagy éppen teljesen meg is valGsitottdk
- hosszabbodik. E silyos pénziigyi teher miatt az dllam

azokat.

A haromciklusui képzés bevezetésének szintje
a Bologna-folyamatban részt vevd orszagokban

Forras: Eurydice
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z 2z

lok hatéridére (2010) torténd megvaldsitasat (1. dbra).

jol érzékelteti a ,,visegradi négyek” orszdgaiban a hall-
gat6i és oktatdi 1étszdmok (1. tdbldzat), valamint a fel-
sGoktatési intézmények szdmanak véltozdsa az elmdilt
idGszakban (2. tdbldzat).

A reformok mellett parhuzamosan jelentkezik az
allam szerepének a véltozdsa. A tomegesedés és a
kreditrendszer mtikodése kovetkeztében az atlagos
képzési i1dS jelentGsen, mintegy 20-30 szdzalékkal

egyre inkdbb kihatral a felsGoktatas
finanszirozasabdl. Az dllam inkabb
fogyasztévédelmi szerepet vesz fel
azaltal, hogy az intézményi pénz-
gazdédlkodést és a ,,szolgéltatas” mi-

1. dbra

Figure A1:Level of implementation of a three-cycle structure compliant  pgségét ellendrzi, emellett tovabbra

with the Bologna Process, 2006/07

is jelentGs kutatdsokat finansziroz.

Ezzel parhuzamosan jelenik meg és
egyre ergsodik a felsGoktatasi intéz-
mény lizleti szerepe. Ez az alapvetd
szerep a fizetGképes és fizetni haj-
lando ,.kereslet”, hallgatéi réteg és a
gazdasagi szereplSk igényeinek ki-
elégitése, amelynek célja az onfenn-
tartds és az Onfejlédés.

A kérdés, hogy a Bologna-folya-
mat altal kikényszeritett valtozasok
segitik vagy hatréltatjdk a tanul6-
szervezeti mikodés mint a tudas-
menedzsment-rendszer alapvetd fel-
tételének megvaldsitasat. A vilasz:
igen is meg nem is. A rugalmassag,
az alkalmazkodéképesség, a gaz-
dasdgossag elvardsait teljesiti, nem
Ugy a munkatirs-kozpontisagot, a
minGségi elvarasokat, a teammunka
feltételeit. A részletesebb valaszra a
késGbbiekben még visszatériink.

vagy a legtdbb oktatasi teriileten

Részleges/korlatozott bevezetés

HOEN

Nincs haromciklusu képzési struktira

A megndvekedett, meglehetésen heterogén hall- |
gatoi 1étszdm Kitermelte az oktatdsi programok széles
skaldjat mind a tanulményi id6, mind a képzések vo- !
natkozasdban. Ha kitekintiink a kornyezd orszagokra,
tapasztalhatjuk, hogy a hatédlyos és érvényes felsGok-
tatdsi torvények kotelezs erével biztositjdk a fenti cé-

Teljes mértékben alkalmazott (Bologna elétt vagy utan) valamennyi

Széles kord, de fokozatos bevezetés/folyamatos kialakitas és kiterjesztés

Verseny és stratégia

z_ 2

Paradox médon az EFT-hez torténd
csatlakozdssal nemcsak regiondlis
vagy kontinentélis egyiittm{ikodés
val6ésul meg, de az orszagon beliili
intézmények kozotti versengés is nemzetkozivé va-
lik. A maéra kialakult sokszind, sok helyen jelen 1év6
és elérhetd képzési kindlat nehéz dontés elé allitja a
leendS hallgatét, melyik intézményt, helyet, szakot,
oktat6i kollektivat, oktatasi infrastruktdrat, szolgalta-
tast vagy képzési hozzdjaruldst valassza. A hallgatd
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1. tdbldzat

A hallgatéi és oktatdi létszamok alakuldsa a visegradi négyek orszagaiban
Forras: www.cepes.ro

Orszag Hallgatéi 1étszam (f6) OKktatéi létszam (f6)
1999/2000 2004/2005 1999/2000 2004/2005
Cseh Koztdrsasag 187.000 298.196 9.800 14.623
Magyarorszdg 278.997 421.520 21.249 23.787
Lengyelorszag 1.421.277 1.917.293 80.134 88.914
Szlovékia 85.751 164.661 9.560 12.569

2. tabldzat

A felsGoktatasi intézmények* szama és a 100.000 lakosra juté
hallgatoi létszamok alakulasa a visegradi négyek orszagaiban (az 1999/2000-es és a 2004/2005-6s tanévben)
Forrds: www.cepes.ro
*magyar, allami és maganintézmények 0sszesen

Orszag Fels6oktatasi intézmények szama* 100.000 lakosra juté hallgatéi létszam (f6)
1999/2000 2004/2005 1999/2000 2004/2005
Cseh Koztdrsasag 30 1.816 2.923
Magyarorszdg 89 2.790 4.166
Lengyelorszag 286 3.673 5.023
Szlovékia 23 1.618 3.058

véalasztdsdban jelentds szerepet jatszik a személyes ér- :
dekl&désen til a munkaerd-piaci elhelyezkedés esélye,
a véarhat6 jovedelem nagysiga. Legaldbb ilyen fontos
az intézmény poziciondldsa, képzési kindlata, jelenlé-
te, jellemzdinek, értékeinek felvallaldsa, megérzése,
tovdbbaddsa. A munkaerSpiacon érvényesiils vagy
boldogulni kivané egyén prébal képzésekrdl, intézmé-

nyekrdl, oktatokrél, szakmdkrdl informéciét szerezni,
vagy felidézni a veliik kapcsolatos, mar meglévs isme-
reteit. Ahhoz, hogy informaciéhoz jussanak, kiilonbo-
76 forrdsokat hasznélnak fel, kiilonboz8 publikacidkat,
tdjékoztatokat, felvételi rangsorokat, rendezvényeket,
munkaerd-piaci prognézisokat, elhelyezkedési lehetd-
ségeket keresnek, ismer§soket kérdeznek meg. Mind-
ezt azért is teszik, hogy felmérjék, mit var t6liikk az
intézmény, milyen kdvetelményekre szamithatnak. Az

intézmények I€tfontossagu feladata, hogy sajatos kép-
zési kinalatukkal megkiilonboztessék magukat a tob-
bi intézménytSl oly médon, hogy a leendd hallgatok
kedvezSbbnek, jobbnak, tobbnek, hasznosithatobbnak
érezzék a kindlt tudést, a megszerezhetd kompetenci-

dkat. A felsSoktatdsnak is meg kell tanulnia, és egyre
magasabb szinten alkalmaznia kell a marketingme-
nedzsment-feladatokat is, hiszen képzési kindlatat a
piaci elvarasoknak megfelelGen fejlesztenie kell. Meg-
jelenik bizonyos arképzési politika alkalmazésa is az-
zal, hogy az allam éltal ajanlott képzési hozzajarulas

VEZETESTUDOMANY

Osszegétdl a kiillonbozd intézmények eltérhetnek. Pi-
acteremtési lehet&séget jelent a kiilfoldiek felé torté-
nd nyitds, vagyis az idegen nyelven torténd képzések
szamanak bdvitése itthon, illetve inditasa kiilf6ldon,
kiilonosen a hatdr menti, regiondlis egyiittm{ikodés
teriiletén. Az intézmények 4ltal folytatott ,értékesité-
si politika” jelenik meg a kiilonb6z8 hirdetésekben, a
hallgatokért folytatott kiizdelemben. Ilyen példaul a
gyermekmegdrzés a tanuld kismamadk esetében, vagy
laptop biztositdsa az elsé helyet megjelols és felvételt
nyert hallgatéknak, vagy akdr az intézményt népsze-
rlisits, felvételi id6szak eldtt folytatott népszertsitést
célzo, kozépiskolai vagy kiilfoldi ,,road-show”.

A versenyben kiilonboz§ esélyekkel és stratégidk-
kal jelennek meg a nagy muiltd, viszonylag megingat-
hatatlan presztizzsel rendelkez6 és a nem egyetemi
tipusd, alacsonyabb stitusban 1év8 intézmények. Ma
mar elengedhetetlen, hogy egy intézmény folyamatai,
képzési programjai, kutatdsi projektjei alaposan 4tgon-
dolt, egységesen kommunikalt, kovetkezetesen végre-
hajtott stratégiaba illeszkedjenek. Ennek megvaldsitasa
erGs €és elkotelezett vezetést kovetel, hiszen sokszor
egy intézményen belill nagyon kiilonb6z8 tudomany-
teriileteket miivelS, idénként eltérd foldrajzi helyen,
nagyfokud autondémidval rendelkez6 karok céljainak és
lehet&ségeinek Osszehangoldsardl van sz6. A stratégia

kialakitdsar6l nem beszélhetiink néhdny alapvetd tech-
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3. tabldzat

Egy képzeletbeli egyetem SWOT-analizise
Forras: sajat 0sszedllitds

Erdsségek

Gyengeségek

patinds hirnév
népszerl szakok
monopolhelyzet

Belsé tényezSk

eloregedett oktatdsi infrastruktira
kevés idegen nyelvi szak
sz(ikos fizikai méretek

Lehetdségek

Fenyegetések

j6 kapcsolatok
novekvd hallgatéi 1étszam
nincs versenytars

Kiilsé tényezSk

P

sz(ikiil§ allami tdmogatas
folyton véltoz6 jogi szabélyozds
kifelé (kiilfold) irdnyuld oktatéi mobilitas

nika, mint pl. a SWOT- és/vagy PEST-elemzés elvég-
zése, eredményeinek figyelembevétele nélkiil (3. tdb-
ldzat). Vagyis az intézményi erGsségek, gyengeségek,
és a kornyezet adta lehetGségek és korlatok, valamint
minden kiils§ befolydsold tényezd ismerete alapvetd
fontossaggal bir.

Az intézmények a stratégiaalkotdskor az un. ,ke-
mény”’ mddszerek, mint a praktikus, raciondlis, objek-
tiv adatok elemzése, mechanikus megoldasok kidolgo-
zasa mellett egyre inkabb figyelembe veszik a ,,puha”,
vagyis a kreativ, innovativ, intelligens megolddsi ja-
vaslatokat, a jovére vonatkozé szakért6i becsléseket.
A tarsadalmi-gazdasagi kornyezettel valé kapcsolat-
ban bukkan fel a szolgdltato egyetem koncepcidja,
amely ,,nemcsak termeli és eladja a tuddst, hanem az
eredményeket installdlja és feliigyeli a felhasznalast.
A kiterjesztett egyetem pedig biztositja az akadémiai
aktivitds folyamatossagat az oktatds, az alapkutatés, az
alkalmazott kutatds, a szakértés és a tanacsadas Ossz-
hangjaval” (Hrubos, 2006). Intézményi stratégia az is,
hogy mennyire nyitottak, milyen szakképzési, kompe-

tartja a revoliciondl. Az intézményi stratégia megva-
16sitasa attdl fiigg, mennyire képes a vezetd az 6nallé-
saggal rendelkezd oktatdkat ravenni, érdekeltté tenni
a kozos célok elérésében. De nemcsak a megvaldsi-
tasba kell az oktatdkat, kutatokat bevonni, hanem mar
a stratégiaalkotasba is az oktatéi otletek, kreativitas,
kezdeményezések el6hivasdval és kihaszndldsdval. Az

zZ. .z .

dllam finanszirozdsi teriileten torténé visszavonuldsa
szintén erGsiti az intézmény vdllalkozdsi stratégia-
jat. Es mdris eljutottunk a tanuldshoz, a tuddshoz, a
csapatmunkdhoz, a csoporthoz, a megudjuldsra képes
szervezethez és a vdllalkozd szellemd, megfelelGen
irdnyitani, er6t adni tudé és tdimogatd intézményi, kari
vezetéshez (Barakonyi, 2003). Attdl fiiggéen, hogy az
intézmény milyen mértékben él a tuddsmenedzselés
eszkozeivel, juthat rejtett versenyelényokhoz, rendel-
kezhet a képességek olyan portfélidjaval, amelyekre
alapozva nem csak alkalmazkodik a kornyezeti valto-
zasokhoz. A tuddsmenedzseléssel, projektalapd mun-
kaszervezéssel, proaktiv stratégidval elébe tud menni
a valtozasoknak (2. dbra).

2. dbra

Példa az adaptiv és proaktiv stratégiakra

Jelenség Adaptiv stratégia

intézményi kapacités
kihaszndlatlansaga

tenciamegszerz$ szolgaltatdsokat kindlnak, illetve zart,
4j tarsadalmi, értelmiségi pozicidra készitenek fel, tu-
désképzést folytatnak, vagy egyszerre prébalnak mind-
egyik teriileten megfelelni.

Az intézményi stratégiai irdnyokat jelentGsen
meghatdrozza az oktatdk individualizalt kozege és a
kozottik 1€vé személyi Osszefondddsok. Sajitos be-
allitottsdguk folytdn az egyetemet még mindig zart
rendszernek élik meg, és lassan reagédlnak a valtoza-

sokra, ez a kdzosség az evoluciét elfogadhatébbnak

Uj szakok inditdsa

Proaktiv stratégia

szabadegyetem, nydri egyetem,
tovabbképzések szervezése stb.

A telitett piacokon altaldban a versenyzd8k vagy az
arral, vagy a minGséggel probdlnak nagyobb ardnyban
jelen lenni. A felsSoktatds piacdn taldn ezeknél jobb
megoldasra kell torekedni. Meg kell taldlni azt a rést,
azt a tarsadalmi igényt, leend§ hallgatdi réteget, amit
masok még nem fedtek le. Ez lehet egy teljesen 1j szak,
képzési irany inditdsa, djfajta oktatds (pl. szerepjatékok,
szimulacids képzés, jatékelmélet stb., mely gondolko-
dds és oktatdi hozzdillds lehet6vé teszi a tuddsmeg-
osztds természetessé valdsit, annak a magatartdsnak
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az elfogadésat, mely ma még nagyon is idegen a hazai
felsGoktatds gyakorlatatdl), vagy egy olyan munkaerd-
piaci réteg megcélzasa, amely eddig elkeriilte a figyel-
met. (Itt kaphat szerepet a tuddsmenedzsment alapon
torténd felsGoktatdsi szervezeti miikodés és a tuddsala-
pu gazdasagi tevékenységre torténd felkészitd oktatds
modszereinek alkalmazdsa.) Ez a stratégia azért is len-
ne fontos, hiszen az EFT-vel a hazai piacon is egyre
ergsodik a verseny, és az itthoni kiilfoldi intézmények
szamdnak novekedése veszélyezteti versenyképessé-
giinket, és egyel6re még domindns részesedésiinket a
hazai tuddspiacon. Mig 2000-2004 kozott csokkent a
hazai felsGoktatasi intézmények szdma, a kiilfoldi ver-
senytarsak ergsodtek: 2006-ban 16 kiilfoldi felsGokta-
tasi intézmény miikodott Magyarorszagon, 2008 tava-
szan mdr 20 ilyen szervezetet taldlunk — és bar konkrét
hallgatéi adatokkal nem szolgélhatunk, az intézmények
novekvl szdma arra utal, hogy képzéseik irdnt kereslet
mutatkozik (miikodésiik, piaci jelenlétiik, viselkedésiik,
stratégidjuk tovabbi vizsgalat targyat képezhetné).

A magyar felsSoktatdsi intézmények méretiikbsl,
infrastruktirdjukbdl és az alacsony szdmu idegen nyel-
vi képzEésbdl adéddan a nemzetkozi piacon nem tudnak
dominéns szerepben megjelenni. Ezért kell a fenti meg-
kiilonboztetd stratégiat a master és a doktori képzésben
alkalmazni, mert ebben a szegmensben van lehet6ség
jelentGsebb szerep betoltésére.

Lathat6, hogy barmelyik stratégiai irdanyt valasztja
az intézmény, a felsGoktatds vezetdi rdkényszeriilnek
a tudas menedzselésére. Olyan véltoztatdsokat kell vé-
gigvinni, amelyek sikere arrdl fiigg, mennyire képesek
a kollégak rugalmasan reagdlni, nyitni az dj dolgok,
kovetelmények irdnt, vagy akdr latens sziikségletek
meglatdsdra. Ez maga is tanuldsi folyamat, amely csak
olyan tdmogaté 1égkorben lehetséges, ahol képesek és
tudnak csoportban dolgozni az emberek, ahol tudnak és
akarnak egymdstdl tanulni, mikodik a tudasspirdl.

Mint minden djjal és ismeretlennel, ezzel szemben
is ellendllds varhatd. Az ellendllds lekiizdésének szam-
talan, a szakirodalombdl ismert eszkdzét lehet bevetni,
mint példdul a rendszeres, nyilt, 6szinte kommunikacid,
a felelGsségi szintek megvaltoztatisa, vezetdi példamu-
tatds, csoportos problémaelemzés, oktatds, tovabbkép-
z¢€s stb. Az 6romteli munkahely, a timogaté szervezeti
kultira segiti a tanuldst, a tudédsspirdl mikodtetését.
A munkatarsak meglév§ tuddsa segit a megfelel$ stra-
tégiai célok meghatdrozdsdban, annak szervezeti fel-
tételeinek igazitdsaban, és forditva is igaz, a megfeleld
stratégiai célok segitik a tudds hasznosuldsat. A szerve-
zeti vagy kozos tudds felhasznédldsdval pedig Gjabb és
Ujabb versenyelényokre lehet szert tenni, amivel ismét
Ujabb, magasabb rendd stratégiat lehet megfogalmazni.
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A k0z0s tudds az a tudds, amit a munkatarsak elsa-
jatitanak azéltal, hogy valamely szervezeti problémat,
feladatot megoldanak. A mér meglévd szervezeti tudas
alkalmazhat6saga szerint megkiilonboztetiink (Dixon,

2000):

a) sorozatos, vagy ismétl6dé tuddasatadast — gyakori
vagy nem rutinfeladatok esetében,

b) kozeli, vagy szinte ugyanannak a tudasnak az at-
vételét — ,,best practice”,

¢) tavoli, vagy nagyon kiilonb6zé tudas felhaszna-
lasat — az implicit tudds explicitté tétele,

d) stratégiai tuddshasznositdst — kritikus jelent&sé-
gl feladatokndl, és amely tudés a szervezeti me-
moridban mar ott van valahol,

e) szakért6i tudast — a tudds nem talalhaté a kézi
vagy standard dokumentumokban, explicit,
gyakran technikai, elektronikai tudés.

A feladatok lehetnek rutinszertiek vagy egyediek,
illetve tacit vagy explicit tudést igényelhetnek, és a
szervezetben vagy ugyanaz a csoport taldlkozik a meg-
oldandé feladattal, mint ahol mar el&fordult hasonlé
eset, vagy mdshol bukkan el§ a probléma vagy kihivds
— amelyhez a meglévd kozos tudds alkalmazhat6.

A célok kijeloléséhez és megvalositdsahoz egyarant
sziikség van az intézmény belsS képességeinek, az okta-
tok-kutatdk, egyetemi polgédrok tuddsdnak beazonositd-
sara. Ez lehet akar egy kompetencia- (nem hatalmi) tér-
kép, amelyre ripillantva kideriil, hogy a szervezetben ki,
hol, milyen tuddssal, képességekkel rendelkezik, vagy
aki tovabb tud benniinket irdnyitani a megfeleld helyre.
Nagyon fontos a tudés fejlesztése egyéni szinten — itt
is érvényesiilnie kell az egész €leten 4t tartd tanuldsnak
—, és oktaté nem képzelhetd el folyamatos fejlédés nél-
kiil. Intézményi szinten pedig a tuddsspirdl mikodteté-
sével, illetve a mienknél jobb megolddsok keresésével,
masoktdl torténd folyamatos, tisztességes tanulds dtjan
(benchmarking). Az 1j otleteket, képességeket, 1ij isme-
reteket, tapasztalatokat a szervezetben szét is kell terite-
ni, majd beépiteni a szervezet egészébe. Ezt a beépitett,
elsajatitott tobblettudast kell tudni hasznositani, amely
folyamatban fontos a kommunikacié, és nagy szerep
jut az intézmény iranti elkotelezGdésnek. Ha az intéz-
mény nem tudja megtartani az oktat6t nemes célokkal,
nagyobb felelGsség juttatdsaval, megfeleld Osztonzési,
motivacios rendszerrel, kutatasi infrastruktiraval stb.,
amikor kilép, magdval viszi a tuddsat. A tudds megdrzé-
sét segithetné példdul az informatikai hattér olyan szin-
td fejlesztése, amely legalabb megteremtené a fizikai
feltételeit annak, hogy a tudds lathaté részét megoriz-
ziik (az oktat6i publikdciok, monografidk, onéletrajzok
feltoltése az intézményi belsd internetes hdldzatra). Ter-
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mészetesen ez nem elegendd a tuddsmegosztas és -meg-
tartds rendszerének kialakitdsdhoz, de els6 1épés lehet a
helyes irdnyba. Sokkal tobbet kellene tenni azonban an-
nak érdekében, hogy valés kutatémtihelyek alakuljanak
ki és miikodjenek hosszu tdvon, ahol az egyiittmikodés
az egymadstol valé tanuldson alapul, a kozos gondolko-
dés tartja 0ssze, €s nem a vezetdi hatalom, vagy a poro-
szos struktira olykor feléledd szelleme. Végiil pedig a
tudas ellendrzése és értékelése kell, hogy kovetkezzen,
a hallgat6i utankovetések, a piaci szereplSk visszajelzé-
sei, és/vagy a belsd tudastérképek alapjan torténd folya-
matos kontroll.

A belsé kompetencia- és tudastérképek mellett nagy
fontossaggal birnak az elégedettségvizsgilatok. A fa-
nuld egyetemek kialakitasara ott van lehet&ség, ahol
jellemzé a bizalom, a ko6tdés, a nyilt, §szinte kommu-
nik4cié. Az intézményi szintd elégedettségvizsgalatok
segithetnek annak feltérképezésében, hol van esetleg
hidnyossag, hol van sziikség vezetdi valtoztatasra, és/
vagy vezetGvaltasra.

Hasonl6an fontos a megfeleld teljesitményértékelé-
sen alapul6 6sztonzési, motivacids rendszer bevezetése
és mikodtetése. ErrSl maga a felsGoktatdsi torvény is
rendelkezik, egyfel6l megkoveteli az intézményi ming-
ségbiztositast, masrészt az intézményi foglalkoztatasi
kovetelményrendszer keretében az intézményre bizza
az oktatdi teljesitménymérési, -értékelési kritériumok
meghatirozdsit. Az még nem tisztdzott, hogy a tor-
vény dltal meghatarozott intézményi keretet, amely a
kiemelked§ teljesitmények kompenzélasét célozza, az
intézmény megkapja-e a koltségvetésbdl, vagy sajét
magénak kell kitermelnie. Az dllam eddigi egyre visz-
szahiz6débb magatartdasabdl kiindulva inkabb az utéb-
bi valészin(sithets.

Az oktatok és az oktatas valtozasai

A véltozasok magukkal hoztdk az oktat6i szerep 4tala-
kuldsat. A hallgatéi-létszdmnovekedés kovetkeztében
az oktaté nehezen tud személyes kapcsolatot teremteni
valamennyi didkkal. Nagyiizemi méretekben, hatalmas
el6adétermekben az el6adé leadja az anyagot, a hallgatd
pedig vagy el akarja és tudja sajtitani, feldolgozni azt,
vagy nem. A felsGoktatds expanziéjaval, az egész életen
at tart6 tanulds dltaldnossa véaldsdval dj hallgatok, dj be-
allitottsdgokkal, véltozatos elGismeretekkel és eltérd igé-
nyekkel érkeznek az intézményekbe. Ez a heterogenitas
megkoveteli a személyre szabott foglalkozast, amelyre
a tomeges elGaddsokon nem, inkabb a fogad6drikon,
konzultacidkon személyesen, az interneten pedig iras-
beli instrukcidk alapjdn van lehet6ség — feltéve, hogy a
hallgaté él ezekkel a lehet&ségekkel. Ennek megfelel-
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en megnd annak a jelent§sége, hogy az oktaté a legjobb
hallgatdkra olyan intellektudlis hatast tudjon gyakorolni,
hogy azok sajt elhatdrozasukbdl — vagy esetleg némi
egyéb jellegli motivacié hatdsdra — akarjanak TDK-
munkdt végezni, bekapcsolddni a tanszéki kutatémunka-
ba, vagy 6nall6 gyakorlati, elméleti munkdban vegyenek
részt. A megnovekedett 1étszdmbol adddik a szdmonké-
rés modszereinek valtozdsa is. Az értékelések mara ira-
sos teszt és essz€ formdju tudasprobakka valtak, amivel
a mester-tanitvany interakcié kikopik a rendszerbdl, és
a teljesitmények infldlédnak, vagy akéar tehetségek vesz-
nek el a rendszerben, az adminisztracids feladatok pedig
burjénzanak. Uj kihivést jelentenek a linedris képzések
felépitési, illeszkedési kovetelményei. Ilyen példaul a
bachelor képzések gyakorlati elvardsainak valé megfe-
lelés is — tekintettel az el6z8 képzések tobbnyire elméleti
jellegére. Fontos lenne a BA és BSc képzéseket val6ban
a rovid képzési ciklusnak — és a piaci elvardsoknak —
megfelel§ gyakorlatorientdlt targyakbdl felépiteni, de
ennek eddig korldtokat szab a kordbbi tirgyakhoz vald
ragaszkodds és a piaci visszajelzések késleltetett megje-
lenése. A hagyoményos képzés atalakitdsa, megujitdsa,
a folyamatosan djabb és tjabb igényeknek megfelelni
tudd, az elméleti tudds mellett gyakorlati tapasztalatok-
kal rendelkez8, képességeit azonnal hasznositani képes
szakember-kibocsatés a cél. Nem azt kérik a hallgatok,
a munkaer@piac, az dllam, az intézmények, maga a kor-
nyezet, hogy a felsGoktatds mindent megtanitson. A ta-
nuldsra helyez&dott a hangsily, olyan szakembereket
vér a piac, akik a szaktudds mellett a tovabbi tanuldsra,
interkulturélis egyiittmiikodésre, csapatmunkara, sajat
szakmdjukban fejl6désre, vagy ha sziikséges, szakma-
véltasra képesek. Ahhoz azonban, hogy ennek a kovetel-
ménynek meg tudjunk felelni, az oktatdsi gyakorlatnak
is valtoznia kell. El6térbe kell helyezni a gyakorlatorien-
talt feladatmegoldast, elsGsorban csoportmunka kereté-
ben. Ezzel ismét tehetiink egy 1épést a tanuldszervezeti
mikodés kialakitdsdnak irdnydba.

Az 4j felsGoktatédsi torvény értelmében valamennyi
oktatéi munkakorben az Uj kinevezések hatdrozatlan
iddre sz6lnak, ez relative nagy oktatdi szabadsdgot, szak-
mai autonémiat biztosit. Am a rendszer komoly ellendr-
zé&si pontot allit fel azzal, hogy tandrsegédi és adjunktusi
munkakdrben meghatdrozott id6n belill teljesiteni kell a
torvényi, illetve az intézményi elvardsokat (tudoméanyos
fokozat megszerzése, tudoményos teljesitmény, pub-
likacidk, szakmai kozszereplés), nem teljesités esetén
a kozalkalmazotti jogviszony a torvény erejénél fogva
megszlnik. A kialakulé verseny magaval hozta a kolle-
gidlis rendszer felboml4sét, a hivatali hierarchidban he-
lyet foglal6 oktaté a feszitett kovetelmények miatt indi-
vidualizal6édik. Ezen a kiilonbozs karok, szakok kozotti
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atoktatas gyakorlata sem segit, ennek inkdbb gazdasagi
—belsd elszamoldsi — jellege van. K6zos pontot jelenthet
a projekt- vagy szakalapd egyiittmiikodés, kiilonbozd
pélyazati lehetGségek kihasznalasa, kozos kutatdsokban
valé részvétel, pénzteremtés. Itt elsGsorban a kiillonboz6
szint(i vezetés kezében van a megoldas kulcsa. Hogyan
tudja és akarja befolydsolni munkatdarsait az egyiittm{-
kodés felé, milyen eszkdzoket tud felhaszndlni, hogy az
individualizal6das ne dolgozzon ellene az eddig megtor-
tént valtozdsok helyes irdnydnak.

A ,tudds templomdban” tevékenységkozpontd, go-
rog templommal szimbolizalt szervezeti kultdrat tala-
lunk. Ez a szervezeti kultira a szervezetben betdltott
szerepre, munkakorre, tevékenységre koncentrdl, az
oszlopokat a karok testesitik meg, a timpanont pedig
a felsGvezetés (egyetemi szenatus, gazdasagi igazga-
tésdg, rektor, fGtitkdr). A felsGoktatdsi torvény szaba-
lyozta az intézményben kinevezhet6 vezetGk szamat,
a foglalkoztatott oktatok 1étszamat hisz szazalékdban
maximalizdlta. Ezzel elérte a szervezet lapositasat pa-
piron, tanszékek keriiltek 0sszevondsra. Am a valésag-
ban a karokon 1év6 addigi vezetSk tovabbra is vezetSi
feladatokat latnak el, a tanszékek — a vildgszint{ vagy
tobb évtizedes stb. szakmai hirnévre hivatkozva — cso-
portra atkeresztelve még mindig élnek. A mikodés
folyamatossdgat és biztonsigat a szabdlyozottsag és a
ceremOnidk megtartisa biztositja, és a dontések fele-
16ssége eloszlik a kozosség, a testiilet véddpajzsan. Itt
a kulcssz6 a stabilitds, a tervezhet&ség, amely nem elég
rugalmas a kornyezeti valtozasokhoz. Ezen a teriileten
sok teenddje van az intézményeknek, hogy a megfeleld
struktuirat a tanul6szervezeti miikodés elveihez igazitva
megtaldljak, és mikodtetni is képesek legyenek.

A felsGoktatési torvény legfrissebb valtozasa, hogy
a tudoményos fokozattal rendelkezd, teljes munkaid6-
ben foglalkoztatott oktatékat csak egy intézményben
lehet dedikélni a koltségvetési tdimogatds és mifkodési
feltételek figyelembevételénél. Ez djabb valtozasokat
fog generalni, hiszen sok oktaté rendelkezik — nemrit-
kan tobb — tovabbi jogviszonnyal. Itt is megindul a ver-
seny, a harc a nagy szak-
tekintéllyel, kiemelkedd
presztizzsel rendelkez6
kollégdk megnyeréséért
vagy megtartdsaért, illet-
ve keriilhetnek intézmé-
nyek komoly hétranyba
anyagi téren és a szakok,
képzések inditdsdnal,
fenntartdsandl. Ez az in-
tézkedés szintén ellene
sz6l a tuddsmegosztas

A

elméleti tudas + cél
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szellemének. A versenyhelyzet nem kedvez a tuddsmeg-
osztasnak, hiszen a kordbbi gyakorlattal ellentétben,
ahol a tobb intézményben foglalkoztatott kollégdk tobb
helyre tudtdk ismereteiket eljuttatni, tobb kollegilis
csapatban mikodtek egyiitt, alakultak ki — olykor mar
a tuddsmegosztds szellemében — kutatdi kozosségek,
ennek az intézkedésnek a hatdsdra kikeriilnek ezekbdl
a kozosségekbdl, vagyis besztkiil a tudastranszfer tér-
nyerési esélye.

Tudasmenedzsment az oktatasban

A kiindul6pont maga a tudds, vagyis képesség a haté-
kony cselekvésre. Képességeink, ismereteink egy ré-
szét — az elméleti tuddst — megszerezhetjiik az irdsalapi
dokumentumokbdl, ezek lehetnek papir vagy elektro-
nikus megjelenéstiek, vagy egyéb rogzitett formatumu
felvételek (pl. video-, audiokazettdk). Mivel az ember
tarsas Iény, és a kornyezeti feltételek sem adottak, hogy
valamennyien keressiink egy eldugott dolgozdszobat,
kolostort, ahol elmélkedhetiink ismereteinken, mikoz-
ben a tobbiek ellatnak benniinket, nem mondhatunk
le arrél, hogy ismereteinket valamilyen cél érdekében
megosszuk egymadssal, és azt tuddssd formdljuk. A 3.
dbra azt hivatott szemléltetni, hogy egyéni tuddsunk
azaltal alakul ki, hogy informdacidkat, ismereteket, ada-
tokat gydjtiink feljegyzésekbdl, és a kozosségi 1étbdl
adéddéan mas egyénektdl vagy szervezetektdl, illetve
osztjuk meg sajat tuddsunkat, ismereteinket masokkal,
vagy szerezziik meg tapasztalatainkat a napi feladatok
elvégzése sordn. A megszerzett informaciok, ismeretek
Ujabb tuddshoz, tapasztalathoz vezetnek, amelynek fel-
tétele a megértés és az ismeretelem beillesztése a mar
meglévd tudasba, illetve nagyon fontos, hogy ez tuda-
tos folyamat legyen, az egyén is legyen motivalt az Uj
tudds megszerzésére, és a szervezet is ezt tdmogassa.
Az 1j tudéaselemek szintén megjelennek a munkavég-
zésben, az egymdshoz valé viszonyuldsban, vagyis
egyéni és kozodsségi szinten is tanulds megy végbe az
emberek kozotti interakcidval.

3. dbra

Kozosségi tanulas
Forras: sajat szerkesztés

emberek kozott interakeid

tudas \
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A hagyomdanyos képzési gyakorlatban a tudds
megszerzése a mester-inas szerepekben valdsult meg.
A hallgatésag tomegesedésével az oktatd-hallgatoi
hatalmi — és sokszor fizikai — tdvolsdg, a viszonylag
merev, szabdlyokkal rogzitett egyéni értékelések, az
e-learning, levelezd képzés stb. kdvetkeztében a tanulas
individualizalédik. A kreditrendszer csak fokozza ezt a
folyamatot, az egyéni vallaldsok, tanuldsi értékrendek
kovetkeztében elmosddnak a csoport- vagy kozosségi
hatarok, ahol a személyes kapcsolatok kiépiilhetnének.

A hatékonyabb tanulds érdekében kivanatos lenne a
kiilonbdz6 szakokon a csoportos tanuldsra, az egyiitt-
miikodésre, az egylittgondolkoddsra szoktatds. Ezzel
elérhetd a kompetencidk kialakitdsa és érvényesiilése,
novelhetd az érzelmi intelligencia, a tanulasi képesség,
a tuddsdtaddsra vald készség. A gyakorlatban torténd
megvaldsitdshoz azonban sziikség van az oktatok szem-
l1€letének valtozasira, a hallgaték fogadokészségére,
végiil az infrastrukturélis hattér biztositdsara. At kell
gondolni a képzések szerkezetét az oktatok terheléseit
stilust és lehetGségeket, amellyel a hallgatok csoport-
jabdl tanul6 kozosséget tud formdlni, ehhez empatikus
képességre, hallgatdorientacidra, a csoportmunka irdnti
elkotelezettségre és természetesen az adott targy, szak-
ma Ujra felépitésének képességére van sziikség. A 4.
dbra a megszokott ,,poroszos” tanit6i €s a tanuldst segi-
t6 oktatdi szerepet dllitja egymds mellé. A tanité szerep
esetében a tandr ,leadja” az anyagot, és a didk adott-
sagaitol, szorgalmatol és/vagy szerencséjétdl fligg, ho-
gyan ,,veszi” at, dolgozza fel a kapott ,tuddsadagot”,
leckét. A tanuldst segit§ szerepben tevékenykedd ok-
taté viszont nemcsak atadja a tuddsat azzal, hogy el-
mondja az elméleti ismereteit, hanem azt feldolgoztatja

A tudasatadas modelljei az oktatasban

Forras: Dixon alapjan sajat szerkesztés

Tanito6 szerep
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Tanulast segit6 szerep

a hallgatéival, megfeleld célok, projektjellegii felada-
tok kittizésével aktiv részvételre birja a hallgatdkat, és
mintegy mentorként segiti ket a fejlédésben.

A masik megoldés a gyakornoki rendszer kiépitése
és mikodtetése, amelyben a hallgaté egy cégnél tolt el
bizonyos 1d6t és szerez gyakorlati ismereteket, vagy a
teammunkdaba bekapcsolddva, illetve mentor segitségé-
vel. Tgy nemcsak a kornyezetére nyitott, megdjulni és
fejlédni képes, egyiittm{ikodd munkaerst biztositunk
a tarsadalom, a gazdasdg szdmdra, hanem a gyakorlati
ismereteik révén konnyebben elhelyezkedni tudd, ma-
gasabb jovedelmet elérni tudd, versenyképes, sikeres
munkavéllalékat. Mindezek a megolddsok nemcsak a
hallgatdkat juttatjdk el6nyhoz, hanem magét a szakot,
kart, intézményt is azzal, hogy hozzdjarul a versenyké-
pes szervezeti mikodéshez.

Kulturalis hattér
az intézkedések megfontolasihoz

Sok olyan feltételnek kellene megfelelniiik a felsGokta-
tasi intézményeknek a tuddsalapti mikodéshez, melyek
ma még nem allnak rendelkezésre, és kérdés, mikor és
hogyan tudjuk mindezeket megteremteni. ElsGsorban
természetesen az ,,akardson” van a hangsuly. Meg kell
érteni a vezetG kollégaknak, hogy a tuddsmenedzsment
nemcsak a piaci koriilmények kozott mikods terme
16- és szolgéltatoszférdban a versenyképesség zilo-
ga, hanem a felsGoktatds piacén is. (Ugyanakkor talan
elényosebb helyzetben vannak azok a cégek, ahol a
kiilfoldi tulajdonban 1év6 €s a mi kultirankt6l sokszor
tavoli gondolkoddsméd mar megalapozta a tuddsme-
nedzsment-rendszerek mikodési feltételeit. Ezekbdl
a megolddsokb6l azonban mi is tanulhatunk.) At kell
4 dbrq tekinteni azokat a kulturélis sa-
jatossagokat, melyek a nemzeti

kultdrak feltérképezésével fog-

lalkoz6 felmérések szellemében
elfogadott médon jellemzik ha-

zank lakossdganak viselkedését,

igy természetesen az egyetemi
oktatéink gondolkodasat, maga-

tartdsat. A kordbbiakban emli-

. tettiik mér a kiilfoldi rivalizalds
ismeret esélyeit is, mint versenyképes-
ségiinket befolydsolé tényezét,

nézziik meg, hogyan &llunk, ha

mdm Oszinték akarunk lenni magunk-
hoz. Melyek azok a nagyon fon-

tos teriiletek, melyek szdndékolt

befolydsoldsaval tobb esélyiink

lehet a tuddsmenedzsment-rend-
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szerek megteremtéséhez és miikodtetéséhez a felsGok-
tatdsban?

Mi jellemz6 rdnk, magyarokra tarsadalmi szinten?
Figyelembe vessziik-e ezeket a jellemzdket, amikor
valamilyen oktatasi vagy munkamodszert kivalasztunk
és bevezetiink? Valdszintileg nem eléggé. Ha ponto-
san ismernénk a jellemzdket, akkor nem feltétleniil
a Japanban honos minGségi korokre hivatkoznank és
haszndlndnk (adapticié nélkiil), nem az amerikai tipu-
st teamépitd tréningektdl varndnk teljesitményndveke-
dést. De, ha tudjuk példaul, hogy sok szempontbdl ha-
sonlitunk valamely mds nemzetre, akkor biztos, hogy
érdemes tanulmanyozni a ndluk mar jol bevalt dolgo-
kat, médszereket.

Ahhoz, hogy megfelel6en tudjunk banni sajat kollé-
gdinkkal, illetve a mas kultdralis kdzegbdl jovE kollégak-
kal, partnerekkel, hallgatékkal, képesek legyiink egyiitt
dolgozni, kdzos kutatdsokat megvaldsitani, ismerni kell
sajat kultdrankat, valamint a kulturélis kiilonbségeket és
hasonlésagokat a kiilonbdzd orszagok kozott.

Kulturilis jellemzdk

A kiilonboz8 kultirdk Osszehasonlitdsat tobben is el-
végezték mar, részben hasonld, részben eltérd jellem-
z6ket figyelembe véve. A GLOBE (Global Leadership
and Organizational Behaviour Effectiveness) kutatdsi
program kategéridit és eredményeit tekintve a hét évig
tart6 kutatasban 150 kutaté vett részt, 61 orszag 18 000
menedzserétSl gy(jtott és értékelt adatokat a kulturdlis
értékekr6l, gyakorlatrdl és a jellemz6 vezetési megko-
zelitésrol.

A GLOBE a kultirat ugy definidlja, mint kozosen

P

vallott értékek, normdk, meggy6z6dések rendszerét.
Meggyb6z6désként értelmezik az emberek feltételezését,
véleményét arrdl, hogy a napi gyakorlatban hogyan m-
kodnek a dolgok. (Milyen a helyzet most?) Ertékeknek
nevezik az emberek véleményét arrdl, hogy a dolgokat
hogyan kellene jol csindlni, vagyis az altaluk preferdlt
viselkedési normdakat és formékat (House, 2002).

A GLOBE-kutatasban 9 kulturdlis jellemz&t (attri-
bitumot) vizsgaltak részletesen a kiilonbozd orszagok-
ban. A bizonytalansigkeriilés, jovGorientdcid, hatalmi
tavolsag, intézményi kollektivizmus/individualizmus,
kiskozosségi kollektivizmus, humanorientacid, teljesit-
ményorientacid, nemi szerepek kozotti kiilonbségtétel
és asszertivitas.

A fenti kutatds alapjdul szolgélt egy sajat kutatdsi
munkdnk azon jellemz&inek meghatdrozasanal, me-
lyek kifejezetten a felsGoktatdsi munkat, az alkalma-
zott modszereket, és azon beliil is a csoportmunkaval

P

kapcsolatos értékeket mindsitik. Ezeket a jellemzdket
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kozéppontba helyezve egy nemzetkozi vizsgalatot bo-
nyolitottunk le, melynek részese tobb eurdpai, amerikai
és 4azsiai orszag is (Bencsik — Derndczy, 2007).

A kutatds moédszere: kérdSives megkérdezés volt,
melyben az érintett orszagok kollégdi voltak segitsé-
giinkre. A kérd6iveket az adott orszdg nyelvén és an-
golul is kitoltotték a megkérdezettek. A kérdések elsd-
sorban arra koncentraltak, hogy milyen ko6zos és eltérd
jegyeket figyelhetiink meg a kulturalis kiilonbségekbdl

fakaddan az alabbi teriileteken:

1. &ltaldnos kérdések a felsGoktatdssal kapcsolat-
ban,

2. oktatasi modszerek és elképzelések,

3. ahallgatok teljesitményértékelése,

4. éltalanos kérdések a csoportokrél és csoport-
munkarol,

5. munkakapcsolatok.

222

A kérdGivek kiértékelése matematikai statisztikai
modszerrel tortént.

Az eredmények alapjan lehet6vé valt minden érin-
tett nemzet szdmadra, hogy kovetkeztetéseket fogalmaz-
zon meg sajit maga szadmdra, oktatdsi rendszerének
fejlesztésére, midltal szélesebb korben vilik lehet6vé
tovabbi egylittmiikodés az oktat6éi és hallgatéi mun-
kaban egyarant. Ennek célja els6sorban az volt, hogy
tanuljunk egymadstol, alkalmazzuk a ,,best practice” el-
vét a felsGoktatdsban is, valamint a mds kultdrakban
tanulmanyaikat folytat6 vendéghallgaték hazdjukba
visszatérve a tanultakat gond nélkiil beilleszteni €s al-
kalmazni tudjak sajat nemzetiik munkahelyein és/vagy
oktatdsi rendszerében.

A GLOBE-kutatas kultirat jellemzd tényezdinek
értelmezését az altalunk vizsgalt nemzetek koziil most
csak a magyar sajatossdgokra vonatkoztatva mutatjuk
be, természetesen a felsGoktatdsi rendszerre és azon be-
liil a csoportmunkara érvényes modon.

Bizonytalansdgkeriilés

A bizonytalansdgkeriilés annak a mértéke, hogy
mennyire részesitik elényben az emberek a strukturilt,
szabdlyozott helyzeteket, megolddsokat, a rendet, ki-
szamithat6sagot, stabilitdst az ad hoc megolddsokkal
és folyamatokkal szemben. Vizsgélataink eredménye
alapjan a magyarokra a felsGoktatdsban is jellemzd.

Jovéorientdcio

Ez az attriblitum megmutatja, hogy milyen id&tav-
ban terveznek, gondolkodnak, hisznek. Mennyire érté-
kelik a jovGorientalt viselkedést a tervezésben, oktatés-
ban. Ehhez persze bizalomra és kiszamithatésdgra van
sziikség. A jelenlegi magyarorszagi felsGoktatdsban az
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emberek egyaltalan nem hisznek a hosszi tava tervez-
het&ségben, kizdrdlag naprol napra ,.terveznek”, élnek.
AlapvetGen bizalmatlanok. (A jov@orientacié és a bi-

zonytalansagkeriilés osszefiigg!) MindkettS értelemsze-
rien erGteljesen jellemzi a volt szocialista orszdgokat.

Hatalmi tdvolsdg

Ez a paraméter az emberek kozotti egyenlStlenség
azon fokat, mértékét jelzi, amit egy adott orszag népes-
sége normadlisnak, elfogadhaténak tart. Magyarorsza-
gon az oktatdink is a nagyobb tdvolsdgot tarték korébe
tartoznak (egymadssal és a hallgatékkal egyarant), azzal
egyiitt, hogy ezt altaldnossagban érvényes médon sem
tartjdk jonak az emberek.

Individualizmus — Intézményi kollektivizmus
(,,él’l 7 - nmi”)

Annak a mértéke, hogy egy adott orszag népessége
mit részesit elényben, illetve mit 6sztondz; a kiilonal-
16 egyénekként vagy egy csoport tagjaként folytatott
kozos tevékenységet, az egyéni vagy a kozosen hozott
dontéseket, illetve az egyéni vagy a kozos felel§sségval-
lalast. Az individudlis kultdrdkban (a magyar is ilyen)
nagyra értékelik az autondmiat és a fiiggetlenséget. Ez
az individualizmus er&teljesen jellemzi a felsGoktatési
dolgozék nagyobbik hanyadat, melynek eredménye a
tuddsmegosztds hajlandésdgdn mérhetd le leginkébb.

Kiskozosségi kollektivizmus

Ez a jellemz6 mutatja meg, hogy a tarsadalom tagjai
mennyire biiszkék arra, hogy kicsi kozosségek — elss-
sorban csaldd, sziik barati kor, egyéb csoport — tagjai. A
kiskozosségi kollektivizmus nemzetkodzi atlagnél erd-
teljesebben jellemz8 Magyarorszdgra és a kordbbi szo-
cialista orszagokra. Ez a jellemz§ vizsgalataink alapjan
szintén kimutathat6 volt a felsGoktatasban dolgozdk
viselkedésére. A segitségnyujtds, tuddsmegosztas elss-
sorban a legkozelebbi barati tarsasagokra, kapcsolatok-
ra jellemzé.

Humdnorientdcio

Ez az attribitum annak mértékét hatirozza meg,
hogy egy kozosség mennyire 6sztonzi és jutalmazza
azt, hogy tagjai gondoskoddak, korrektek, barétsa-
gosak, oOnzetlenek, tolerdnsak legyenek egymdssal.
A humadnorienticié gyengeségére viszont az érzéket-
len, mésokkal bizalmatlan, mdasokat kizsdkmanyold
magatartdsformdk, gyakran az elterjedt szegénység, a
kisebbségek iranyaban megmutatkozé elutasité maga-
tartds, baratsdgtalansig utal. Ez a jellemz6 elég gyenge
Magyarorszagon, és a felsGoktatdsban is megnyilvanul
mind a hallgaték felé, mind a kollegidlis viselkedésben.
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(Itt is tetten érhetd a tudds — hatalom motivuma.)
Ellentmondasosnak tlinhet, hogy bar individuélisak
vagyunk, és alacsony a humdnorientacié mértéke, még-
is meglehetGsen magas a kiskozosségi kollektivizmus
értéke, azaz a csalddhoz, sziik barati korhoz valé ra-
gaszkodds, kot6dés. A bizalmatlan orszdgokban gyak-
ran el6fordul, hogy a legsziikebb korre korlatozddik a
torédés, az osszefogds, egyfajta belsé kompenzacio.

Teljesitményorientdcio

Ez az attribitum annak mértékét jelzi, hogy egy kdzos-
ség mennyire varja el, mennyire 0sztonzi és jutalmazza a
kitiizott célok elérését, a jo teljesitményt és eredménye-
ket. A teljesitménycentrikussdg kozvetleniill meghata-
rozza egy tarsadalom gazdasagi szerkezetét, és igen erds
kapcsolatban all a gazdasigi eredményességgel.

A volt szocialista orszdgokban a munkavégzés fo-
lyamata gyakran fontosabb, mint az eredménye. Nincs
tradici6ja a mérés-értékelés-visszajelzés harmasanak,
és a tényleges teljesitményalapi értékelés, 0sztonzés
sem jellemzd. Ez csak szemléletvaltissal javulhat. Saj-
nos igaz a felsGoktatdsra is, hogy sem a hallgatéi tel-
jesitménymérésben, sem az oktatdi visszajelzésekben
nem megfelel§ korrektséggel élnek az intézmények.
A teljesitményorientaci6 itt is nagyon alacsony, mely
ellene dolgozik az egyéni kezdeményezésnek, a tudds-
megosztas szellemének.

Nemi szerepek kozotti kiilonbség

Ez az attribitum azt mutatja meg, hogy az adott tar-
sadalom milyen mértékben fogadja el a nemi szerepek
kozotti kiillonbségtételt.

A kis kiilonbséget tartd tarsadalmak fogadjak be
leginkdbb a magas képzettségli nSket a dontéshozo tes-
tilletekbe, ez a magyarokra kevéssé jellemzs. A felss-
oktatdsban nagyon kevés a néi vezetdi szerepvillalas,
vagy annak lehet6sége, és a tudomdnyos ranglétran
is lényegesen alacsonyabb szdmossidgban foglalnak
helyet a magasabb mind&sitésd ndi oktatok. A kordbbi
hagyomdnyos gondolkoddsnak megfelelGen a ,,férfiak
uralta” vezetés a jellemzd.

Asszertivitds

Ez a kategéria azt mutatja meg, hogy a tarsada-
lom milyen mértékben fogadja el az egyének kemény,
konfrontativ magtartdsformait, egyéni érdekérvénye-
sitését, valamint versengését a mérsékelt, mértékletes,
szerény, gondoskodd magatartdsforméakkal szemben. Itt
van még tennivalénk. Az Gszinte véleménynyilvanitas,
a kritikai szellem, a konfliktusok el6rébb viszik a kozos
tigyeket, jobb megoldédsok irdnydba mozditjak a szerve-

zetet, mig az egyetértés kopenyébe bujtatott félelemala-
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pu visszafogottsag legfeljebb masok Onelégiiltségéhez
vezethet. Sajnos a felsGoktatds még rosszabb képet mu-
tat ezen a teriileten, mint az dtlagos magyar minta.

Ha e jellemz6khoz a felmérésiink eredményeit is
mellé tessziik, igazolddva latszik a tennivaldk siirge-
t6 és halaszthatatlan jellege. A kapott eredményekbdl
kideriilt, hogy a magyarok nem tekintik a hallgatékat
piaci tényezdnek, igazi ligyfélnek, nem kellGen tartjak
fontosnak a tarsadalmi és gazdasagi igényeknek vald
megfelelést a képzések kialakitdsa sordn. Nem igazan
szeretik tuddsukat megosztani, nem szeretnek csoport-
ban dolgozni, és az oktats kevéssé gyakorlatorientalt.
A hallgatéiteljesitmény-értékelés nem kellGen korrekt
és egyértelmd, kiilondsen nem egyenszilardsdgua a kii-
16nbdz6 oktatési intézmények Osszevetése alapjan.

Nemcsak az oktatdsban vannak pétolnivaldk és valto-
z4si sziikségletek, hanem sajit magunk képzése, fejleszté-
se, egyiittmiikodési készsége, tuddsmegoszt6 hajlanddsaga
tertiletén is. Gorcsokkel és onteltséggel, monopolisztikus
tudds-visszatartdssal nem valdsithatd meg a tuddsalapd
felsGoktatasi rendszer miikodtetése, a ,,tudds templomai”
hiv6k nélkiil maradnak, s a ,,szerzeteseink™ is idegen or-
sz4gok teriiletein fohdszkodhatnak majd.

Osszefoglalas

A felsGoktatds nem Onmagdért mikodd intézmény-
rendszer. Hasonléan a tobbi gazdasigi szerepl6hoz,
rendelkezik iizleti szerepekkel és tarsadalmi funkcidk-
kal. JelentSs szerepet jatszik kornyezete fejlédésében,
kultdrat kozvetit, és feladata a munkaer&piac szamara
értékes és versenyképes szakembereket biztositani. Tar-
sadalmi felelGssége, hogy a kikeriil§ polgér 1étfenntar-
tasat megteremthesse és megvaldsithassa onmagat. Az
egyén és a tarsadalom javéat szolgalja. Ez az Egységes
Eurépai FelsGoktatdsi Térséghez vald csatlakozdssal
és a Bolognai Nyilatkozatban vallalt kotelezettségek-
kel és megvalésitott valtozasokkal csak erGsodik. Az
oktatds jol eladhatd, értékes és keresett arucikké valt.
Ezen a piacon kell megtaldlnia a helyét a magyar felsd-
oktatasi intézményeknek, azt a szegmenst kivalasztani,
ahol biztosan tud fellépni, ahol versenyel6nyokkel ren-
delkezik. Ehhez stratégiai irdnyvalasztas/valtas sziik-
séges, amelyben kiemelked$ szerep jut az intézményi
vezetésnek és nélkiilozhetetlen a tanuldszervezeti mi-
kodés kialakitdsa, a csapatmunka el6térbe helyezése.
A megvaltozott koriilmények magukkal hoztdk a képzé-
si rendszer atalakitdsat, amely maga utdn vonja az okta-
toi szerep valtozasat és kitermeli az oktatdsi modszerek
atalakuldsat. Ezek az Osszetett és komplex folyamatok
sziikségessé teszik a tudds menedzselését a felsGokta-
tasban. Az oktatds mellett magdnak az intézménynek is
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tanulnia kell, képesnek kell lennie a kdrnyezeti véltoza-
sok elemzésére, és eldrejelzése mellett a masoktol valod
tanuldsra. Nem tekinthet el az introspekci6tol sem, fon-
tos az adatok folyamatos értékelése. Tudnia kell felké-
sziilni a valtozdsokra és véltoztatasokat is végigvinnie
a szervezetben. A tanuld egyetem keresi az Uj Otleteket,
tanul a hib4ibdl (és masokéibdl is), az eredményekbdl
és gondoskodik a tudés szétteritésérdl.
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VERSENYKEPESSEG A SZAKIRODALOMBAN -
A FOGALMI MEGKOZELITESEK OSSZEGZESE

ES ELEMZESE (I. rész)

A szerzd jelen tanulmanyaban a versenyképesség fogalma koriil kialakult megkozelitéseket veszi sorra és
hasonlitja ossze. A versenyképességi fogalmakat, értelmezéseket — a lehet6ségekhez képest — idGbeli kiala-
kulasuk, megfogalmazasuk sorrendjében mutatja be; ez a megkozelités ugyanis lehetdséget biztosit arra,
hogy a fogalom idébeli alakulasat (fejlédését, boviilését) is nyomon kovethesse. Teszi mindezt azzal a szan-
dékkal, hogy a megismert fogalmak, megkozelitési médok és értelmezések segitségével megfogalmazzon
egy definiciét, amelyet a tovabbiakban mértékaddonak tekint. A definicié pedig segitségiil fog szolgilni egy
vallalati versenyképességet méré modell kidolgozasihoz.

Kulcsszavak: versenyképesség, definicid, vallalati versenyképesség, nemzetgazdasagi versenyképesség

A versenyképesség napjaink egyik leggyakrabban
haszndlt kifejezése, ,,egyre inkabb a gazdasigok atfogd
mindsitésének, teljesitménymérésének az eszkozévé
valik.” (Torok, 2003b: 73. old.) A fogalom tényleges
tartalma azonban — meglepd médon — nem egységes,
tudomdnyos szempontbdl mondhatni tisztdzatlan: egy-
ségesen elfogadott definicidja sincsen a szakirodalom-
ban. Sokan hasznéljak gy, mintha ,,dltalanos szakmai
kozmegegyezés lenne” (Torok, 2003b: 73. old.) a fo-
galom értelmezésérdl, pedig ez a valdésdgban nem igy
van. Nincsen egyetértés arrdl, hogy valdjdban mit is
jelent a versenyképesség; néhol a korszerliség szinoni-
madjaként, mashol egy gazdasig vagy véllalat dltalanos
fejlettségi szinvonaldnak jellemzdjeként haszndljak,
megint mdshol piaci teljesitményt, lizleti sikeressé-
get, gazdasagi novekedést értenek alatta. ,,A tudomany
mindmdig adés maradt a versenyképesség egyértelmd
definialasaval. ” (Timar, 2004: 17. old.)

Szamos szakember alkotott mar definicid(ka)t, ezek
azonban jobbdra megmaradtak az egyéni haszndlat
szintjén, és nem vdltak vildgszerte elfogadottakks, el-
ismertekké. A fogalmak sokasdga részben annak is ko-
szonhetS, hogy nincsen egyetértés a szakirodalomban
abban sem, hogy a versenyképességet milyen szinten
tartjadk értelmezhetdnek: egyes szerzdk hatdrozottan
kidllnak egy-egy nemzetgazdasigi aggregacids szinten
értelmezhet6 versenyképesség mellett vagy ellen, mig

masok tobb aggregicids szint értelmezését is elfogad-
haténak tartjak.

A versenyképesség fogalma a szakirodalomban

A versenyképesség és annak ,tudatos” tudoméinyos
kutatdsa az 1980-as évek elején keriilt a vizsgdlatok
elGterébe, amikor is Reagan elnok létrehozta az Ipa-
ri Versenyképességi Bizottsagot (President Reagan
Commission on Industrial Competitiveness), amelynek
{6 célja javaslatok kidolgozasa volt az USA meggyen-
giilt piaci pozicidinak erGsitésére (Lengyel, 2003: 172.
old.). A versenyképesség és ,,mérése” azonban mér
sokkal korabban is megjelent a kézgazdasagtudomany-
ban: sok szerzg sokféleképpen értelmezte és kozelitette
meg ezt a voltaképpen nehezen definidlhat6 fogalmat.

Az egyik megkozelités a klasszikus kozgazdasag-
tani, amelynek képvisel6i kozott megemlithetjiik pél-
daul Smith-t, Ricardét, Hechschert és Ohlint, valamint
Krugmant. Az éltaluk képviselt irdnyzat a fogalmi
problémék tisztizdsara torekedett. Egy nemzetgazda-
sdg nemzetkdzi versenyképessége alatt dltaldban ex-
portpiaci részesedését és annak valtozasat értik, azaz
egy nemzetgazdasdg hogyan tudja értékesiteni termé-
keit, szolgéltatdsait a nemzetkozi versenyben.

Az 1990-es években — a kozgazdasdgtani irdnyza-
tok mellett — megjelent a versenyképesség kutatdsdnak
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gazdalkodédstudomanyi megkozelitése is. E megkoze-
lités kezdetben nem a fogalmi problémdk tisztdzdsdra
torekszik, hanem a versenyképesség javitdsara fo-
galmaz meg javaslatokat (Lengyel, 2003: 174. old.).
A versenyképesség gazdilkoddstudoményi megkozeli-
tésének kialakuldsa Porter nevéhez fliz6dik.

Kozgazdasdgtudomdnyi megkozelitések

Az orszagok teljesitményei kozotti kiilonbségek le-
hetséges okainak vizsgdlata kordn a kdzgazdaszok fi-
gyelmének kozéppontjaba kertilt. ,,A versenyképességi
kutatasok kialakuldsdnak alapjat a makrodkonémia és
a nemzetkodzi kozgazdasagtani elméletek jelentik. ...
Vizsgalédasuk kozéppontjdban elsGsorban a nemzet-
kozi kereskedelem alakuldsét befolyasol6 tényezdk 4ll-
nak. Magyaraz6 elméleteik fokuszaban a komparativ
elényok, illetve a keresleti és kinalati oldali tényez6k
allnak.” (Gyuris, 2007: 5. old.)

Komparativ elonyok

A Kklasszikus kozgazdasigtani megkozelités egyik
képviselGje Adam Smith, aki a nemzetek gazdago-
ddsanak mddjait kutatva megfogalmazta az abszolut
elényok elvét. ,,Abszolut el6nyrél a nemzetkozi ke-
reskedelemben akkor beszélhetiink, ha valamely or-
szagnak egyes termékek elgallitdsdban a munkaterme-
Iékenység, illetve a koltségek szinvonala tekintetében
mads orszaggal szemben el6nye van, vagyis magasabb
termelékenységgel, illetve alacsonyabb koltségszinvo-
nallal rendelkezik.” (Szentes, 1999: 773. old.) Ennek
értelmében az orszdgok akkor profitidlnak a nemzetko-
zi kereskedelembdl, ha olyan termék gyartdsdra speci-
alizalédnak, amelyben abszoliit el6nnyel rendelkeznek
(Gyuris, 2007: 7. old.).

Ricardo — tovabbfejlesztve Smith elméletét — azt
hangstilyozza, hogy az orszdgok komparativ el6nnyel
rendelkeznek, és ezek jelentik a nemzetkozi kereskede-
lem elényeinek forrdsat. ,,A komparativ el6ny a nemzet-
kozi kereskedelemben valamely orszagnak kiilonb6z6
termékek elallitdsdban a relativ munkatermelékenysé-
gek, illetve relativ raforditaskoltségek, vagyis a mésik
orszagéhoz és a masik termékéhez viszonyitott relativ
koltségek tekintetében fenndllé viszonylagos elénye.”
(Szentes, 1999: 820. old.)

Ricardo komparativ elméletét Heckscher és
Ohlin azzal egészitették ki, hogy a tényezGellatott-
sagra vezették vissza a komparativ el6ny kialakul4sat.
A Heckscher—Ohlin-tétel szerint minden orszdg akkor
juthat kolcsonosen elényokhoz a nemzetkodzi kereske-
delemben, ha ,,a termékek relative eltér§ tényezGigé-
nyességét (munkaintenziv vagy tSkeintenziv jellegét)
és az orszadg mds orszagokéhoz viszonyitott tényezs-
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ellatottsagét (relative t6kegazdag vagy munkaerGben
gazdag éllapotat) figyelembe véve a viszonylag bGven
rendelkezésre 4all6 termelési tényezd intenzivebb fel-
hasznéldséat igénylS termék termelésére szakosodik.”
(Szentes, 1999: 799. old.)

,»A Heckscher—Ohlin-modell azonban a valésdgban
nem mikodott (Leontief-paradoxon), ezért tovabbi el-
méletek lattak napvildgot.” (Gyuris, 2007: 8. old.)

A Heckscher—Ohlin-modell értelmében az USA —
mint t6kében relative gazdag orszdg — tSkeigényes
termékeket exportdl, és azok termelésére szakosodik,
és munkaigényes termékeket importdl. A Nobel-dijas
Leontief felmérése — és az ezek alapjan megfogalma-
zott paradoxon — szerint azonban az USA a relativ
t6kegazdagsdg ellenére munkaigényes termékeket
exportdl, és ezek termelésére szakosodik, és tGkeigé-
nyes termékeket importal.

A komparativ el6nyfogalom klasszikus és neoklasz-
szikus megkozelitését, a komparativ koltségek elvét
fejlesztették tovabb a hatvanas években a komparativ
elényok technoldgiai tényezGire épiild kiilgazdasagi
elméletek (Linder, Vernon, Posner, Hirsch). Ezek mar
valdjdban nem a komparativ elényoket vizsgaltak, meg-
mutattdk viszont annak a fontossdgat, hogy ,,a verseny-
képesség noveléséhez sziikséges a keresleti tényezkhoz
val6 alkalmazkodas is, és onmagukban az exportkindlat
latsz6lag megfelel§ koltségaranyai sem garantalhatjak a
versenyképes kivitelt” (Torok, 2003b: 78. old.).

,,Kérdés azonban, hogy a versenyképesség mérése
azonosnak tekinthet§-e a megnyilvanul6 komparativ
elényok mérésével. Ha igen, akkor a versenyképesség
elméleti alapja tovdbbra is a komparativ elény fogalma.
Ez a fogalom azonban csak a versenyképesség kindlati
oldaldra korlitozddik, és nem fedi a kereslet, a piac-
miikodési modell, a technoldgiai és beszallitéi kapcso-
latok szamos, a versenyképességet ugyancsak alakité
tényezgjét.” (Torok, 2003b: 81. old.)

A nemzetkozi kereskedelem alakuldsat befolya-
solé tényezdSket vizsgdld klasszikus kozgazdasagtani
megkozelités neves alakjaként Krugman azt illitja,
hogy ,,az orszdgok kozott kolcsondsen elényds meg-
dllapodéasokra épiil6 nemzetk6zi munkamegosztas
érvényesiil a komparativ elényok alapjan” (Gyuris,
2007: 9. old.), azaz ,két orszdg kereskedelme szoka-
sos esetben mindkét orszag jovedelmét noveli: jelent-e
egydltalan valamit, hogy egyikiik versenyképesebb
a masiknal?” (Krugman — Obstfeld, 2003: 312. old.).
Krugman szerint a versenyképesség fogalma — mint
nem makrookonémiai kategéria — kiillonben sem értel-
mezhet§ nemzetgazdasdgokra, csak véllalatok esetében
létezik (Krugman, 1994: 31. old.). Az orszagokra vonat-
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koz6 versenyképesség fogalom ugyanis ,,azt a képzetet
kelti, hogy az orszdgok ugy versengenek egymdssal,
mint a véllalatok. Ha egy véllalat nem allja a versenyt,
ha nem tud fizetni, akkor kisz4ll az iizletbdl és felsza-
moljdk, viszont egy orszdg sem hagyhat fel a gazdasagi
tevékenységekkel. Az orszagok kozott igazi versenyrd6l
nem beszé€lhetiink, igy orszdgokra a versenyképességet
sem definidlni, sem mérni nem érdemes, és nem is le-
het” (Lengyel, 2000b: 971. old.).

Krugman szerint egy nemzetgazdasag teljesitmé-
nyének egyetlen mércéje a termelékenység (Artner,
2004). Azt allitja (Krugman, 1994: 32. old.), hogy a
versenyképesség tulajdonképpen a termelékenység
szinonimdjdnak tekinthetd, és a termelékenység hata-
rozza meg egy orszag f6 céljait: a redljovedelem és az
életszinvonal novekedését (Krugman, 1998: 14. old.).
A fentiek alapjan Krugman a termelékenységet, a ter-
melékenységi szintet és novekedését tartja alkalmasnak
azon kdzgazdaségi kategdria leirdsdra, amit egyébként
versenyképességként szokds érteni (idézi [Lengyel,
2000b: 971. old.]).

Mivel — Krugman szerint — ,,a versenyképességnek
tobbféle hétkdznapi tartalma is van, ... ezért a tudo-
manyos igényd munkakban keriilni kell alkalmazasat,
maradjon hétkdznapi, »tudomdnytalan« kifejezés”
(Lengyel, 2000b: 971. old.). De ,ha egyesek ugy ki-
vanjak, akkor haszndljdk a versenyképesség fogalmat
mint a termelékenység kolt6i vagy retorikai megfelels-
jét” (Lengyel, 2000b: 971. old.).

Keresleti és kindlati oldali tényezdk

Az orszdgok sikeres vildgpiaci szereplésének egy
madsik magyarazé elméletét a keresleti és a kindlati ol-
dali tényezSk versenyképességének vizsgélata jelenti.

,»A kindlati (termelési) oldali felfogds szerint az ala-
csonyabb egységnyi tényezbkoltségek (példaul érabé-
rek, nyersanyagérak stb.) vagy a nyereség novekedé-
sét, vagy a piaci pozicidk novelését teszik lehetévé a
versenytarsakhoz képest. Ebben a megkozelitésben a
versenyképesség a ténylegesen fennall tényezGella-
tottsdgon alapulé komparativ elényok viladgpiac éltal
elismert mértékétdl fiigg.” (Torok, 1999b: 28. old.)

,»A keresleti (piaci) oldali megkozelités kdozéppont-
jéban az orszdgok kiilkereskedelmi druszerkezete, az
export-import ardnydnak a valtozdsa 4ll. A verseny-
képes orszdgok a nemzetkozi versenyben jobban tud-
jék novelni piaci részesedésiiket vagy termékeiknek
az egységnyi értékét a versenytarsaikhoz viszonyitva.
A versenyképesség forrdsa elsGsorban a magasabb foku
specializaciobol és a keresleti koriilményekhez jobban
alkalmazkod6 termékdifferencidldsb6l szarmazhat.”
(Torok, 1999b: 31-35. old.)
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»~Bzen klasszikus versenyképességi elméletek to-
vabbi hidnyossaga” — a keresleti és kindlati oldali ver-
senyképesség Osszekapcsoldsdnak problémdjan tal —,
,»hogy meglehetsen sok megszorité feltétellel élnek
(tokéletes piacok, vamkorlatozdsok nem léteznek, a
nemzetkozi kereskedelem koltségeit nem veszik figye-
lembe stb.), tovdbba egydltaldn nem veszik figyelembe
a transznaciondlis tarsasagok 1étét” (Bakacs, 2003: 7.
old.).

Gazddlkoddstudomdnyi megkozelitések

Az 1990-es években el6térbe keriilt gazdalkodés-
tudomanyi megkozelités képviselSi ,,nem valamelyik
alapvetd kozgazdasdgtani irdnyzatbdl kiindulva vezetik
le a versenyképesség fogalmat, hanem a megfigyelhet6
gazdasagi folyamatok €s vallalati stratégidk jellemz&it
ltaldnositva torekednek a definicié kidolgozdsédra és
értelmezésére” (Lengyel, 2003: 180. old.).

Ezen alapvet§ megkozelités miatt mindmadig ellentét
fesziil a két irdnyzat kozott: a klasszikus kozgazdasdgtan
hivei tdmadjdk a menedzsmenttudomdnyok hiveit, mi-
vel azok fogalomhaszndlata nem megalapozott, nem a
klasszikus kdzgazdasdgtani alapfogalmakbdl levezetett.

A gazdéilkoddstudoméanyi megkozelités kialakuldsa
szorosan Osszefonddik Porter nevével és munkassaga-
val. Ez a megkozelités abbdl indul ki, hogy a véllalatok
azok, amelyek a nemzetkozi versenyben részt vesznek,
és ha 6k sikeresek a nemzetkozi versenyben, akkor az
orszaguk is sikeres a vildggazdasdgban, ellenkez{ eset-
ben pedig az orszadg is sikertelen; azaz a nemzetkozi
versenyképességet véllalatok versenyképességére ve-
zeti vissza.

Krugmanhoz hasonléan — kordbbi munkdiban
— Porter is azt az allaspontot képviseli, hogy a ver-
senyképesség mikrookonémiai fogalom, csak véllalati
szinten értelmezhetd; makrookondémiai, azaz nemzet-
gazdasagi szinten a termelékenység kifejezés haszna-
latat javasolja.

Porter szerint ugyanis egy nemzet elsddleges gaz-
daségi célja, hogy novelje dllampolgérai életszinvona-
1at, ez pedig nem ,,a versenyképesség amorf fogalméatol
fiigg, hanem a termelékenységtdl, a nemzet er&forra-
sainak (munka és t8ke) felhaszndldsatdl. ... A verseny-
képesség egyetlen értelmezhetd koncepcidja nemzet-
gazdasagi szinten a nemzeti termelékenység” (Porter,
1990: 6. old.) (idézi [Lengyel, 2000b: 971. old.]) és
[Lengyel, 2000a: 42. old.]).

Porter szerint mar csak azért sem szerencsés hasz-
ndlni a versenyképesség fogalmat tudomdnyos mun-
kakban, mert tobbértelmd: mast értenek rajta a vallalati
szakemberek (a vildgpiacon érvényesithet vallalati
versenyeldnyoket), a politikusok (az orszag pozitiv kiil-
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kereskedelmi mérlegét) és az elméleti kozgazdaszok
(tobbségiik a munkatermelékenységet) (Porter, 1990:
xxi. old.) (idézi [Lengyel, 2000b: 971. old.]) és [Len-
gyel, 2000a: 42. old.]).

Ricardéhoz hasonléan azt az elvet vallja, hogy ,.a
kiilkereskedelmet és a kiilfoldi beruhazasokat legin-
kabb a termelékenységkiilonbségek hatdrozzdk meg,
amit azonban Ricardo elméleténél szélesebben, a tech-
noldgidt, a tényezdmindséget és versenymoddszereket
beleértve” definial (Porter, 1990: 173. old.) (idézi [Csa-
ki, 2004: 13. old.]).

Szemben Smith abszolit és Ricardo komparativ
elény fogalmaval, Porter kompetitiv, a versenytarsakkal
szemben megjelend eldnyt értelmez. A versenytarsak-
kal szembeni el6nyt azok a tényez8k hatdrozzdk meg,
amelyeket tartésan fenn lehet tartani, €s amelyeket a
versenytarsak nem tudnak ellensilyozni. Porter szerint
a termelékenység meghatdrozoéival és dsszetevdivel kell
foglalkozni, mégpedig ipardganként kell a termelékeny-
ség novelésére koncentrdlni, és nem 4ltaldnosan a gaz-
dasdgban, mivel egyetlen nemzet sem lehet mindenben
versenyképes. Porter egy adott ipardgban 6t versenyté-
nyezSt kiilonboztet meg: az 1j belépdk, a helyettesités
fenyegetettsége, a vevSk alkupozicidja, a szallitdk alku-
pozicidja és az ipardgi versenytdrsak kozotti vetélkedés
(Porter, 1993: 27. old.). Ezeket az ipardgakat nemzetko-
zileg versenyképessé tevs tényezdket foglalja az ismert
Porter-gyémantba (Bakdacs, 2003: 7. old.).

A kompetitiv elénydok megfogalmazdsara azért
volt sziikség, mert ,,napjainkban a nemzetkdzi mun-
kamegosztasra Porter szerint a komparativ elényok
elmélete nem ad elfogadhat6 magyardzatot. Nem-
csak a Leontief-paradoxon figyelhet6 meg, hanem a
komparativ elényok elmélete nincs tekintettel a mé-
retgazdasdgossiagra, a technoldgia és a kapcsol6dd
know-how jelentGségére, a termékdifferencidlésra és a
monopolisztikus piacokra, a vallalati halézatok és stra-
tégiai szovetségek megerGsodésére, valamint dllando-
nak tekinti egy orszagon beliil a termelési tényezdket,
és nem foglalkozik a termelési tényezSk (t6ke, mun-
kaer6) orszagok kozotti &ramldsdval. A fentiek miatt a
komparativ el6nydk elméletét tovabb kell fejleszteni,
dontSen azon globdlis vallalatok versenystratégidjabol
kiindulva, amelyek egy-egy ipardgat megjelenitenek a
nemzetkozi versenyben, és amely villalatok az inno-
véaciok kidolgozdsdban és alkalmazdsiban, a technol6-
gidk fejlesztésében, a termékdifferencidlasban, a kor-
manyzati politikdk befolydsoldsdban stb. élen jarnak.
Porter javaslata ezen tovédbbfejlesztésre a kompetitiv
elényok elmélete, amely a nemzetkozi (és regiondlis)
munkamegosztas 0j tényezdit rendszerezi” (Lengyel,
2000a: 46-47. old.).
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Porter az 1990-es évek méasodik felében mddositotta
allaspontjat, és a versenyképesség fogalmat orszdgokra
és régidkra is haszndlja (Porter, 1995) (Porter, 1998)
(Porter, 1999).

,LPorter szerint egy régié akkor versenyképes, ha
a helyi iizleti kdrnyezet az ott mikodé dominéns {iz-
letdgak/ipardgak, illetve klaszterek szdmadara tartOs
versenyel6nyoket nydjt, igy lényegében a globalis
ipardgak versenyképességére vezetjiik vissza a régiok
versenyképességét. Nyilvanvaldan Porter csak formali-
san modositott korabbi dlldspontjan, a versenyképesség
sz6t a régidban domindns lizletdgak, klaszterek terme-
lékenységének szinonimdjaként haszndlja.” (Lengyel,
2000b: 973. old.)

Szerinte ugyanis az életszinvonalat (jolétet) a ter-
melékenység hatdrozza meg, ... ezért a nemzet, régio,
térség versenyképességének a magas termelékeny-
ségi szintet és a termelékenység magas novekedési
litemét tartja. Az igy definidlt versenyképességet a
mikrodkondmiai iizleti kdrnyezet mindsége, a térségi
gazdasdgi bazis hatdrozza meg a kifinomult véllalati
miikodéssel és hatékony versenystratégidkkal egyiitte-
sen (Porter, 1999).

Az eddig emlitett szerz6k munkdssidganak bemu-
tatdsa soran viszonylag konnyen betarthaté volt az
idérendiség és az irdnyzathoz vald tartozas egyidej
kezelése. Mivel azonban az 1990-es évek kozepe utan
egymas mellett él a kozgazdasagtani és a gazdalkodas-
tani megkozelités, ezért a tovdbbiakban a bevezetésben
meghatdrozott logikdnak megfelelGen, idSrendben tar-
gyalom a szerzGket és versenyképesség-megkozelité-
siiket. E logika aldl az aldbbi esetben teszek kivételt:
egyes szerz6k munkdssdguk sordn tobbféle, sajit ta-
pasztalatokon alapulé vagy masok hatdsara médositott
versenyképesség-felfogast is képviselnek; ezen szerzdk
esetében célszerlibbnek — a véltozast jobban megvila-
giténak — tartom a szerz6hoz kapcsolédéan bemutatni
a felfogasbeli modositést, és ezért nem ragaszkodom a
szigord idSrendiséghez.

A versenyképesség fogalmaval €s témakorével nem-
zetkozi szervezetek is foglalkoznak; az 6 versenyképes-
ség-felfogasuk is bemutatasra keriil a kovetkezdkben.

A versenyképesség fogalmi megkozelitései az
1990-es évektol napjainkig

Laura D’Andrea Tyson, az Egyesiilt Allamok
Elnoke Gazdasdgi Tanicsad6 Testiiletének elndke a
nemzetkozi versenyképességet a kovetkezSképpen
definialta: versenyképességiink nem mads, mint ,,az a
képességiink, hogy olyan javakat és szolgéltatdsokat
allitsunk elS, amelyek kidlljadk a nemzetkdzi verseny
probéjat, mikozben polgaraink ndovekvd és fenntarthatd
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jolétet élveznek” (D’ Andrea Tyson, 1992) (idézi [Csa-
ki, 2004: 20. old.]).

Ezen definici6 nem maradt ,,nyom nélkiil” szakmai
korokben: egyrészt Krugman illette kritikdval, mas-
részt az OECD, valamint Chikan Attila és munkatarsai
is felhasznéltdk e definiciot sajat versenyképesség defi-
niciéjuk megfogalmazasakor.

Krugman kritikdja szerint ,,barmennyire is logiku-
san hangzik a gondolat, nem sok tartalmat rejt maga-
ban” (Cséki, 2004: 20. old.). Indokldsa a kovetkezs-
képpen hangzott:

— ,,Ha egy orszdgban viszonylag kicsiny az export
jelentdsége, ... akkor a kereskedelmi mérleg
egyenstlya alapvetSen a valutadrfolyam helyes
megvalasztasatdl fligg. Mivel azonban az export-
nak kicsiny a gazdasig egészére gyakorolt hata-
sa, a valutaarfolyam alig hat az életszinvonalra.
Ebben az esetben tehét a versenyképesség szinte
kizardlag belsé tényezdk, mindenekel6tt a terme-
lékenység alakuldsdnak fiiggvénye. Mivel az ex-
port részardnya kicsiny, ez a »versenyképesség«
nem mas orszdgok versenyképességével hason-
litédik Ossze, hanem a termelékenység iddbeli
valtozasat tiikkrozi — egy adott nemzetgazdasagon
beliil. Ebben az esetben tehat a versenyképesség
egyszerlien a termelékenység torz elnevezése.”
(Csdki, 2004: 20-21. old.)

— ,,Ha a kiilkereskedelem szerepe nd, ...ebben az
esetben el6fordulhat, hogy ...a kiilpiaci verseny-
képesség fenntartdsa, azaz a termékek és szolgal-
tatasok exportképességének, kiilpiaci eladhatdsa-
ganak érdekében folyamatosan le kell értékelni a
nemzeti valutat. [gy csokkenhet az életszinvonal,
hiszen megdragulnak az importtermékek. A bel-
gazdasagi novekedést tehat kiegyenliti a csere-
arany-romlds. Ebben az esetben valddi verseny-
képességrdl beszélhetiink.” (Csdki, 2004: 20-21.
old.)

Az ezen megkozelités hatdsdra megfogalmazott
OECD- és Chikan-féle definiciokat a késGbbiekben is-
mertetem.

Mint az elGbbiekben emlitettem, az OECD atvet-
te az Egyesiilt Allamok elnoki bizottsagi jelentésének
versenyképesség-megkozelitését, és az aldbbiakban
adta meg a versenyképesség definicidjat: a versenyké-
pesség ,,annak a fokmérGje, hogy szabadpiaci koriil-
mények kozott mennyire képes egy orszdg nemzetkozi
piacokra eladhaté drukat és szolgaltatdsokat termelni,
mikozben hosszabb tdvon fenntartja és noveli lakossa-
ga életszinvonalat” (idézi [Eltets, 2003b: 4. old.]).
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Ez a definicié a késGbbiekben némiképpen atfogal-
mazasra keriilt, megmaradt azonban a megkozelités jel-
lege; a versenyképesség ,,a vallalatok, ipardgak, régiok,
nemzetek és nemzetek feletti régiok képessége relative
magas jovedelem és relative magas foglalkoztatottsagi
szint tartds 1étrehozdsdra, mikozben a nemzetkdzi (glo-
balis) versenynek ki vannak téve” (Hatzichronoglou,
1996: 61. old.) (Wienert, 1997: 55. old.) (idézi [Len-
gyel, 2000b: 974. old.]).

Mint az a fent emlitett definicidobdl is lathatd, az
OECD értelmez regiondlis versenyképességet is; a re-
giondlis versenyképesség ,,...képesség olyan javak és
szolgaltatidsok elGallitdsara, amelyek a hazai és nem-
zetkozi piacokon is értékesithetdk, mikozben az dllam-
polgarok novekvS és hosszd tdvon fenntarthatd élet-
szinvonalat érnek el” (OECD, 1997: 35. old.) (idézi
[Lengyel, 2000b: 974. old.]).

Az OECD kiadvanyai a mikroszint(i, a makroszint(
(nemzetgazdasagi) és a regiondlis versenyképességen
kiviil strukturdlis versenyképességet is megkiilonboz-
tetnek. A strukturalis versenyképesség azt jelenti, hogy
,-a nemzeti versenyképesség nem egyszertien a vallala-
tok teljesitményének valamiféle 0sszege vagy étlaga,
hanem Osszetett, »strukturdlis« tényez6kon keresztiil
vissza is hat a véllalati versenyképességre. A struktu-
ralis tényez6k széles kore azokat az orszagspecifikus
feltételeket jelenti, amelyek kozott a vallalatok md-
kodnek, példaul a gazdasagpolitika, az infrastruktira,
a t6kepiacok helyzete, a szolgéltatdsok szinvonala,
a kutatds-fejlesztés jellemz&i” (Eltets, 2003a: 270.
old.).

Az OECD Aéltal megfogalmazott versenyképesség-
definiciéra kés6bb is taldlhatunk kozvetlen vagy koz-
vetett hivatkozdsokat, utaldsokat: az Egyesiilt Kirdly-
sdg 1999-es versenyképességi mutatdszdmainak (UK
Competitiveness Indicators 1999) megjelentetésekor
az OECD-definiciéra mint széles korben elfogadott
meghatdrozasra hivatkoznak, illetve a Chikadn Attila
€s a Versenyképességi Kutaté Kozpont munkéja soran
elkészitett meghatdrozasok alapja az OECD-definici6
alapjaul is szolgal6, az Egyesiilt Allamok elnoki bizott-
sgi jelentésének definici6ja volt.

Aiginger (Aiginger: in Devine — Katsoulacos —
Sugden, 1995) a kovetkezSképpen definidlja a (mak-
roszint(i) versenyképességet: ,,a piaci részesedés fenn-
tartdsanak képessége, mikdzben magas és fenntarthatd
jovedelmek realizalédnak javulé tarsadalmi és kornye-
zeti viszonyok mellett” (idézi [Bir6, 2005: 4. old.]). ,,Az
Aiginger-féle ... definici6bdl egyértelmien kiolvasha-
t6 a kornyezettel ... szembeni kritérium. A definici6-
ban ugyancsak megjelenik a fenntarthatésig kritériu-
ma is, ami a hosszabb tdvon gondolkodds, a természeti,
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kornyezetvédelmi szempontoknak a — versenyképesség
érdekében val6 — tudatos figyelembevételére hivja fel a
figyelmet. Egy vdllalat azdltal is versenyképessé val-
hat, hogy a kornyezetvédelemmel kapcsolatos tarsa-
dalmi igényekre megfelelGen és id6ben reagdl.” (Bird,
2005: 4. old.)

Aiginger és Landesmann (Aiginger — Landesmann,
2002) ,,egy orszag versenyképességének harom szintjét
kiilonbozteti meg. Egyrészt, egy nyitott gazdasig jove-
delemtermel§ képességérdl van sz6, amihez a terme-
Iékenység és a foglalkoztatottak jarulnak hozza. Mas-
részt, egy id6periddusban a versenyképesség ugy is
vizsgalhatd, hogy egy orszdg honnan indult és hogyan
tudta fenntartani fejlédését. Harmadrészt, a versenyké-
pességet még tdgabban is lehet értelmezni, példaul a
szocidlis, egészségiigyi rendszert, oktatast, kornyezet-
védelmet is figyelembe véve” (idézi [Eltets, 2003a:
270. old.]).

Chikan Attila és a nevével és munkassagéaval szo-
rosan Osszefon6dd Versenyképességi Kutaté Kodzpont
altal végzett kutatdsok mikro- €s makroszintd verseny-
képességet is értelmeznek.

Az emlitett szoros kap-
csolat miatt fontosnak tartom
roviden bemutatni a Verseny-
képességi  Kutat6 Kozpont
céljat, tevékenységét, majd
pedig az dltaluk értelmezett
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versenyképességfogalmakat.
»A Versenyképesség Kutatd
Kozpont 1999-ben alakult meg

Tarsadalmi tényezok

T

azzal a céllal, hogy az 1995-
1997 kozott lezajlott »Ver- v

A kutatdsok kezdetén megsziiletett egy nemzet-
gazdaségi és egy vdllalati versenyképességi definicio,
amelyeket a kés6bbi kutatdsok sordn kisebb-nagyobb
mértékben médositottak.

Az 1995-0s definiciok megalkotdséra ,,az akkori
egyesiilt dllamokbeli, késébb az Eurépai Unio ... ver-
senyképesség-megkozelitéseiben is felelhet§ gondo-
lat” hatott, miszerint ,,egy nemzetgazdasidg végsd so-
ron akkor versenyképes, ha vallalatai versenyképesek”
(Czako, 2005: 9. old.).

Az 1995-6s nemzetgazdasdgi definicié a kovetke-
z8képpen hangzott: ,,a versenyképesség egy nemzet-
gazdasdg azon képességét jelenti, amelynek alapjan — a
nemzetkozi kereskedelem tdmasztotta kovetelmények-
nek megfeleléen — tgy képes termelni, elosztani és/
vagy szolgéltatni termékeket, hogy kdzben sajét terme-
1ési tényezbinek hozadéka novekszik” (Chikan, 1998)
[idézi Pitti, 2002: 15. old.] (Czako, 2004: 121. old.).

A definici6t a kutatds érdekében dekompondltik; az
1995-97-es kutatdsi program altal vizsgalt dsszetevdit
az 1. 4bra tartalmazza.

1. dbra

A nemzetgazdasagi versenyképességet meghatarozo tényezék

Forréas: (Czakd, 2004: 121. old.)

Kulturilis tényezok

|

Technologiai tényezok

senyben a vildggal — a magyar

Villalati szféra

gazdasdg versenyképességének
mikrogazdasagi tényezdi« cimi Y
kutatdsi program szellemiségé- v

re és eredményeire épitve val-
lalati versenyképességgel fog-
lalkozé kutatdsokat végezzen
és koordindljon.” ,,A kodzpont
kiemelkedd tevékenységét a vallalati versenyképessé-
gi kérdGives felmérések gondozasa és id6rdl idSre tor-

2.

ténd megismétlése jelenti.” (Czako, 2005: 9-10. old.)
A véllalati versenyképességi kérdGives felmérést els-
sz0r 1996-ban végezték el, majd 1999-ben és 2004-ben
megismételték.

Noha a Versenyképesség Kutaté Kozpont elsédle-
gesen a vallalati versenyképesség Osszetevdit kutatja,
kutatdsaikban jelen vannak a makrogazdasagi, kor-
manyzati versenyképességi programokra vonatkozé

elemek is.

Nemzetkoz
intézmények
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Globilis verseny.
vilaggazdasagi kilatasok

Ennek a nemzetgazdasagi meghatarozasnak biralgja
is akadt Torok Adam személyében, aki szerint ,,ez a fo-
galom vildgos, és tartalmilag egyet is lehet érteni vele,
csakhogy feltételek kombinéciéjaként jelenik meg. Igy
nem tartalmazza a mérhetGség lehetGségét, ezért tehat
ebben a formdjaban nem hasznalhat6 nemzetkozi 6sz-
szehasonlitasra” (Torok, 2003b: 74. old.).

Az 1995-6s véllalati versenyképességi fogalom
pedig az aldbbi volt: ,,egy nemzetgazdasdgban azokat
a vallalatokat tekintjiilk versenyképesnek, amelyek a
tarsadalmilag elfogadhaté normék betartdsa mellett a
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szamukra elérhet§ erSforrasokat minél nagyobb nye-
reségfolyammd képesek transzformdlni, képesek a
miikodésiiket befolyasolé kornyezet és a vallalatukon
beliili valtozasok észlelésére és az ezekhez val6 alkal-
mazkoddsra annak érdekében, hogy a nyereségfolyam
lehet6vé tegye tartés mikodSképességiiket” (Chikan
— Czako, 2002: 31. old.) (idézi: [Lengyel, 2003: 173.
old.]). ,,Chikdn és szerzGtarsainak definicidja tehét a
termelési tényezdk felhasznélasanak elemzését helyezi
a versenyképességi kutatdsok kozéppontjaba.” (Batod,
2004: 8. old.)

A versenyképességi felmérés 2004-es megismétlé-
sekor az 1995-0s versenyképesség-definicidkat djrafo-
galmaztak az aldbbiak szerint.

A nemzetgazdasdg versenyképessége ,,a nemzet-
gazdasagnak az a képessége, hogy ugy tud létrehoz-
ni, felhaszndlni, illetve a globdlis verseny keretei ko-
zott értékesiteni termékeket és szolgaltatdsokat, hogy
kozben sajit termelési tényezGinek hozadéka, s ezzel
parhuzamosan 4allampolgarainak joléte fenntarthatd
moédon novekszik. Ezen versenyképesség feltétele az
erSforrdsok termelékenységnovekedésének elsegité-
se a vallalatok és mas intézmények hatékonysiaganak
novekedését biztositd feltételek folyamatos fenntartisa
utjan” (Chikdn — Czaké — Kazainé, 2006b: 8. old.).

Az 1995-06s fogalom tobb tényezdvel is bdviilt:

* anemzetkozi kereskedelem helyett a globalis ver-
seny a nemzetgazdasagi versenyképesség ,,szin-
tere”,

* megjelenik az dllampolgarok jélétének novekedé-
se mint a versenyképesség egyik célja,

* megjelenik a fenntarthatésag is, ami ,,a hosszabb
tavon gondolkodds, a természeti, kornyezetvédel-
mi szempontoknak a — versenyképesség érdeké-
ben valé — tudatos figyelembevételére hivja fel a
figyelmet” (Bir6, 2005: 4. old),

* a versenyképesség elérését feltételhez, az erdfor-
rdsok termelékenységnovekedéséhez koti, ezzel
»igyekszik logikailag 6sszekapcsolni a makro-
gazdasdgi termelékenységet a mikroszféraval
(ipardgak és vallalatok)” (Czaké, 2005: 11. old.).

A viéllalati versenyképesség definiciéja jelentGsen
moédosult a 2004-es kutatds soran. Eszerint ,,a vallalati
versenyképesség a vdllalatnak azon képessége, hogy a
tarsadalmi felelGsség normdinak betartdsa mellett tartd-
san tud olyan termékeket és szolgéltatasokat kindlni a
fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytdrsak termé-
keinél (szolgdltatdsaindl) inkdbb hajlandék a vallalat
szdmdra nyereséget biztosit6 feltételek mellett megfi-
zetni. Ezen versenyképesség feltétele, hogy a vallalat
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legyen képes a kornyezeti és a vallalaton beliili valto-
zasok érzékelésére és az ezekhez val6 alkalmazkoddsra
a versenytdrsakndl tartésan kedvez6bb piaci verseny-
kritériumok teljesitésével” (Chikan — Czakd, 2005: 13.
old.) (Chikan — Czaké — Kazainé, 2006b: 9. old.).

A villalati versenyképesség definicié djdonsiga a
relativ jelleg: a versenytarsak és a hozzijuk torténd vi-
szonyitas megjelenése a definiciéban.

Ez a 2004-es definici6 ,,az er6forras-alapu vallalat-
elmélet talajan 4ll, ...amely szerint a vallalat sikere a
sajit — nem, vagy nehezen mdsolhat6 — erGforrdsain
mulik. Ezek az er6forrdsok sikerpotencidlt jelentenek,
de ennek realizdldsa csak megfelel6en megvalasztott
és végrehajtott stratégia alapjin lehetséges. Ez meg-
koveteli, hogy a véllalat dlland6an tdjratermeljen ver-
senyelényt biztosité tulajdonsdgokat, erSforrasokat,
proaktiv médon alkalmazkodva (azaz eldre jelezve és
felkésziilve) viszonyuljon a kdrnyezet véltozasaihoz. A
versenyképesség feltétele tehat a folytonos miikodSké-
pesség fenntartdsa mellett a valtozasképesség (proaktiv
adaptivitas) folyamatos fenntartdsa, ezek egyiitt vezet-
hetnek el a kornyezet éltal elismert teljesitményhez”
(Chikén, 2006a: 44. old.).

A 2004-es véllalati versenyképességi definicionak
,,az 0sszetevsi megteremtik a véllalati versenyképes-
ség tobbszint{ értelmezési lehetdségét: termék, véllalat
és iparag/szektor, és tovabbi elemzési lehet&séget ki-
ndlnak” (Czako, 2005: 11. old.).

A tovébbiakban azokat a versenyképességi szinte-
ket mutatom be, amelyeket Czakd Erzsébet mint a Ver-
senyképességi Kutaté Kozpont munkatirsa értelmez-
het6nek tart; ismertetem az egyes szintekhez tartozé
f6bb jellemzdbket, illetve a nemzetgazdasagi €s a vélla-
lati versenyképesség kapcsoléddsdnak lehetGségét.

Az 1. tablazat a versenyképesség négy szintjét, va-
lamint az egyes szintekhez tartozé versenyképességi
tényezdket tartalmazza.

Az egyes versenyképességi tényezdk értelmezése a
kovetkezd:

* ahosszi tdvi eredményes miikodés feltételei: mi-
lyen feltételeknek kell megfelelni az egyes szin-
teken ahhoz, hogy a miikodés eredményesnek te-
kinthetd legyen,

* a legfontosabb érintett csoportok: azok a csopor-
tok, amelyek a legkdzvetlenebbiil képesek befo-
lyasolni a hosszu tdvi eredményes mikodést,

* a legnagyobb kockazatot vallalék: azok az érin-
tettek, akik a legnagyobb kockdzatot véllaljak
az adott versenyképességi szint vonatkozasdban,
akik a versenyképesség adott szintjén a verseny-
képesség legf6bb aktorainak is tekinthetSk,
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* a ,Mihez, kihez képest?” tényezd: mihez, kihez
képest sziikséges el6nyoket realizalni az adott ver-
senyképességi szinten (Czakd, 2005: 12. old.).

CIKKEK, TANULMANYOK

sen elvart rentabilitisa nem kisebb az elvartnal”
(Kozma, 1995: 1. old.).

— A szerz§ ad egy masik értelmezést is a véllalati

1. tabldzat

A versenyképesség szintjei és Osszetevoi
Forras: (Czaké, 2005: 13. old.)

A versenyképesség tényez6i

. Ah i tavi Mihez, kihez képest?
Szint ’osszu a,vu ) A legfontosabb A legnagyobb ! .ez, ! ’e‘z . o
eredményes miikodés . . JR Viszonyitasi pont
L. érintett csoportok kockazatot vallalok
feltételei (benchmark)
Fogyasztok igényei Hazai véllalatok
Termék, illetve és dontéseik alakitdsa Fogyasztok: érték Felsévezetok: termékei
termékcsoport Termékjellemz8k Vdllalat: arbevétel nyereség Exportpiacok termékei
Koltség < ar Import termékek.
Tulajdonosok:
Felsévezetdk: a befektetett tGke .
. P . ., . . Hazai vallalatok,
. Nyereséges miikodés cash flow, tulajdonosi érdekeltség megtériilése, illetve .
Vallalat Iy o ) nemzetkozi vallalatok,
és valtozasképesség Alkalmazottak: jovedelem, cash flow ) ) L.
e . ; illetve érdekeltségeik
munkaposzt, munkahelyi 1égkor Felsovezetdk:

presztizs, jovedelem

; Villalatvezetés:
Kereslet, termék,

vallalatok fennmaradasa

Felsdvezetdk

technoldgia, is tulajd, k: Kiilfoldi véllalatok
Szektor, ipardg | o oS Munkavillalék: munkahelyek o3 uiajaonoso Holdl vatlatato

az értéklanc kritikus . fennmaradas és csoportjai

tevékenységei Beszallitok: piac novekedési lehet&sé

Vst8 Vevok: termékek, szolgaltatdsok g
Allampolgdrok:
Hosszti tavi hatékony I,IléltéI/IyOS jéve?elemel,osztés és Kormdny: ?nmagéh,oz . »
, ) . o életszinvonal-novekedés . és hasonlo fejlettségt

Nemzetgazdasag | tényezdfelhasznalds L . A politikai hatalom )

J o Ipardgi és szakmai szervezetek: ) orszagokhoz,

€s megujitas megtartasa

a hazai mtikodés timogatdsa
Kormdny: egyensuly és novekedés

régiokhoz képest

Kozma Ferenc ,kétlépcsGsen” értelmezi a ver-
senyképességet: termék- és véllalati szinten; a verseny-
képesség mértékét pedig egy olyan viszonyszammal
kozeliti meg, amelynek szdmlaléja a tényleges, a neve-
zG8je pedig az elvart rentabilitds (Kozma, 1995: 2. old.).
Mind a termék-, mind a vdllalati versenyképességre
tobb definiciét is megfogalmaz.

A termék-versenyképességre:

— ,,versenyképes az a termék, amelynek ténylege-
sen elvart rentabilitdsa nem kisebb az elvartnal”
(Kozma, 1995: 1. old.),

— ,,a vallalat szdméra versenyképes az a termék,
amelynek csereardnyai kedvezSbbek a villalati
atlagosndl, a fajlagos tényezGfelhasznélés teriile-
tén pedig nagyobb el6nyben van a piaci ar altal
honordlt szintekhez képest, mint a véllalat tobbi
termékei esetében” (Kozma, 1995: 3. old).

A villalati versenyképességre:

— ,,Versenyképes az a véllalat, amelynek ,,ténylege-
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versenyképességre: ,,a véllalati menedzsment az
1’ termék rentabilitasat a tobbi, konkurens val-
lalat ’i* termékkibocsitdsanak haszonratajaval
veti 0ssze” (Kozma, 1995: 3. old.). Azt azonban
maga a szerzG is elismeri, hogy ez a szemlélet
,»elméleties« izdi: piacgazdasigi viszonyok ko-
zOtt ugyanis a konkurens csereardnyait, dontési
szabadsagfokat és fajlagosait legfeljebb durvin
becsiilni lehet, s ez esetben erdsen megnd annak
a veszélye, hogy a végeredmény minGsége erdsen
tikrozni fogja a betdplélt premisszak milyensé-
gét” (Kozma, 1995: 3. old.).

A villalati versenyképesség ,,az egyes arukébol
tevédik Ossze” (Kozma, 1995: 3. old.). ,,Vagyis a
véllalati menedzsment végiil is termék-verseny-
képességekbdl Osszetett vallalati versenyképes-
séggel szamol. Akkor is, ha tisztdban van azzal,
hogy a piacon kozvetleniil csak a termékei méret-
nek meg, a versenyben &k vesznek részt. ... Vagy-
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is a véllalat is megmérettetik kibocsatott, kinalt
aruinak piaci sikerein keresztiil. A véllalat akkor
versenyképes, ha drui versenyképesek, vagyis ha
teljes kibocsatasa utin nem kevesebb, mint elvart
hasznot kassziroz.” (Kozma, 1995: 3. old.)

A piaci versenyképességnek kiilsg és belsd jelét kii-
lonbozteti meg; kiilsd jele az, hogy ,,a kindlatot megtes-
tesitd "4gens’ a kereslet kivanalmainak megfelelS arut
(terméket vagy szolgaltatdst, netdn termelési tényezst
vagy pénzt) a kereslet dltal megkivant kondiciék ko-
z0ott tudja rendelkezésre bocsatani. Belsé jele pedig az,
hogy mindezt — az adott piaci ar figyelembevételével
— kielégitd koltségviszonyok mellett képes teljesiteni.
Mindez végiil is olyan rentabilitdsban kulminal, amely
a kindl6 szdmadra piaci pozicidvesztés nélkiil miikodést
képes biztositani” (Kozma, 1995: 1. old.).

,»Csak az a vallalkozas képes stratégiai 1éptékben
is versenyképesen szerepelni a piacon, amely a kiils§
és belsd kritériumoknak egyardnt megfelel.” (Kozma,
1995: 1. old.) ,,Ha a kiils6leg versenyképes kindl6 csak
azon az 4ron képes piaci pozicidjit erdsiteni (vagy
fenntartani), hogy stlyos és hosszan tarté kompromisz-
szumot véllal elvart haszonrétdja rovasara, el6bb-utébb
ki fog fulladni.” (Kozma, 1995: 1. old.)

A versenyképesség kiilss jele arra utal, hogy ,,a ver-
senyképesség »kiviilr6l« szemlélve mintha hasznalatiér-
ték-jellegt jelenség volna (»kapkodnak az aruja utin«),
“beliilrdl’ pedig egy kritikus haszonrétdval volna kifejez-
hetd: ti. a legalacsonyabb olyan haszonnal, amely még
nem teszi kétségessé a villalkozds »dinamikus szint-
tartdsat«” (Kozma, 1995: 1. old.). E haszonratat nevezi
Kozma ,,elvdrt haszonnak” (Kozma, 1995: 1. old.).

Kozma a versenyképesség kiils§ és belsd jelének,
értelmezésének megkiilonboztetésével tulajdonképpen
a keresleti és kindlati oldali versenyképességre utal,
amelynek jelentGségére Torok Adam hivja fel a figyel-
met a késSbbiekben.

Annak ellenére, hogy Kozma a versenyképesség
értelmezhet6ségekor a termék- és a vallalati szintet
nevesiti, a nemzetgazdasagi versenyképességre is ad
definiciot:

»»Versenyképes« az a nemzetgazdasig, amely-
nek vdllalatai zomében versenyképesen szerepelnek a
kiilpiacokon, zomében versenyképes arukkal, és ezzel
hozzisegitenek a nemzetgazdasag belsd €s kiilgazdass-
gi prosperaldsdhoz.” (Kozma, 1995: 7. old.) Hozz4teszi
ugyan, hogy a nemzetkdzi piacon ,,versenyképes” nem-
zetgazdasag helyett val§jdban a ,,nemzetkozi piacokon
jOl prosperal6 arukkal és vallalatokkal rendelkez6 nem-
zetgazdasagrol” (Kozma, 1995: 6. old.) kellene beszél-
ni. ,,Olyan orszdg érdemli ki ezt a megtisztel§ jelzot,
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amely a nemzetkozi koltség-haszon kovetelményekhez
viszonyitva se nem drdgan jelenik meg az exportter-
mékei zomével, se nem mond le az eladési lehet&ségek
kedvéért arui és véllalatai zomének elvart haszonszint-
jérdl, se nem kényszeriil arra, hogy akdr vallalatokon
beliili jovedelematcsoportositassal, akar koltségvetési
eredetli szubvenciondldssal, vagy mds »nemzeti ajan-
dékkal« érje el az export virtudlis haszonratajat: vagyis
nem szorul rd arra, hogy gazdasagtalan exportot bonyo-
litson le: a normédlis miikodéshez és fejlédéshez sziik-
séges importot gazdasdgos exporttal is fedezni tudja”
(Kozma, 1995: 6. old.).

Masféle csoportositdsban definidlja a nemzeti szin-
td versenyképességet Trabold és Schiiller (Trabold,
1995) (Schiiller, 2000: 34. old.). Hirom tulajdonsig-
gal irjak le a fogalmat: 1. (export)értékesités képessége
(ability to sell), 2. a mobil termelési tényezSk vonzasa-
nak képessége (ability to attract), 3. innovacids képes-
ség (ability to innovate). A nemzeti versenyképesség
e mindhdrom tényez§je tobbféle mutatd segitségével
vizsgilhat6. Az értékesités, exportképesség a folyo fi-
zetési mérleg, csereardny, illetve a vildgpiaci részesedés
mutatéival irhat6 le. A ,,vonzasi képesség” leginkdbb a
telephelyeldnyok, orszdg-, illetve ,,lokdcidspecifikus”
tényezdk Osszességeként irhaté le. Az innovaciés ké-
pesség jellegzetes mutat6i példaul a K+F kiadadsok, ok-
tatdsi szinvonal, kutatéi dllomany, benyujtott szabadal-
mak szama (Eltetd, 2003a: 270. old.).

Az Amerikai Egyesiilt Allamok elndkének ipari
versenyképességgel foglalkozé bizottsaga az aldbbi-
akban definidlta a sokat vitatott fogalmat: ,,egy nem-
zet versenyképessége annak fokmérGje, hogy tokéletes
versenyfeltételek mellett mennyire képes a vildgpiacon
(is) eladhaté termékeket és szolgéltatdsokat létrehoz-
ni, mikdzben az orszdg dllampolgarainak redljovedel-
me nG” (Rapkin — Avery, 1995: 2. old.) (idézi [Bakécs,
2003: 4. old.]).

A svdjci székhelyd World Economic Forum
(WEF) 1979 6ta foglalkozik versenyképesség-elem-
zéssel. Egy 1996-0s versenyképesség-felfogds szerint a
versenyképesség egy orszdgnak azon képessége, hogy
az egy fore es6 GDP-vel mérhet§ novekedés fenntart-
haté magas iitemének elérésére képes (World Economic
Forum, 1996: 19. old.) (idézi [Annual Competitiveness
Report 1998, 1998]).

A 2006-ban a szervezet honlapjan elérhet6 definicid
alapgondolata megegyezik a tiz évvel kordbbi megko-
zelitéssel, de pontosabban fogalmaz: a versenyképes-
ség azon tényezdk, elvek és intézmények Osszessége,
amelyek egy orszdg termelékenységi szintjét meghata-
rozzék, és ezaltal meghatdrozzak egy orszag altal elér-
hetd jolét szintjét is (Lopez — Claros — Porter — Schwab,
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2005: 3. old.). Vagyis a versenyképesség alapja a ter-
melékenység és az ezdltal elérhet6 jolét, illetve gazda-
sdgi novekedés.

Nem értenek viszont egyet azzal a széles korben
elterjedt nézettel, miszerint a versenyképesség célja a
novekvd exportteljesitmény elérése, amely példdul a
megndvekedett piaci részesedéssel mérhetd; szerintiik
ugyanis a kereskedelem csak egy kis része a teljes kép-
nek (Lopez — Claros — Altinger — Blanke — Drzeniek
— Mia, 2006: 3. old.).

A WEF munkdjaban Porter is tevékeny részt véllal,
igy nem megleps a két versenyképesség-megkozelités
hasonlésaga.

A szintén svéjci székhely( International Institute
for Management Development (IMD) 1989 6ta fog-
lalkozik versenyképesség-elemzéssel. Egy 1996-o0s
fogalom szerint a versenyképesség egy orszag értékte-
remtG, és ezdltal nemzeti jolétet ndveld képessége esz-
kozeinek és folyamatainak, vonzerejének és agresszivi-
tasdnak, globdlis és helyi jellegének kezelése, és ezen
Osszefiiggéseknek egy gazdasagi és szocidlis modell-
be torténd integrildsa dltal (Annual Competitiveness
Report, 1998, 1998).

Ezt a definiciét az id6k folyaman atfogalmaztak, és
2006-ban mar az a gondolat képezi a versenyképesség-
megkozelités alapjat, hogy a versenyképességet nem le-
het csupan a GDP-re és a termelékenységre szikiteni; a
véllalkozasok szamara értékteremtésre lehetGséget ado,
illetve a lakossdg jolétét biztosité kornyezet kialakitdsa-
nak képességét értik egy orszag versenyképessége alatt.

Az in. akadémiai definici6 ezt igy fogalmazza meg:
a nemzeti versenyképesség a kozgazdasédgtan egyik te-
riilete; azokat a tényezdket és politikdkat elemzi, ame-
lyek forméljak egy nemzet azon képességét, hogy 1étre
tudjon hozni és fenn tudjon tartani egy olyan kdrnyeze-
tet, amely nagyobb értékteremtést biztosit a vallalatok
szamdara és nagyobb jolétet a lakossdg szamara (Garelli,
2006: 2. old.). Hozzateszik, hogy értéket csak véllal-
kozasok képesek létrehozni, az orszdgok kozvetleniil
nem, €s kétség sem férhet hozz4, hogy a versenyképes
véllalkozdsok a motorjai egy orszdg versenyképességé-
nek, 6k adjak a jolét megteremtésének alapjat.

Az akadémiai mellett egy tomor, roviditett defini-
cidt is megadnak: a versenyképesség azt elemzi, hogy
orszagok és véllalkozdsok hogyan gazdilkodnak kom-
petencidik Osszességével a jolét vagy a profit elérése
érdekében (Garelli, 2006: 1. old.). E definiciét kisérd
magyardzatok kozott feltinik a komparativ el6nyok fo-
galma a kovetkezd Osszefiiggésben: egy versenyképes
személy, vallalkozds vagy orszag komparativ el6nyok
megtaldldsara torekszik. Az IMD felfogdsdban értel-
mezhetd vdllalati és nemzetgazdasigi szint( versenyké-
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pesség is, tevékenységiiket azonban a nemzetgazdasagi
szintli versenyképesség vizsgdlatira Osszpontositjak
(IMD World Competitiveness Yearbook, 2008).

A tanulmény mésodik részében folytatom a verseny-
képességi megkozelitések bemutatdsat, valamint meg-
fogalmazom a sajat versenyképesség definiciémat.
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LEHET AKCIOKUTATASBOL DOKTORALNI?
ESZMENYKEPEK KONTRA VALOSAG

Ez a cikk egy akcidkutatds-alapd doktori disszertici6 tanulsagait 6sszegzi. Az akciokutatas definidlasa utdan
a szerzd megvizsgalja, hogy mi indithat arra egy PhD-hallgatét, hogy ezt a ,,médszert” alkalmazza. Ezt az
idedlképet sajat akciokutatasanak tapasztalataival 6sszevetve olyan szervezési, médszertani és tudomanyos
kérdéseket vizsgal, amelyek mérlegelése elengedhetetlennek tiinik a doktori akcidkutatas elkezdése el6tt.

Kulesszavak: akciokutatas, doktori disszertacio, kutatasmédszertan

Fiatal doktorandushallgatéként sokan felfigyelnek az
akcidkutatds modszerére. Jobban megértve (vagy félre-
értve) a koncepciot, taldn el is gondolkodnak rajta, mi
lenne, ha jovend&beli doktori kutatdsunkhoz ezt a méd-
szert vélasztandnk. Val6jdban igen kevés akcidkutatds
doktori disszertaci6 sziiletik. Példaképp koriilnéztem a
francia doktori adatbazisban (FCT, 2008), amely a bol-
csészettudomanyok, tdrsadalomtudomdanyok, teoldgia,
jog, politolégia, kdzgazdasigtan €s vezetés- és szerve-
zéstudomdnyok folyamatban 1év§ disszertacidit tartal-
mazza. A jelenleg tobb mint szdzezer cimet tartalmazé
konyvtar mindossze 16 disszerticidja tartalmazza az
akcidkutatdst mint kulcsszot vagy a cim részét. Ezen
beliil 6sszesen kilenc akcidkutatds témaji dolgozat pe-
dag6giabdl, kettS-kettd foldrajzbol és informatikabol,
végiil egy-egy néprajzbdl, pszicholdgiabdl és vezetés-
szervezésbdl sziiletik. Ez ut6bbi szerzGje megegyezik a
jelen irdséval'.

Ebben a cikkben a doktori disszerticiém tanulsa-
gainak 0Osszegzésére torekszem. Ez az akcidkutatds
inspirdlta munka tanulécsoportok miikodését vizsgél-
ta egy nemzetkdzi MBA-programon. Célom, hogy az
akcidkutatds irant érdekl6dd, vagy azt alkalmazé hazai
kollégakkal megosszam tapasztalataimat, és parbeszé-
det alakitsak ki.

Egy rovid definici6 és torténelmi attekintés utdn az
akcidkutatds eszményképét mutatom be, ami arra kész-
tetheti a fiatal kutat6t, hogy ezt a ,,mddszert” alkalmaz-
za. Ezt az idedlt a megvalGsitds sordn tapasztaltakkal
Osszevetve néhany kovetkeztetést vonok le az akci6-
kutatas doktori szervezésével, modszertanaval és tudo-
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manyos kornyezetbe vald beillesztésére vonatkozdan.
Végezetiil 0sszefoglalom a dontd elemeket és cikkemet
a leirtak kritikai értékelésével zarom.

Definialasi torekvések és egy Kis torténelem

Az akcidkutatds meghatdrozdsa talan leginkdbb a nor-
mativ kutatdssal szemben lehetséges. A hagyomanyos
kutatds sokszor a kozgazdasdgtanbdl ismert ceteris
paribus kritériumot alkalmazza, azaz a vizsgalt té-
nyezdn kiviil valamennyi tényez6t valtozatlanul hagy.
,»A jelenségek izoldldsa a tudomény alapvetd stratégia-
ja” (Devereux, 1967: 31. old.). Az akcidkutatds azonban
Kurt Lewin kdzismert tézisén alapul: barmi megértésé-
hez meg kell prébalnunk megvaltoztatnunk azt (Lewin,
1944). A kontrolldlatlan valtozas a normativ tudomény
mércéjével mérve ,.elméletileg és mddszertanilag gya-
nus, és szakmailag veszélyes” lehet (Greenwood, 2002:
122. old.).

A negyvenes évektdl rengeteg kisérlet tortént arra,
hogy az akcidkutatds definidldsa sordn Osszekossék a
tudomdényt, tuddst, tanulast és a cselekvést (Elden —
Chrisholm, 1993). A legelterjedtebbé taldn Rapoport
definicidja valt, aki az akcidkutatds problémamegoldd
funkcidjat hangsilyozza. ,,Az akcidkutatés célja, hogy
egylittmiikodésen keresztiil pozitivan jaruljon hozza
mind az emberek valdés gondjaihoz egy azonnali prob-
Iémas szitudcidéban, mind a tirsadalomtudomany cél-
jaihoz egy mindkét fél dltal kdlcsonosen elfogadhatd
etikai keretben” (Rapoport, 1970: 499. old.). Az ak-
cidkutatas elsGdleges célja tehat, hogy a tudoméanyos
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megértést tirsadalmi cselekvéshez kosse, és mind fu-
domdnyosan, mind tdrsadalmilag értelmezhetd ered-
ményeket hozzon létre (Amado — Lévy, 2001; Dubost
— Lévy, 2003; Elden et al., 1993; Greenwood — Whyte
— Harkavy, 1993).

Targyat tekintve az akcidkutatds kiilondsen Ossze-
tett, id6ben és térben valtozé, és komoly problémaékkal
foglalkozik. Greenwood azt az orient4ciét igy indokol-
ja: ,,Néhany tarsadalomtudds szanalmas ellenszegiilése
dacéra [...] a vilag a tarsadalmi problémékat nem csi-
nos, tudomdnyaganként rendszerezett csomagokként
szallitja” (Greenwood, 2002: 127. old.). Az akcidku-
tatds ebbdl kovetkezGen sokszor feszegeti a hagyoma-
nyos tudomanyteriiletek hatérait.

Folyamataban az akcidkutatds ,.egy ciklikus vizsga-
lati eljards, ami magdba foglalja a problémds szitudcid
diagnézisat cselekvési 1épések kidolgozasat, megva-
16sitasat, és az eredmények értékelését. Az értékelés
a helyzet Ujradiagnosztizdldsdhoz vezet az el6z8 cse-
lekvési ciklusbdl tanultak alapjan” (Elden ef al., 1993:
124. old.). Ezt a folyamatot az 1. dbra illusztralja.

1. dbra

Az akcidkutatasi ciklus

A tanultak

alapjan ST .
1} “‘\ .\
[l S
) N
i .
‘\
\
\

4. Eredményck
értékelése

2. Cselekvési lépések
kidolgozasa

3. Megvalositas

Hatvan év akcidkutatis-torténelem utdn Heller és
tarsai (Heller — Nelson — Russell — Sher, 2005) atke-
resztelik az akcidkutatast kutatds-akciora (research-
action). Az Uj irdnyultsdg azt hangsilyozza, hogy nem
elég megvaltoztatni a szitudcidt, de a féktelen beavat-
kozasokat elkeriilends, a kutatonak el6bb tudést kell
szereznie a kornyezetrdl és a beavatkozasnak tuddsbd-
zistinak nem csak tuddsszerzének kell lennie.

Az akcidkutatas vonzereje

Az akcidkutatds mint médszer tobb szempontbdl is tet-
szet$s lehet a fiatal tdrsadalomkutat6 szdmara. Taldn az
egyik legnyomdsabb érv az akcidkutatds mellett, hogy
azonnali hasznot igér. Aki tiirelmetlen (vagy realista),
annak elégtelen lehet az igéret, hogy majd évtizedek
(szdzadok?) multdn a jové nemzedéke hdlds lesz az
altala létrehozott tudasért. Az akcidkutatds azt igéri,

ESETTANULMANY

hogy a kutaté azonnali, valés segitséget nyijt az adott
szervezetnek. A doktorandus 6nképe javulhat, ha abban
a hitben él, hogy nemcsak magaért (e.g. a doktori cim
megszerzéséért) végzi a kutatast, hanem ezen tdlmend-
en § ,,jot tesz”. A jeloltet az dnképe mellett pénziigyi
helyzetének javuldsa is motivéalhatja, hiszen ha hasznot
hajt a vizsgalt szervezetnek, f6leg, ha az egy profitori-
entdlt intézmény, akkor esetleg szdmithat valami anya-
gi ellentételezésre is.

Az akcidkutatds ezenkivill egylittmikodést igér a
vizsgdlt szervezet tagjaival. A maganyos kutatémunka
nem mindenki szdmara vonzé. Az 6tlet, hogy a kutatas-
ban tobben is részt vesznek, néhdny akcidkutaté szerint
mintegy tdrskutatoként (Devereux, 1967; Greenwood
et al., 1993; Toulmin, 1996), tetszetGsnek tlinhet. Ez
f6leg abban a gyakori esetben vagy fazisban fordul eld,
amikor a jelolt tart attdl, hogy nem lesz képes megva-
16sitani doktori kutatasat.

Az el6z6 definicidkbdl talan kitlint, hogy az akcid-
kutatds irdnyzatdnak van egy jellegzetes, ,.aktivista”
felhangja. A lelkes, fiatal kutaté fogékony lehet erre az
irdnyra, ami az el6zetes tudomdnyos munkdk diszkva-
lifik4lasat engedélyezheti, és timogatja az innovaciot,
a ,forradalmat”, valami teljesen 4j létrehozasat.

Az akcidokutatas-doktori realitasa

Az elmélet és az eszménykép attekintése utdn a gya-
korlatra térek. Az akcidkutatds-doktori problémakorét
harom részre bontom. Az els6 részben az akcidkutaté-
si projekt vezetési és szervezési kérdéseit targyalom.
Olyan kutatdsmenedzsment-problémakat vizsgdlok
meg, mint az id6 és a pénz kérdése. Ezutdn az akcio-
kutatds mint médszer megvaldsithatdésdgat elemzem,
végiil mint tudoményos stratégiara térek rd. Az elem-
z€s sordn a sajat doktori disszerticiom tapasztalatait
veszem sorra.

Vezetési és szervezési kérdések

Az elsé 1épés egy akcidkutatasi projekt 1étrehozasa
sordn a partnerszervezet megtaldldsa. A tanulécsopor-
tok mitkodését vizsgdld akcidkutatdsom a sajat oktatasi
intézményemen beliil, az MBA-intézetben talélt foga-
dészervezetre. A legnyitottabb intézményvezet§ sem
val6szind, hogy beleegyezik az akcidkutatdsba anél-
kiil, hogy elénye szdrmazna ebbdl. Az én esetemben,
minden jéindulata mellett, az MBA vezetSje azt varta
ett6l a projekttsl, hogy az 6 neve is szerepel a kés6bbi
publikdcidkon, és ezaltal az adminisztrativ pozicidja
mellett az intézményen beliil a kutatas felé mozdul el.
Mindhidba hangoztatja a fiatal kutat6, hogy a szerveze-
ti beavatkozason keresztiil segit a szervezetnek, ennek
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az otletnek az értékesitéséhez (client
buy-in) tobb meggy6z8§ erdre lehet
sziikség. Itt segithet, ha a doktoran-
dusnak el&zetes tapasztalata van a
téren, de valéjdban a doktori akcid-
kutatdst hosszan végigkiséri a kér-
dés: ki tesz kinek szivességet?

Az MBA-ben végzett kutatdsom
els§ fazisat egyrészt meghatarozta
ez a kérdés. Sok eredményt befo-
lyasolt az, hogy az akcidkutatds a
,,f6nok altal rank erGltetett sziiksé-
ges rossz”-ként lett feltiintetve. Igy
példaul a projekt részeként 1étreho-
zott teamcoaching eljarast az admi-
nisztracid egyik tagja az els§ évben
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2. dbra
Az akcidkutatas szervezeti hasznossaga
az id6 fiiggvényében

Hasznossagi szakasz

Ugy mutatta be a didkoknak, hogy
ez Grasselli Nora kutatdsa, amiben
mindenkinek részt kell vennie. Ert-
het§, hogy ez év soran a didkok egy
része megtagadta az egyiittmdko-
dést: ,,te csak ne kutass rélunk” fel-
kidltassal. Az optimistdn elképzelt
egylittm(ikodés a kutatd és a szervezeti tagok kozott
a szervezet és a tudomény fejl6dése érdekében a va-
16sdgba iitkozott. Utdlag értékelve, ez az id6szak ren-
geteg adatot szolgdlt az intézményre és a szereplire
vonatkoztatva. Sokat eldrul, hogy a tudoméanyosnak
beallitott iizleti iskola szerepl&i alapvet§ hozzaalla-
sa a kutatdshoz, ami a tudomény alapja, elutasité. Az
tizleti élet és az iizleti tudomanyok szembenélldsa az
tizleti képzés egyik alapvetS dinamikdja, és ennek fi-
gyelembevétele nagyban hozzdjarult a dolgozat vég-
kovetkeztetéseinek megtaldldsahoz és finomitdsahoz.
A dicsGséges egyiittmikodés helyett sok ellendl-
l4ssal taldlkoztam, szerencsére ez nem volt annyira
erds, hogy mintegy puccsként a kutatdsi programot
veszélyeztesse. Az ellendllds okainak, racionalita-
sdnak vagy irracionalitisdnak értelmezése (Dejours
— Dessors — Molinier, 1994) az akcidkutatas fontos
része.

Az els6 év utdn kezdett ez a kép megvaltozni. Se-
gitségemre volt ebben az, hogy az MBA egy gyorsan
valtozd tagsdgu szervezet, igy a kutatdsrdl kialakult
kép hamar 4talakulhatott. Az 1j évfolyammal, egy év
tapasztalatdval a hatam mogott, mar konnyebben ment
a beavatkozds. A harmadik évtdl a didkcsoportoknak
nyujtott teamcoachingért juttatdsban részesiiltem, és
talan ekkor kozelitett az élmény az akcidkutatds esz-
ményképénél lefrtakhoz.

A doktorandus pozici6jabol az akcidkutatds elsé
1dGszaka nem a beavatkozasrdl, hanem a tanulasrol szol.

=
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Eltelt ido

Tanulasi szakasz

A beavatkozdas csak akkor lehet sikeres, ha az akcioku-
taté mar elég tudast halmozott fel a szervezeti jelenség-
r6l, hogy valds segitséget nydjtson a szervezetnek. A 2.
dbra ezt a tanulési folyamatot dbrazolja.

Mig a tapasztaltabb akcidkutato épithet kordbbi ered-
ményeire, ezzel lerdviditve a tanuldsi szakaszt, a fiatal
akcidkutaté az els§ idGszakban dltaldban inkompetens.
A doktori akcidkutatds els része igy a hagyoményos
’Onirdnyult’ kutatdshoz hasonld. A tudds visszaforga-
tdsa a szervezetbe csak a megfelel§ tanuldsi periédus
utdn torténhet. Igy szerencsés, ha a doktorandusnak
van lehetdsége a szervezettel kotott szerz6désének uj-
ratdrgyaldsara. Igy a hasznos beavatkozasok szervezeti
és anyagi pozici6jat is véltoztathatja. Ez azonban azt
jelenti, hogy nem feltétleniil lehetséges a kutatds kez-
detétsl fogva anyagi timogatast kérni.

Ebbdl is kovetkezik, hogy az akcidkutatds idGtar-
tama jelentGsen meghaladhatja egy hagyomdnyos ke-
resztmetszeti (cross-sectional) kutatds idGtartamat,
ahol az adatfelvétel csak egy, maximum kettS idGpont-
ban zajlik. Az MBA-csoportokrdl sz6l6 akcidkutatasi
projekt, a féléves feltaré kutatdst leszdmitva, egy ha-
rom hénapos megfigyelési periddust és harom év alatt
hat adatfelvételi és beavatkozdsi pontot tartalmazott.
Ezalatt az 1d§ alatt lehet a disszertaciot irni, de az utol-
s6 szervezeti beavatkozds eredményeinek mérése utidn
még jelentds idGre van sziikség, hogy a dolgozat leadds-
ra keriilhessen. Tobbek kozott a médszertani kérdések
miatt is, amit a kovetkezs részben targyalok.
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Modszertani kérdések

Médszertani szempontbdl az akcidkutatds legin-
kabb problematikusként jellemezhets. A legkevesebb
esetben van pontosan és precizen megfogalmazott
kutatdsi kérdés. A legprecizebb kérdés valdszintileg a
kutatds lefolytatdsa sordn (vagy utdn) fog megforma-
16dni. Az altalam véalasztott eljaras a felkérés, a kutatds
kérdései és a munkahipotézisek harmasa volt. A 3. dbra
bal oldaldn taldlhat6 harom téglalap illusztrdlja ezt a
folyamatot.

A felkérés a vizsgdlt szervezet altal megfogalma-
zott probléma. Annak ellenére, hogy az akcidkutatas
sordn kideriilhet, hogy a probléma egy vagy
tobb mds nehézséget takar, vagy nagyon egy-
oldalian torzitja a problémat, a felkérés az
akcidkutatds kozponti problémadja, hiszen ott
van a vizsgalt egység egyik reflexpontja. Az
MBA-ben folytatott vizsgalatom felkérése a
kovetkezdképp hangzott. ,,Néhany tanuldcso-
port problémdkkal kiizd, és hozzank (MBA-
adminisztracid) jonnek, hogy tegyiik at Gket
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| Felkérés |

zisek megfogalmazdasa és Gjrafogalmazasa a kutatas so-
ran megengedi a valosag kozbelépését, igy esélyt adhat
arra, hogy a kutat6 ne erSltesse rd vakon az elképzelé-
sét a vizsgalt jelenségre. En példdul a kutatdsom sordn
megvaltam att6l a munkahipotézistl, hogy a tanul6-
csoportok a tdrsadalmi terek (Bales, 1950, 1955; Béles
— Strodtbeck — Mills — Roseborough, 1951) épitésével
(pl. kdz0os sorozés, sport) segithetik el6 a j6 kozds mun-
kat. A terepmunka soran kideriilt, hogy egy informali-
san erdsen atszétt intézmény, az MBA esetében a tar-
sadalmi terek alapegysége nem a tanulcsoport, hanem
az évfolyam vagy az osztély.

3. dbra
Az MBA-csoportokat vizsgalé
akcidokutatas médszertananak folyamata

madsik csoportba, vagy ,biintessiik meg” a
csoportjuk néhdny tagjat. Segits ezeknek a

‘ A kutatas kérdésel

csoportoknak! Mindemellett j6 lenne, ha a
tobbi MBA-hallgaténak is meg tudndad tanita-
ni, hogy kell csoportban dolgozni.”

A felkérést figyelembe véve a kutatds kér-
déseit vettem sorra. Ezek a kovetkezdk vol-
tak:

1. Hogyan m{ikddnek a tanulécsoportok

az MBA-n?

2. Ha vannak problémaik, mik ezek?

3. Hogyan lehet nekik segiteni?

A kérdésekbdl latszik, hogy a kutatds kérdéseivé
valé atformalds mar egy analitikus folyamat eredmé-
nye. Az elsé kérdés feltételezi, hogy tanulni kell a cso-
portokrél. Ez a kérdés abbdl a feltevésbsl addodik, hogy
az MBA tanulécsoportjai bizonyos szempontokbdl
kiilonbozhetnek a kordbbi kutatdsok sordn megfigyelt
csoportoktdl. A mdsodik a problémas csoportokat te-
szi kdozéppontba, azt is feltételezve, hogy a problémak
csak az adminisztracié szemszogébdl azok. Végiil cse-
lekvésorientaltan segitséget kivanok nytjtani. A kuta-
t4s kérdései elég tdgan fogalmazottak, ezzel is lehetové
téve a tovabbi szikitést a terepkutatds altal.

A kutatds kérdéseinek megfogalmazdsa utdn én a
munkahipotézis-modszert kovettem. A munkahipoté-
zis Lawrence szerint ,,a valésag egy vézlata. Mivel a
valésdg mindig létrejovében van, a munkahipotézist
felvdlthatja egy mdsik, ami jobban illik a megélt val6-
saghoz” (Lawrence, 2003: 619. old.). A munkahipoté-

Munkahipotézisek ¢s
azok ujrafog

almazdsa

Moddszertanilag a téma meghatirozasan kiviil a ku-
tatdsi modszerek kivélasztdsa is kérdéses. Az akcidku-
tatds ugyanis inkdbb tudomdnyos megkozelités, mint
mobdszer. Az akcidkutatds modszerét, modszerrendsze-
rét a vizsgélt problémahoz és szervezethez alakitva kell
megtervezni. A tudomadnyos megismerés modszerei jOl
alkalmazhaték az akcidkutatdsi projekteknél is. Ami-
kor a kutatdsom els§ és masodik kérdését vizsgaltam,
készitettem kvalitativ interjikat (King, 1994), vettem
fel kérdGiveket, amit szovegszerien és statisztikai
moédszerekkel elemeztem, és hdrom csoportot négy
hénapon 4t megfigyeltem (participant observation
ldsd Patton, 1990; Whyte, 1993). A beavatkozasként
megtervezett teamcoaching-iilések voltak a kutatds
akcidrészei. Ezek azonban az els6 id&szakban (a fent
megéllapitott tanuldsi fazisban) inkabb csoportos in-
terjihoz hasonlitottak. Valds segitséget akkor tudtam
nyujtani, amikor a rendelkezésre 4ll6 adatok és azok
feldolgozdsa elég tuddst nydjtott a beavatkozdshoz.
A kutatdsi modszereket és 0sszefiiggéseiket a felkérés,
a kutatds kérdései és a munkahipotézisek harmasival
a 3. dbra mutatja.
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Moddszertanilag az akcidkutatds egyik haszna a
doktorandus szdmadra, hogy a beavatkozasi médszerrel
dinamikus ismeretre tesz szert, hiszen aktiv kolcsonha-
tasba 1ép a vizsgalt szervezettel. Mig a hagyoményos
kutatdsi mddszerek alkalmazdsa sordn a vizsgélt szer-
vezet passziv, mintha a kutat6 arra kérné, hogy ,,fagyjon
meg” arra az idGszakra, amig az adatfelvétel torténik, a
beavatkozds szembesiti a kutatdt a szervezeti valdsag
nehézségeivel és az elméletek alkalmazhatésdgdnak
kérdéseivel. A jo akcidkutatds nemcsak moédszer, ha-
nem készség is.

A fentiek alapjan tehat praktikusan, van vélasz az
akcidkutatas doktori disszertacid keretében valé meg-
val6sitdsdra. Az azonban még mindig nem biztos, hogy
egyértelm(, mirdl is fog sz6lni a disszertacié. Hiszen
az akcidkutatds definiciéja szerint (é€s a PhD megszer-
zése miatt) a kutatdsnak tudomdnyosan is értelmezhe-
tének kell lennie.

Tudomdnyos kérdések

Mivel a mddszertan és az alkalmazott moédszerek
is a vizsgélat korabbi fazisaira épiilnek, az akcidku-
tatds folyamata a kutatds része. A munkahipotézisek
megformaldsa és Gjraformaldsa pedig a vizsgalt jelen-
ség jobb megértésére szolgalnak. A kutatds torténeti
leirdsa azonban nagy valdszinliséggel nem fog a bi-
zottsdg teljes megelégedésére szolgdlni. Az akcié és
annak sikeressége Onmagaban ugyanis, barmennyire
tudomdnyosan tdmogatott, csak nagyon kicsit kiilon-
bozik egy tandcsadési projekttSl. Azaz, ha segitek az
MBA-tanulécsoportoknak, és a kifejlesztett médszer
hatékony, az még nem jelenti azt, hogy tudomédnyosan
hozzétettem valamit a 1étez6hoz. Az akcidkutatést fo-
lyamatosan végigkiséri az a kérdés, hogy ebbdl mit le-
het tanulni, ami kiilonbozik attél, ami mar 1étezik
az irodalomban. Ezt akér iterativ megalapozott
elméletnek (Charmaz, 2006; Glaser — Strauss,
1967; Orton, 1997) is vehetjiik. Ha ezt az 4j tudést
kifejti, és kutatdsaval aldtdmasztja a jeldlt, akkor a
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kamegosztast, a masik az id6beosztast vizsgalja, és egy
hagyomanyos, bizonyitékokra tdmaszkodé mddszert
hasznél. Ehhez a terepmunka sordn felvett adatokat
post-hoc elemeztem, a szdmokra és a szovegre tdmasz-
kodva. Ezek a statisztikai és tartalmi elemzések bizo-
nyitékként szolgalnak a tézis aldtdmasztdsara.

Ez a rész tehét igen egyszer(inek tlinik, azonban a
tézisek megtaldldsa egy hosszd és nehéz folyamat. Az
akcidkutatds komplexitdsa miatt rengeteg adat, és ezek
interpretdldsa sordn rengeteg irdny 4ll a fiatal kutatd
rendelkezésére. Ezen az tton egy tapasztalt témaveze-
t6i segitség elengedhetetlen.

Osszegzés

P

Az el6z6ekben sok, altalam tapasztalt feltételét sorol-
tam fel annak, hogy valaki akcidkutatasbo6l doktoral-
hasson. Sok ezek koziil, példdul az id6, anyagi tdmo-
gatottsdg és megfeleld témavezetSi hozzdallds, nem
kizar6lag az akcidkutatas, hanem mas doktori munkak
feltétele is. Nem kizar6lagosan, de taldn kiilonlegesen
az akcidkutatas-doktori feltétele a jelolt beavatkozas
irdnti elkotelezettsége, a megfeleld szervezet megtala-
lasa és bevondsa, a beavatkozdssal szembeni ellendl-
las feldolgozasa (nem a legyGzése), a kezdeti tanuldsi
folyamat véghezvitele, a mddszertani problematika
megfelel§ formaldsa és megolddsa és az iterativ tudo-
manyos folyamat kivitelezése a tézisek megtalalasdig,
majd a tézisek bizonyitasa.

Marad azonban a kérdés, hogy ,lehet-e akcioku-
tatdsbol doktordlni?” Az dltalam itt megfogalmazott
véalasz igy hangzik: ,,részben, de részben kell(ene) is”.
Azért ,,részben’”, mert csak akcidkutatdsbol doktoralni
valészintileg egyediil annak lehetséges, akinek mar ki-

4. dbra
Tudomanyos tézisek megfogalmazasa
az akciokutatas munkahipotéziseibol

tudomdnyos kritériumoknak is van esélye megfe-
lelni. A fent leirt folyamatot a 4. dbra illusztralja.

Munkahipotézisek és - ) )
. pe . Osszevetés az elmélettel
azok Wrafogalmazasa

Az MBA-csoportokrdl irt disszertdciom vé-
gezetiil a vezetd nélkiili, sokszind (diverse) cso-
portoknak arr6l a tulajdonsagérdl szol, hogy a
csoport struktdrdjat az, ahogy a feladatot egymas
kozott kiosztjak, vagy a kdzosen toltott idGt ter-
vezik, meghatdrozza a csoporton beliili folyamat.
Egy kovetkezd lépésben a feldllitott struktdra
visszahat a csoportfolyamatra. Ez a tézis az ak-
cidkutatdsi terepmunka alapjan 4llt fel. A tézis
megerdsitéseként két hagyomanyos elemzést is
beleépitettem a disszertadciéba. Az egyik a mun-
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terjedt tapasztalata van akcidkutatasi projektekkel. Sok
doktorandusnak a sajat kutatdsa az els§ nagy kutatd-
si élménye, ezért ennek kicsi a valds esélye. Mivel a
doktori egyfajta ttlevél is a tudomany vildgaba, ezért a
doktori disszertacionak sokrétii tudomanyos elvardsok-
nak kell megfelelnie. A tirsadalomtudomdny jelenlegi
f6 dramlata els6sorban még mindig a kvalitativ-kvan-
titativ vita medrében (Burrell — Morgan, 1979) folyik,
igy a jelolttel szemben szinte elvaras, hogy allast fog-
laljon ebben a kérdésben. Azaz kutatdsanak tartalmaz-
nia kell valamelyik, a fenti vita jegyében meghatérozott
paradigma jegyeit. A megoldési lehetGség tehat az ak-
cidkutatds mds irdnyokkal valé vegyitése, kvalitativ és/
vagy kvantitativ referencidk alkalmazdsa. A kutatés igy
lesz ,,részben” akciokutatas.

Az izleti tudomdnyok alkalmazott tudomdnyok.
A tudoménydg Osszesen szdzéves torténetét végignéz-
ve a fent mar emlitett, tudomény-gyakorlat szembenal-
l4s meghatdrozd, és a gyakorlattdl elszakadé til tudo-
manyos hozz4éllas csak az utébbi években is rengeteg
kritikat kapott (e.g. Bennis — O’Toole, 2005; Ghoshal,
2005; Mintzberg, 2004). Az akcidkutatds megmutat-
hatja a fiatal tudomédnyos szakembernek, hogy milyen
nehéz lehet egy-egy onmagéban helytall6 elmélet gya-
korlati alkalmazasa, ezzel kiszakitva 6t a tudomdny
sokszor elszigetelt fellegvarabol. Készségekkel és at-
titiddel ruhazhatja fel egy beavatkozas- és alkalmaz-
hatésdgorientalt egyéni kutatdsi programterv kidolgo-
zasdhoz, ezzel megfelelve a fent emlitett kritikdknak.
Ez indokolja valaszomnak azt a részét, hogy a doktori
disszertacidknak, legaldbbis az iizleti tudomanyok te-
riiletén, részben akcidkutatasnak kellene lenniiik.

Az ebben a cikkben leirtak minddssze egy doktori
akcidkutatds tanulsigait 0sszegzik, igy tdvolrdl sem fe-
dik a lehetséges Osszes feltételt, lehetGséget vagy intéz-
ményi és tudomanyos hatteret, amelyek mind befolya-
solhatjak a disszertaci6 kimenetelét. Remélem azonban,
hogy az 4ltalam targyaltak az akcidkutatds integraldsara
késztetik a doktorandusokat és témavezetGiket, és allas-
foglalsra inspirdljak a téma hazai szakértGit.

Labjegyzet

1 Egy hasonld, a magyar doktori adatbdzist ODT; Orszdgos Dok-
tori Tandcs: Doktori Védések; http://www.doktori.hu/index.
php?menuid=124; (2008. 4prilis) vizsgdlé elemzés nem hozott
eredményt.
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

SZABO, Katalin
Innovation in Hungary — On global and corporate level

In her paper the author analyses the position of the Hun-
garian innovation from both macroeconomic and micro-
economic point of view. She finds their position desper-
ate and according to the surveys we could not count on
significant changes in the position of the innovation and
R&D. But these fields would have an important role in
the emergence from the crisis.

HEIDRICH, Balazs

Chasing the Wind of Change — An Attempt to Compare
Hungarian and Romanian Organisational Culture

The objective of the study was to identify cultural char-
acteristics of service and production companies in the
Northern-Hungarian region and in mainly the Transylva-
nian part of Romania. Six dimensions were used for com-
parison. Significant differences could be traced between
the two sample based on cultural background. The sector
of business was more of an influential factor in the Hun-
garian sample. Service organizations tend to have a sig-
nificantly different organizational culture than production
ones. The difference was less evident in the Romanian
sample. Size of the organization appeared as an influential
factor in both samples.

SZABO, Zsolt Roland — VIDA, Gabor
Shared Services in Hungary

The first Shared Service Centers (SSC) was settled down
about fifteen years ago in Hungary, and by today, there are
more then 50 are operating in the country (ITDH, 2008).
Their popularity is still rising, even in the non-profit sec-
tor (Ulbrich, 2003). Several research has been conducted
about the motivation as well as about the process of es-
tablishing SSCs (cf. Arthur Andersen, 2000; PwC, 2006),
however, we still have little knowledge about how SSCs
are operating and evolving either in Hungary or in inter-
national context. In order to fill this gap, the authors have
conducted an in-depth field research among 21 execu-
tives of SSC operating in Hungary testing the hypotheses
formulated on the basis of secondary database analyses.
The primary data collection was done by Vida (2008),
the authors analyzed the contingencies with sophisticated
quantitative research techniques. The contribution of the
paper has been achieved by highlighting some insights
about SSCs’ operations in Hungary such as, what are their
targets, scopes, processes and liabilities, and all together
about SSC evolution. The authors have found evidence
that the executives of SSCs are driven by lean philoso-
phy, and there is a difference in growth orientation with

regards of people and systems. Finally, the authors have
identified the traps of forced international expansion.

BENCSIK, Andrea - MAROSI, Ildik6

The temples of knowledge without believers and monks? —
Or Knowledge management in the higher education

Among the continually accelerating changes and the sharp
requirements the economic competition becomes sharper
that forces the participants of economy to create and oper-
ate knowledge management systems as an important fact
of competition. The changes of market do not stop at the
walls of universities and colleges they interfere into the
life of institutes.

In their paper the authors will follow the changes of the
recent years in the higher education and they will examine
if it has the suitable conditions of organization and the
operation of knowledge management system. In addition
they will sum up what kind of possibilities they have to
accomplish this mind. At the same time this conception
will characterize the younger’s behaviour and attitudes
to work when they leave educational institutions. These
facts will project in advance their skills of knowledge
sharing and knowledge transfer in the companies at the
competitive market.

SOMOGYI, Mirta

Competitiveness in the literature — Summary and analysis
of the definitional approaches (part I)

The author enumerates and compares the approaches of
the competitiveness definition in her study. As far as pos-
sible the competitiveness definitions and explanations are
presented in chronical development and creation rota be-
cause this approach could give a possibility to follow up
the chronical development (evolution and enlargement)
of this definition. She would like to compose a definition
which would assist in elaborating a model to measure the
corporate competitiveness.

GRASSELLI, Néra Ilona

May a doctoral dissertation be prepared on action re-
search? — Ideals VS reality

The objective of this paper is to summarize the learning
from a doctoral dissertation based on action research. Af-
ter having defined what action research is, the author looks
at the possible motives of a Ph.D. student for willing to
use this “method’. She contrasts this ideal with the reality
she experienced through her action research dissertation.
The author discusses organizational, methodological, and
scientific issues that seem to be essential for considering
action research as doctoral research.
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