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CIKKEK, TANULMANYOK

NAGY Beata — PRIMECZ Henriett

NOK ES FERFIAK A SZERVEZETBEN
— KISERLET A MITOSZOK ELOSZILATASARA

A cikk a nék és férfiak szervezetekben elfoglalt helyét vizsgalja, vallaltan feminista néz6pontbél. Az iras
részletesen Kitér arra is, hogy a jol megfigyelhet6 tények milyen mas tarsadalmi jelenségekkel fiigghet-
nek Ossze. A szerzdk a bevezet§ részben vazoljak a feminizmus osszetett jelentésrétegeit, és ramutatnak
arra, hogy a feminizmuson beliil szimtalan iranyzat létezik (liberalis, radikalis, pszichoanalitikus, mar-
xista, szocialista, posztmodern/posztstrukturalista, (poszt)kolonidlis vagy harmadik vilag feminizmusa),
amelyek kérdésfeltevésiikben, a probléma definialasaban és a megoldasi javaslatokban erdteljesen eltérnek
egymastodl. A tanulmany két szervezeti problémat emel Ki: a vertikalis szegregaciot (iivegplafon-jelenség) és
a horizontilis szegregiciot (iivegfaljelenség). A szerzdk azt elemzik, hogy a feminizmus kiillonb6z6 iranyza-
tainak képviseldi milyen lépéseket tesznek akkor, ha latjak, hogy a horizontalis és vertikalis szegregiacionak
koszonhet6en egy nének nem ugyanazok az esélyei, mint a hozza hasonléan tehetséges férfi kollégainak.

Az iras megoldasi és tovabblépési javaslatokkal zarul.

Kulcsszavak: n6k, férfiak, szervezetelmélet, gender, itvegplafon-jelenség, iivegfaljelenség, feminista elméletek

A tarsadalmat fele-fele részben alkotjdk a nGk és a
férfiak. A feln6tt férfiak és ndk dolgoznak: egyesek
szervezeti keretek kozott, masok szervezeteken kiviil.
Vannak szervezetek, amelyekben tilnyomé tobbség-
ben ndk, vannak, amelyekben tilnyomé tobbségben
férfiak az alkalmazottak. Ugyanazon szervezeten beliil
a hierarchikus szintek szerint dltaliban nem egyenletes
a n6k és a férfiak eloszlasa. Ezekkel a j6l megfigyel-
het6 tényekkel kapcsolatban szdmtalan mitosz kering
mind a hivatalos, mind az informalis kommunikaci-
6ban. Ebben a cikkben a nék és férfiak szervezetek-
ben elfoglalt helyeit vizsgéljdk a szerzdk, méghozza
vallaltan feminista néz&pontbdl. Részletesen kitérnek
arra is, hogy a jol megfigyelhet§ tények milyen mas
tarsadalmi jelenségekkel fiigghetnek Ossze, hiszen az
Osszefliggések nem mindig nyilvdnvaldak az els§ pil-
lantésra.

Az 1990-es évek 6ta megjelent szervezetelméle-
ti szoveggyljteményekben, Osszefoglalé cikkekben
megjelennek tirsadalmi nem (gender) és/vagy femi-
nista tém4jd irdsok (March, 2007; Clegg et al., 1996,
2006; Tsoukas — Knudsen, 2003; Hatch, 1997; Hatch
— Cunliffe, 2006; Cunliffe, 2008; Smircich — Calas,
1980; Calas — Smircich, 1997; Alvesson — Willmott,
2003). Elgondolkodhatunk, mi lehet az oka, hogy ilyen

témaja cikkek, fejezetek tucatjaval jelennek meg ké-
zikonyvekben. Egyre tobb szervezetkutatonak és ve-
zetének fontos, hogy a nék és a férfiak helyzetét és
egymashoz valdé viszonyait a szervezeteken beliil is
vizsgélja. Nemcsak n6k, hanem férfiak is egyre gyak-
rabban publikdlnak a témdban (Alvesson — Billing,
1997; Powell — Graves, 2003; Powell, 2007). Ugy td-
nik, méra ez a kérdés valt a taldn legaktudlisabb tar-
sadalmi és szervezeti problémava, amire a kutatok és
gyakorlati szakemberek keresik a vélaszt. Az djabb
vizsgdléddsok mar a szervezeti kapcsolathdlék nemi
mintdzatara is kiterjesztik a kutatast. (Az elmualt évti-
zed fejleményeirdl ad alapos attekintést Kiirtdsi, 2004.)
Ezek a vizsgdlatok sorra bizonyitjdk, hogy a szervezet
Osszes tagja szdmara meghatdrozo, hogy a vezetSk és
a szervezeti tagok hogyan vélekednek a nemekrdl és a
kozottiik 1évE viszonyokrdl.

Mi a feminizmus és mi nem?

Mindennapi tapasztalatunk, hogy a feminizmushoz valé
viszony és a feminizmussal/feministdkkal kapcsolatos
vélekedések nagyon negativak a mai Magyarorszagon.
Ez kiilondsen érdekes annak fiiggvényében, hogy va-
16jdban nincs is feminizmus nalunk. A feminizmusrdl
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valé minimalis tudas is hidnyzik, nem kis részben azért,
mert semmilyen szakteriileten nem képezi a hivatalos
tananyagok részét. A feminizmus gondolatat tehat ugy
(és talan azért is) utasitjak el az emberek és dontéshozok
egyardnt, hogy nem tudjdk mit jelent. J6 esetben ,,csak”™
negligdljak a témat, rossz esetben erdsen ellenzik.

Mit jelent tehdt a feminizmus? A Collins Dictionary
of Sociology nyomén (1991) a kiilonboz§ jelentésréte-
geket tudjuk feltdrni, amelyek rdmutatnak a fogalom
Osszetettségére. (A Collins Dictionary of Sociology de-
finicigjat azért tartjuk kiillondsen fontosnak, mert nem-
zetkozileg ismert €s elismert vildgos, kiegyensulyozott
szocikkeiért.)

Feminizmus

1. holisztikus elmélet (nék elnyomdsa),

2. szocidlpolitikai elmélet a nSk felszabaditdsara,

3. tarsadalmi mozgalom,

4. nbgy(lols ideoldgidkkal ellentétben 4ll6 ideold-
gia (Collins, 1991: 223. 0.).

A feminizmus tehat mindenképpen a ndk (és egy-
re inkdbb a férfiak helyzetével is) foglalkozé elmélet/
mozgalom/ideoldgia, amelynek kdzponti eleme a férfi-
ak és n6k kozti egyenl6tlen tarsadalmi és gazdasagi vi-
szony. Véleményiink szerint a magyar kdzvéleményben
a tarsadalmi mozgalom eleme hangsilyos. Eppen ezért
is szeretnénk megmutatni, hogy mit tehet a feminista
tudoményos megkozelités a téma tjrapozicionalasaért,
a probléma tjradefinidlasaért.

A feminizmussal foglalkoz6é tudoményos irdsok
azonban azt is kiemelik, hogy tulajdonképpen nem he-
lyes a feminizmusrdl egyes szdmban beszélni, mert a
feminizmuson beliil szdmtalan irdnyzat 1étezik, ame-
lyek kérdésfeltevésiikben, a probléma definidldsdban
és a megoldasi javaslatokban erSteljesen eltérnek egy-
mastél (Calds — Smircich, 1996, 2006; Tong, 1994;
Abbott — Wallace, 1990). Ezekre az eltérésekre mi is
részletesen ki fogunk térni.

El6tte viszont mindenképpen fontos tisztdzni két
alapfogalmat, amellyel az angol szakirodalmat olvasé
(menedzser) rendre taldlkozik, mégpedig a ,,gender”
(tarsadalmi nem) és ,,sex” (nem) kifejezéseket, illetve
a kozottiik 1€v6 viszonyt: mi a kiilonbség, mi a kdzos,
és miért valasztjuk szét (kiilondsen az angol nyelv-
ben). A ,;sex” sz6 a biol6ogiai nemre vonatkozik, a
bioldgiai, testi jellegzetességekre, amelyeket — kevés
kivételtdl eltekintve — egész életiink sordn valtozat-
lanul magunkon viseliink. Ezzel szemben a ,,gender”
kifejezés a nemi szerepekre, elvardsokra, normékra, a
szocializaci6 sordn elsajatithat6 kulturdlis jellegzetes-
ségekre utal; Giddens szavaival élve: ,,n6k és férfiak
kozotti pszicholdgiai, tarsadalmi és kulturalis” elté-
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résekre, amelyek folyamatosan véltoznak (Giddens,
1995: 179. 0.). Ez azt jelenti, hogy a tdrsadalmi nem
(gender) egyfajta tarsas konstrukcié eredménye, ame-
lyet a tarsadalom tagjai (férfiak és n6k) tetteikkel, cse-
lekedeteikkel, vagy éppen azok hidnyaval, szavaikkal,
szovegeikkel megerdsitenek, vagy éppen szankcional-
jék az eltér6 viselkedést. Ezdltal a tarsas (kdzosségi)
normakat létrehozzdk, fenntartjdk, vagy éppen meg-
valtoztatjak.

A legnyilvanvalobb véltozdsok konnyen tetten
érhetSk a torténelem egyes idGszakainak vagy a kii-
16nb6z8 kultirdknak az 6sszehasonlitdsakor. Giddens
hangsilyozza, hogy az utébbi kiilonbségek a megha-
tdrozodak: ,,a férfiak és a n6k kozotti kiilonbségek leg-
nagyobb része nem bioldgiai eredet” (Giddens, 1995:
179. o.).! Mig a bioldgiai nemiink adottsdg, addig a
biolégiai nemiinkre épiil6 normarendszer — amely a
nemiinkkel kapcsolatos elvardsokat fekteti le — konst-
rukcié eredménye, s6t merSben esetleges® (Bourdieu,
2000).

Mielé6tt bévebben kifejtenénk, hogy a feminizmu-
son beliil milyen megkozelitések és iranyzatok 1étez-
nek, fontos leszogezni, hogy a feminista alapfeltevés
kiindulépontja az, hogy patriarchdlis tdrsadalomban
éliink. A férfiuralomban a férfiak nék felett gyakorolt
hatalma, befolyésa, uralma szdmtalan negativ hatdssal
bir nemcsak a n6k, hanem a tarsadalom egésze szama-
ra. Egyel6re maradjunk annal a mindenki szdmara el-
fogadhat6 érvnél, hogy nem hatékony a patriarchétus,
hiszen a vezetSkivalasztds teriiletén az elérhet6 emberi
erGforrasoknak csak a felével szamol a kizélet. Eppen
ezért kell valtoztatni a gondolkoddsmddon, és ez a {6
oka a nyugati kutatok megndvekedett érdeklGdésének.
A feminista megkozelités tehdt valtozasparti, tarsadal-
mi valtozast szeretne.

Az irdnyzatok bemutatdsa el6tt azonban minden-
képpen szeretnénk arra utalni, hogy a szervezetek és
nemek kérdésében tobbféle megkozelitéssel, magyara-
zattal élnek a kutatok arra nézve, hogy miként alakul a
nemek kozotti viszony. Leszdmolva a korabbi, nemek
szerint semleges szervezet mitoszdval az 1990-es évek-
t6l a tarsadalomtud6sok a nemek eltér§ megjelenésé-
nek és érvényesiilési lehetGségeinek okait keresték.
Ezek koziil tobb megkozelitést is megemlithetiink: mig
az els§ esetben a szervezetben elGfordulé nemek sze-
rinti kiilonbségeket nem tekintik a szervezet lényegi
tulajdonsdganak, hanem kizaré6lag a kiilvildg betiirem-
kedésének latjak, addig a masodik magyarazat szerint
a szervezet maszkulin konstrukcié. Ebben a szervezet-
ben a férfi kultdra a meghatirozo, és ehhez kell iga-
zodni a nSknek is. Végiil a harmadik megkozelités azt
hangsilyozza, hogy a szervezet a tarsadalom része, és
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igy at van itatva a tarsadalom nemi struktirdjaval. (A
kiillonboz6 megkozelitések részletesebb bemutatdsat
lasd Kiirtosi, 2004.)

Alvesson és Billing (1997) az 1. tabldzatban szem-
l1életesen bemutatjdk, hogy a n6k és a vezetés prob-
1émajat hogyan lehet értelmezni, attdl fiiggGen, hogy
(1) a szervezeti hatékonysagot vagy az etikai/politikai
korrektséget (egyenlGség, munkahely humanizdldsa)
hangstlyozzuk, illetve (2) a nemek kozti kiilonbséget
vagy hasonldsdgot hangstilyozzuk. E két dimenzid se-
gitségével a szerzpdros egy 2 x 2-es mdtrixot mutat
be, amelyben elhelyezi a problémaval kapcsolatos szo-
kasos megkozelitéseket.
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jelenség), példdul HR-szakemberek korében tobb nd
dolgozik, mig a termelésirdnyitds teriiletén tobb férfi.
A munkaerdpiac nemek szerinti szegregacidja mar régéta
foglalkoztatja nemcsak a feminista kdzgazdasdgtan, ha-
nem a munkaerdpiac kutat6it is. A kérdés kettSs: minek
tulajdonithatjuk azt, hogy a munkaer&piac legerételjeseb-
ben nemek szerint valik szét, azaz szegregdlddik, masrészt
milyen tarsadalmi kdvetkezményei vannak a jelenségnek.
Miként mér erre utaltunk, a szegregici6 két megjelenési
formdjat kell megkiilonbdztetniink: a vertikdlis és a hori-
zontdlis szegregaciét. A horizontdlis szegregicié a fog-
lalkozasok nemek szerinti elkiiloniilésére utal, ennek a
fejezetnek az elsd részében elsdsorban errdl szolunk.

1. tdbldzat

A ndKk és
a vezetés problémainak értelmezési lehetoségei

Etikai, politikai megkozelités
(egyenlGség, munkahely-humanizalas)

Alternativ értékek Hangsily a

Hangsily a Egyenld esélyek
nemek hasonlésdgan Meritokricia

Specidlis hozzdjérulds nemek killonbozGségén

Szervezeti hatékonysag elsddlegessége

Forras: Alvesson-Billing, 1997: 171. o.

Bér azt gondoljuk, hogy az etikai, politikai meg-
kozelités fontossiga sem elhanyagolhatd; vezetSk-
nek, vezetésr6l szo6l6 tanulmdnyunkban a szervezeti
hatékonysdg szempontjabdl vizsgiljuk a kérdést, és
minden alkalommal kitériink arra, hogy az egyes meg-
kozelitések milyen szervezeti hatékonysdgnovekedést
okoznak. Ugyanakkor tanulmanyunk nem foglal abban
allast, hogy a nemek hasonldésdgit vagy kiilonbségét
hangsilyozza a szervezeti keretek kozott, ugyanis az
egyszertinek tind kérdés valdjaban felettébb bonyolult,
és erre a tanulmany vége felé roviden fogunk is reflek-
talni (Cockburn, 1991; Wajcman, 2007).

Milyen szervezeti problémékra ad valaszt
a feminista megkozelités/feminista iranyzatok?

A feminista irdnyzatok szdmos szervezeti problém4-
ra magyardzatul szolgdlnak, amelyek koziil most csak
kett6t emeliink ki, mivel ez a kett§ szamos vezet6t el-
gondolkoztat, fliggetleniil att6l, hogy milyen a viszo-
nya a feminizmussal. Az egyik az, hogy minél feljebb
haladunk a szervezeti hierarchidban, anndl kevesebb nd
taldlhat6 az adott poziciéban (vertikdlis szegregdcio,
vagy népszerd nevén: iivegplafon-jelenség), a mdsik
kérdés pedig az, hogy a nék és férfiak nem ugyanolyan
ardnyban képviseltetik magukat egyes szakmdkban (ho-
rizontdlis szegregdcio, egyes irodalmakban: iivegfal-

A munkaerGpiac szegregdléddsa mint téma, akkor
jelent meg a kutatdsokban, amikor a nék tomegesen
léptek be a munkaerSpiacra, azaz Nyugat-Eurépaban
és Eszak-Amerikdban az 1950-es években. Mar ekkor
lehetett l1atni, hogy nem ugyanolyan a férfiak és a nék
altal elérhet§ munkaer§-piaci status: a f6leg nSk altal
betoltott foglalkozdsokban kisebb keresetet lehet elér-
ni, alacsonyabb a munkaer§-piaci kot6dés, kisebb az itt
elérhetd allasok stabilitdsa, tarsadalmi megbecsiiltsége,
és gyakorlatilag nincsenek elérejutdsi lehet6ségek. En-
nek egyik oka az volt ebben az id6ben, hogy a n&k is-
kolai végzettsége is alacsonyabb volt, és jellege eltért a
férfiak dltal megszerzett képesitésétdl (Barron — Norris,
1976). Azt mondhatjuk tehat, hogy a férfiak tobbnyire
az elsédleges munkaerdpiacon dolgoznak, mig a nék a
madsodlagoson (Giddens, 1995).

A munkaer§piac nemek szerinti szegregicidja egy-
értelmd jelzés a nemek szerinti egyenlStlenségre néz-
ve, ugyanis erdteljesen 0sszekapcsolddik a tarsadalmi
értékitélettel: a tarsadalomban a férfiak dltal betoltott
foglalkozdsok és poziciok magasabb értékiiek és presz-
tizstiek, ezéltal magasabb az éltaluk elérhetd kereset.
Ezzel szemben a nSk azokban a foglalkozdsokban to-
moriilnek, amelyek tdrsadalmi és gazdasagi elismertsé-
ge alacsony (I. egészségiigyi foglalkozasok, pedagégus,
adminisztrativ tevékenységek), miként a 2. tablazat
adatai is mutatjak.
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2. tdbldzat

A foglalkoztatottak szama
foglalkozasi fcsoport és a foglalkoztatas jellege szerint, 2007

Foglalkozasi fGesoport Foglalkoztatottak szima | Foglalkoztatottak aranya
(1000) (%)
Nék Férfiak N6k Férfiak
1. Torvényhozok, igazgatdsi, érdek-képviseleti vezetSk, gazdasigi vezetSk 99,7 183,4 35,3 64,7
2. Egyetemi, f&iskolai képzettség onallé alkalmazasat igényls foglalkozdsok 297.8 2324 56,2 43,8
3. Egyéb fels6foku képzettséget igényls foglalkozdsok 364,5 202,1 64,3 35,7
4. Irodai és ligyviteli (ligyfélforgalmi) jellegii foglalkozdsok 235,8 20,3 92,1 7,9
Szellemi foglalkozasok Gsszesen 997.8 638,2 61,0 39,0
5. Szolgéltatési jellegli foglalkozdsok 361,1 2779 56,5 43,5
6. Mezbgazdasagi és erd6gazdalkodasi foglalkozasok 27,6 74,8 26,9 73,1
7. Ipari és épitSipari foglalkozdsok 104,9 650,3 13,9 86,1
8. Gépkezeldk, osszeszereldk, jarmivezetSk 1277 347,17 26,9 73,1
9. Szakképzettséget nem igényld (egyszerd) foglalkozdsok 158,2 123,9 56,1 43,9
Fizikai foglalkozasok dsszesen 779.,5 1.474,6 34,6 65,4
10. Fegyveres er6k, fegyveres testiiletek foglalkozasai 5.9 30,2 16,3 83,7
Foglalkoztatottak osszesen 1.783,2 2,143 45,4 54,6

Forras: KSH, 2008: 3. tablazat

Gyakori ellenvetés, hogy a felsorolt elnGiesedett,
gyakran ,,n8iesnek” aposztrofélt teriiletek jobban ille-
nek a n6khoz, mert abban valamiféle néi jellemzSkre
van sziikség, amelyben a férfiak hidnyt szenvednek
(lasd empatia, gondoskodas, dpolds, és tovéabbi, alta-
Idban az anyasdghoz kapcsolhat6 jellegzetesség). Ez a
gondolatmenet pontosan szembemegy érvelésiinkkel,
és az ugynevezett esszencidlis néi és férfi tulajdonsa-
gokat hangstlyozza, kevés teret hagyva a tarsadalmi és
pszicholdgiai tényezSknek, és annak a ténynek, hogy a
feladatra val6 alkalmassag sokkal inkdbb az egyéni ké-
pességektdl fligg, mint a bioldgiai nemtSl. Mivel ebbe
a vitdba nem kivanunk mélyebben belemenni, szeret-
nénk egy egyszerd tényre felhivni a figyelmet: a fog-
lalkozdsok nemek szerinti Osszetétele nem konstans,
hanem id6ben és térben valtozd. A tanité és konyveld
foglalkozésa régebben a férfiakhoz kotédott, és senki
sem kételkedett abban, hogy ne lennének megfelelGek a
férfiak is az az6ta ndiként szamon tartott foglalkozasok
betoltésére. Hofstede (1994) mutat rd, hogy a kiilonbo-
z8 kultdrdkban egyes foglalkozadsok ndiesnek szdmita-
nak, mig mashol ugyanazok a foglalkozasok férfiasnak:
példaul mig a volt Szovjetunid orszdgaiban az orvosok,
Belgiumban a fogorvosok, Nyugat-Afrikdban az {iz-
lettulajdonosok nagyon nagy ardnyban ndk, addig Pa-
kisztdnban a gépirdk és Hollandidban az dpoldk nagy
szazaléka férfi. Japanban n6i vezetd gyakorlatilag nem
1étezik, a Fiilop-szigeteken és Thaifoldon meglehetGsen
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sok ndi vezet§ van (Hofstede, 1994: 801-81. o.). Hogy
tehat kit tartunk megfelelének egy feladat elldtdsara,
erGsen fiigg a tarsadalmi és kulturélis kdrnyezetts].

Miként a téma nagytekintélyd kutatéi, Anker és
munkatdrsai megéllapitottdk, tobb OsszetevGje is van
a foglalkozasok nemek szerinti szegregicidjanak, és
ezek kiilonbozd eredettiek: tarsadalmi, gazdasagi, kul-
turélis és torténelmi tényezdre visszavezethetSk. Ezek
az okok meghatdrozzdk a nemi szegregdcié mértékét
és mintdjat. A kutatok az alabbi faktorokra hivjdk fel a
figyelmet:

* tarsadalmi normak és sztereotipikus felfogisok a
nemi szerepekre, a csalddi életre és csalddi kote-
lezettségre, illetve a munkdra vonatkozdan,
oktatds és szakképzés,

¢ adozas €és tarsadalombiztositas,

* a munkaerdpiac szerkezete,

diszkriminacié a felvételnél és a munka soran
(Anker et al., 2003: 1. 0.).

A tdrsadalmi normdk, elvdrdsok megszabjak, els-
irjak a fid és lanygyermekek szdmdra, hogy milyen
professziondlis vagy csalddi karrierutat képzelhetnek
el a maguk szdmdara. Noha ma Magyarorszdgon a fel-
sGoktatdsban jelentSs a néi hallgatok ,,tobblete”, a ha-
gyomdnyos tdrsadalmi normdk tovébbra is azt a képet
erdsitik, hogy a n6k szdmdra a legfontosabb feladat a
csalad ellatasa, mig a férfiak a csaldd anyagi biztonsa-
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gaért felel6sek. Nemzetkozi Osszehasonlité kutatdsok
bizonyitjdk, hogy negyvenévnyi erSltetett emancipaciod
ellenére (vagy éppen azért) a magyar tarsadalom csa-
ladképe kiilondsen patriarchélis, legaldbbis a vallott ér-
tékek szintjén (Pongraczné, 2005). Ez azért is meglepd,
mert azon orszdgokban, ahol dltaldban a n6k részidds
foglalkoztatasa a meghatarozé (mint példaul Németor-
szagban vagy Hollandidban), a nemek egyenl&ségére,
szerepeire vonatkoz6 attitidok teljesen eltérd mintakat
mutatnak®. Az emlitett orszdgokban ugyanis a megkér-
dezettek hatdrozottan elutasitjdk az olyan éllitdsokat,
mint példdul ,,Fontos ugyan a munka, de a n6k tobbsége
szdmdra az otthon €s a gyermekek fontosabbak”, vagy
»A férfi feladata, hogy keresetével biztositsa a csaldd
megélhetését, a feleség feladata, hogy elldssa az ottho-
ni feladatokat”. Magyarorszagon ezen allitisok nagy
tdmogatast élveztek a megkérdezettek korében, meg-
lepd médon a hagyoményosabb gondolkodastinak vélt
lengyel véalaszaddkndl is tobben fogadtik el ezeket az
allitasokat, amelyek jol tiikrozik a patriarchdlis szem-
léletet a magyar kultdrdban. Mindezek ellenére Ma-
gyarorszagon nemcsak a n6k foglalkoztatasa alacsony,
hanem a férfiaké is, s6t nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban
a férfiak lemaraddsa némiképp nagyobb az eurdpai uni-
Os atlagtél, mint a n6ké. Nem valdsul meg tehdt az a
szivesen viziondlt kép, hogy a férfiak a munkahelyen
dolgoznak, a n6k pedig otthon, mivel mind a két nem
jelentds része tdvol van a munkaerdpiactol.

Ugyanakkor a magyar vélaszadok nagy ardnya al-
tal vallott hagyoményos szerepfelfogiasok csak sztik
utat biztositanak a férfiak és a n6k szdmdra arra, hogy
eltérjenek az elvardsokt6l, mert kiilonféle tarsadalmi
szankciok érhetik a ,,devidns” egyéneket. A nSk csaladi
stitusa és életkora tehdt nagyban meghatdrozza, hogy
mekkora egyéni dldozatot kell hozniuk a csaldd érde-
kében. A sztereotipikus felfogds azt is megszabja, hogy
mely szakmdkat tart ,,megfelelének” (azaz férfiasnak
és nGiesnek) a sziikebb vagy tdgabb tarsadalmi kornye-
zet. Ennek nagy szerepe van abban, hogy a munka- és
kereseti lehetdségek hidnya ellenére rengeteg n6 aram-
lik a pedagdgusképzésbe, és éltaldban a bolcsészeti
teriiletre, mikozben tovdbbra sem nyitottak a mtiszaki
vagy természettudoményos szakmadk irdnyéba.

Az oktatds és szakképzés oly mddon is géitolhatja a
tarsadalmi egyenlGtlenség lebomldsat, hogy mikozben a
lanyok szdmara lényegesen kevesebb a szakmai képzés
lehetdsége, azok munkaerd-piaci kil4tdsai sokkal rosz-
szabbak, mint a férfias szakmaké. Kiilonosen markans ez
a kiilonbség a rendszervaltozas utdni Magyarorszagon,
ahol a szakképzés nem véltozott meg a munkaerd-piaci
kihivdsoknak megfelelGen. Ugyanakkor fel kell hivnunk
a figyelmet azokra a nyugat-eur6pai kezdeményezések-

CIKKEK, TANULMANYOK

re, amelyek a fenndll6 szegregicids mintdk kikezdését
célozzdk meg. Csak néhdny példa a sok koziil:

Girls’ Day (Midchen-Zukunftstag): minden eszten-
dében aprilis negyedik csiitortokén az 5-10. osztilyos
lanyokat latjdk vendégiil azok a ,.férfias”, miiszaki
munkahelyek, ahol tobb néi munkaerét is szivesen al-
kalmazndnak: autégyarak, kiilonféle ipari munkahe-
lyek szeretnék felkelteni a ldnyok érdekl&dését példdul
a miszaki foglalkozdsok irdnt Németorszagban. A ko-
z0s cél az, hogy a lanyok informdl6dhassanak azokrél a
munkalehet8ségekr6l is, amelyek kiviil esnek a tradici-
ondlis szerepelvarasokon. A kezdeményezés az Oktata-
si és Kutatdsi Minisztérium tdmogatasat élvezi (http://
www.girls-day.de).

Azonban a kiilonbdz6 akcidk nemcsak a lanyokat cé-
lozzak meg, hanem a férfiakat is igyekeznek kimozditani
hagyomanyos helyzetiikbdl, és bitoritani, hogy véllalja-
nak aktivabb szerepet a gyermekek nevelésében: egy-
részt sajat gyermekeikkel toltsenek el néhany hénapot
gyermeknevelési szabadsdgon (= aktiv apasdg), masrészt
pedig vallaljanak pedagégusmunkét a bolcs6dékben €s
az 6vodékban (http://www.vbjk.be/meninchildcare.htm,
tovabbd: http://www.genderloops.eu).

A képzés jellege nagyban meghatdrozza, hogy mi-
lyen munkaer§-piaci poziciéra és karrierre szdmithat
az adott egyén. A magyar kozépfoku és felsGoktatdsra
vonatkoztatva azt mondhatjuk, hogy a lanyok &ltal ta-
nult szakmak és szakismeretek dltaldban kevésbé piac-
képesek, tovabba 1ényegesen kisebb karrierlehetdséget
biztositanak az életpalydjuk sordn, miként arra a 3. tab-

lazat is utal.
3. tdbldzat

A ndk aranya a felsGoktatasban képzési teriilet szerint
(nappali tagozat) %

2003 2006
Tanérképzés, oktatdstudomany 68,4 71,0
Miivészetek 55,5 55,9
Humén tudomanyok 66,5 68,1
Tarsadalomtudoményok 62,1 65,9
Gazdasag és irdnyitds 61,8 59,2
Jog 63,1 63,1
Természettudoméanyok 46,5 48,2
Informatika 14,9 12,3
Miszaki tudoményok 20,5 18,7
Mezbgazdasag, dllategészségiigy 48,5 46,2
Egészségiigy, szocidlis gondoskodas 71,3 69,4
Szolgéltatas 58,3 59,1
Osszesen 53,7 53,0

Forras: KSH, 2007: 66. o.
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Az adozds és a tdrsadalombiztositds is meghataroz-
za, hogy mennyiben 0sztonzik a nék munkaer6-piaci
jelenlétét, milyen tarsadalompolitikai intézkedéseket
hoznak annak érdekében, hogy a ndk is részt tudjanak
venni a formdlis munkaer8piacon. Az ILO 1996-os ki-
advénya dgy fogalmaz, hogy az ad6zési és a joléti rend-
szer altaldban arra a képre €piil, hogy a férfi a kenyérke-
resd, a n6 pedig eltartott vagy masodlagos keresd (ILO,
1996: 4. 0.). Ugyanebbdl a feltevésbdl indult ki Chang,
aki az American Journal of Sociologyban megjelent
irdsédban a joléti dllam néhany f6 tipusat vette elemzés
ala a fent emlitett intézkedések és a nemek szerinti fog-
lalkozasi szegregacié szempontjdbdl (Chang, 2000).
Elemzése soran (1. dbra) kialakitott egy tipoldgidt az
allam gender-politikdjara és a foglalkozasok nemi szeg-
regicidjanak Osszekapcsoldsdra, azaz mit tesz az dllam

2 22

a foglalkozasi szegregacié csokkentéséért.

Az allami beavatkozasok sokfélesége
a nemi foglalkozasi szegregacio szintjének csokkentésére
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ben is elkotelezett a nemi egyenjoglsag irdnt, €s erGs
az elkotelezettsége, hogy megfeleld szolgaltatdsokat
tdmogasson is.

Hagyoméanyos csalddkdzpontd tipus (Traditional
Family-Centered) (példa: Japédn): legfeljebb csekély
formalis, jogi elkotelezettség van a nemek egyenjogu-
sdga, tovabbd a dolgoz6 nSknek szédnt lényegi szolgal-
tatasok irdnt.

Gazdasagvezérelt (Economy-Centered) (példa: Ma-
gyarorszag): sokféle szolgéltatds van a dolgozd ndk
szdmdra, de csak csekély vagy hidnyzé formalis elko-
telezettség a nemek egyenlGsége irant. (Chang magyar
példdjab&vebben az egészségiigyben tapasztalhatd nemi
szegregéacioval foglalkozott [Chang, 2000: 1666. o.].)
Chang modelljét alatamasztjadk a magyarorszagi valto-
z4sok: a néi (és férfi) munkavallalds erételjes csokke-
nésével parhuzamosan a gyermekintézmények szama is

1. dbra kevesebb lett. Ez a folyamat az
Osszes posztszocialista orszag-
ban megfigyelhet6 — mutatta
ki nemzetkdzi Osszehasonli-

High

Economy-Centered
(e.g. Hungary)

Substantive
Intervention
(e.g. child care)

Traditional Family-Centered
(e.g. Japan)

Substantive-Egalitarian
(e.g. Sweden)

Formal-Egalitarian
(e.g. United States)

té6 kutatdsdban Saxonberg és
Sirovatka a refamiliz4cio jelen-
ségét (2006). A refamilizaci6
azt jelenti, hogy szdmos olyan
tarsadalmi feladat keriil a csa-
lddokhoz, amelyeket kordbban
az dllam sokkal kiterjedtebben
és elérhetGbben ellatott (lasd
gyermekintézmények, idGsek
ellatdsa, munkahelyi étkeztetés
stb.).

Szadmtalan statisztikai
vizsgdlat létezik arrdl, hogy
mennyire hasonlit a kiilonbo-
z8 orszagokban tapasztalhat6

Low

(e.g. Affirmative Action)

occupational sex segregation.

Equal Access Intervention

F1G. 1.—Varieties of state intervention targeted at reducing levels of

High szegregacios minta (Anker
et al., 2003). A hasonlésdgok
felhivjdk a figyelmet arra a
tényre, hogy a vertikdlis és

Forras: Chang, 2000: 1664. o.

Chang a kovetkez8 szegregicids tipusokat azono-
sitotta:

Formadlis-egalitarius  tipus (Formal-Egalitarian)
(példa: USA): az dllam formélisan elkotelezett a nemek
egyenlGsége irdnt (1asd torvénykezés), azonban csekély
allamilag tdmogatott szolgaltatas létezik, pl. a gyerek-
gondozs teriiletén.

Lényegi-egalitdrius tipus (Substantive-Egalitarian)
(példa: Svédorszag): az allam formadlisan és lényegé-
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horizontdlis szegregacioé a nSk
hatranyos helyzetét stabilizal-
ja. Noha volt némi csokkenés
a szegregacid mértékében az 1990-es években a gaz-
daségilag fejlett orszagokban, mégis azt kell mondjuk,
hogy a nemi szegregéci6 aligha csokkenthetd Iényege-
sen (Anker et al., 2003).

A munkaerdpiac szerkezete szintén nagyban hozza-
jarul a nemek szerinti foglalkozasi szegregéci6 fenn-
maraddsdhoz. A n6k esetében a kdzszféra nagyon fon-
tos munkaltaté minden fejlett orszagban. A ndk ezaltal
bezéarulnak bizonyos szektorokba, amelyek ugyan biz-
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tonsdgot jelenthetnek, de innen nem sok esély van a
jobban fizet§ 4lldsokba val6 tovabblépésre. Hasonld
tendencidk jellemzik a szolgéltatéiparban valé szerep-
vallalast.

A diszkrimindcio a felvételnél és a munka sordn,
illetve annak direkt és indirekt formdi egyardnt meg-
erdsithetik és novelhetik a nemek szerinti szegregaciot,
hiszen bizonyos 4lldsokra nem vesznek fel n6i mun-
kaer6t, illetve nem léptetik Sket elS, vagy éppen nem
ugyanazért a fizetésért alkalmazzak a nSket, mig mas-
hol éppen a férfiakat zarjak ki.* Az indirekt diszkrimi-
ndcioét kiillondsen nehéz bizonyitani, ha a tdrsadalom
hallgat6lagosan egyetért a gyakorlattal. A n6k akada-
lyozésa a szakmai el6rehaladds soran leirhat6 az tiveg-
plafon-jelenséggel.

Az iivegplafon-jelenség a nemek szerinti szeg-
regéaci6 vertikdlis formédjara utal. Azt irja le, hogy a
n8k (és egyéb, jol elkiilonithets kisebbségek) szak-
mai el6rehaladdsuk sordn egy nagyon erds, de latha-
tatlan akaddlyba iitkoznek, amelyen képtelenek atjut-
ni (Hymowitz — Schellhardt, 1986). Az iivegplafon
metafora nem feltétleniil csak egy kiils§, objektiv
akaddly meglétére utal, hanem arra is, hogy a ndk
maguk sem valasztanak bizonyos foglalkozdsokat
és munkdkat, noha megtehetnék, azaz ,,0ndiszkri-
minacid” aldozatai lehetnek (Anker et al., 2003). Ez
ut6bbi jelenség mar ramutat arra is, hogy a fent felso-
rolt szegregécids tényez8k egymadssal milyen szoros,
kolcsonos osszefiiggésben vannak. A vertikdlis szeg-
regaciondl is kirajzol6dik tehéat az a jelenség, hogy
a férfiak dtlagosan jobb munkaer§-piaci helyzetben
vannak, mint a nSk.

Az tivegplafon vizsgélata elsGsorban a nék a veze-
tésben téma kapcsdn meriilt fel, és nagy sikert aratott
a szervezeti kutatdsokban, hiszen vildgosan ramutat
arra, hogy a n6k a palyafutasuk soran valahol elakad-
nak. Az 1990-es években nagy szdmban zajlé vizsgé-
latok mind abbdl a té€nybdl indultak ki, hogy noha a
ndk ugyanazzal a képzettségi szinttel és képességekkel
rendelkeznek, mint férfi kollégaik, és egyre tobb ko-
zépvezetdi poziciot be is toltenek mar, a fels6 szintd
vezetésben val6 részvételiik tovdbbra is csak szimbo-
likus. Ma a vezetdi pozicidk 32%-4t toltik be n6k Ma-
gyarorszagon, ami kicsit magasabb, mint az Eurépai
Uni6 28%-os étlaga (EU, 2007a). A legnagyobb cégek
fels6 szintli vezetésén belill azonban mar csak 11%-
ban taldlunk néket, amely azonos az eurdpai unids 4t-
laggal (EU, 2007b).

Hogyan viszonyulhatunk ehhez a kérdéshez? Léte-
zik-e egyfajta sikeres megoldas a n6k vezetésen beliili
ardnydnak novelésére? Ennek a kérdésnek a megvila-
szoldsdhoz nyujthat segitséget a kovetkezd 0sszevetés.
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Feminista iranyzatok

Nézziik tehat, hogy milyen irdnyzatok léteznek a femi-
nizmuson beliil! Noha nincsen egységes ideoldgiai po-
zici6 az egyes irdnyzatok esetében, tobbségiik elfogad-
ja, hogy a nSknek a férfiakkal szembeni aldrendeltsége
tarsadalmi-gazdasagi tényez6k, nem pedig a bioldgiai
determinizmus kovetkezménye. Eppen ebben rejlik
a valtozas lehetGsége. A feminista elmélet tehat nem
egy-, hanem sokféle elmélet a nék helyzetének leirdsa-
ra és véltoztatdsara. Az aldbbi 6sszefoglaldsban Calas —
Smircich (1996, 2006) és Tong (1994) csoportositisira
tdmaszkodunk, amelyek szélesen elfogadottak a tarsa-
dalmi nemekkel foglalkozé kutaték korében.

Liberdlis feminizmus

Ennek az irdnyzatnak a gyokerei a liberdlis politikai
hagyomanyokig nytlnak vissza, a X VII. és X VIII. szazad
szellemi dramlataihoz kapcsolédnak, amikor az ,.egyen-
16ség, szabadsag, testvériség” eszméje felvaltotta a ko-
zépkori gondolkodast. Ezt az id6szakot a tdrsadalomban
az egyre er6s0dd individualizmus, a tudomédnyban pedig
a racionalitdsba vetett hit fémjelezte. A nék tarsadalmi
helyzetét az jellemezte, hogy sem szavazati joguk nem
volt, sem tulajdonnal nem rendelkezhettek (sajat nevii-
kon), és ekkor valtotta fel az otthoni gazdélkodast az
ipari gazdasag. A preindusztrilis tarsadalmak zomében
— és a harmadik vildg orszdgaiban sok helyen ma is — a
termelés otthon folyt, ndk, férfiak és gyerekek integral-
tan vettek részt a termelési folyamatban (Giddens, 1995:
189. 0.). Az ipari forradalom idGszakdban azonban el-
vélt egymdstol a termelés és az otthon helyszine, és a
csalddban az valt domindnssd, aki munkaer&piacon meg-
szerezhet$ keresettel rendelkezett (Tilly — Scott, 1978).
A liberélis feminizmus azt tlizte zaszlajara, hogy ezek-
ben az alapkérdésekben a n6k ugyanolyan jogokhoz jus-
sanak, mint a férfiak (Caldas — Smircich, 1996: 219-222.
0.). Az irdnyzat képviselGi szerint a nGi aldrendeltség a
szokdsban és a jogi akaddlyokban gyokerezik, amelyek
gatoljdk a nok kozéleti sikerét. Eppen ezért alapvetd ko-
vetelésiik a mai napig, hogy a néket ugyanolyan lehetd-
ségekhez és polgari jogokhoz kell juttatni, mint a férfia-
kat. Az altaluk dhitott igazsdgos dllapot (gender justice)
két alapvetS kovetelése: 1. tisztességes szabdlyok, 2. a
versenyben senki se legyen hatranyban.

A liberélis feminizmus szerint tehdt mindenki sza-
madra biztositani kell a diszkrimin4dciémentes kdrnyeze-
tet, €s hogy ugyanolyan lehetGségek alljanak a rendel-
kezésére, mint a tobbieknek. Ennek a megkozelitésnek
a képvisel6i azt mondjak, hogy mindenkinek az egyéni
ambici6in mulik, hogy milyen feladatot és munkat sze-
retne végezni, senkinek sem tiltjdk meg, hogy kedvére
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val6 iskoldba jarjon, és olyan szakmat tanuljon, amihez
kedve van. Ha egy nd szobafestd, autébuszvezets vagy
éppen vallalatigazgaté akar lenni, abban senki sem
szab gétat. A lehetdségek megvannak, csak az egyénen
mulik, hogy mit képes elérni. Ez igen gyakori érv a ma-
gyar vallalati életben is (Nagy, 2007).

A liberilis feminizmus eredményei: a nék teljes
kord valasztéjoghoz jutottak a vildg legtobb orszagi-
ban, bar mint a 4. tdbldzat mutatja, ez egy igen hosszui
folyamat volt, amely még ma sem zérult le.

4. tabldzat
A néi vilasztéjog megszerzésének éve néhany orszaghan

1788 | Amerikai Egyesiilt Allamok
1893 | Uj-Zéland

1906 | Finnorszag

1907 | Norvégia

1915 | Dania, Izland

1917 | Kanada, Hollandia

Ausztria, Kanada, Németorszdg, Magyarorszag,
Egyesiilt Kirdlysag

1929 | Ecuador, Romania

1918

1944 | Bulgéria, Franciaorszdg

1947 | Argentina, Japan, Malta, Mexikd, Pakisztdn, Szingapur
1971 | Svijc
1980 | Irak

Forrés: Interparlamentdris Uni6 adatbazisa
http://www.ipu.org/english/issues/wmndocs/suffrage.htm Letoltés:
2008. augusztus 29.

Miként fokozatosan elterjedt a n&i valaszt6jog in-
tézménye, gy a masik nagy teriileten, az oktatdson be-
lil is egyértelmiivé valt a nSk térhéditdsa. Képzeljiik
el, mekkora valtozas volt az, hogy a n6k Magyarorsza-
gon 1895-ben beléphettek az egyetemekre, — de akkor
sem minden képzési teriiletre — ma pedig a felsGokta-
tasi hallgaték tobbségét adjak az Osszes észak-amerikai
és eurdpai orszdgban, hasonl6an a magyar helyzethez,
amint arra a 3. tdbl4dzat adatai is utaltak!

Mit tehet az a liberéalis feminista, aki észreveszi, hogy
a horizontdalis és vertikdlis szegregacionak kdszonhets-
en nem ugyanazok az esélyei, mint a hozz4 hasonléan
tehetséges férfi kollégdinak? El&szor is megtesz min-
dent, amit tehet: keményen dolgozik, és ha felsGvezetSi
poziciét nem is, de kozépvezetdit elér. Ha barmilyen
szakmaban nem is, de a nGiesnek tartott szakmakban
(pl. HR-es, 6vons) kivdldan teljesit. MindenekelStt
azt hangsilyozza, hogy szerencsére ma mar védlaszthat
akozott, hogy haztartasbeli szeretne lenni vagy karriert
szeretne befutni, illetve hogy milyen pélyat valaszt, de
azért elismeri, hogy egy nének mindig nehezebb.
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Radikdlis feminizmus

A radikdlis feminizmus a tdrsadalom kritikdjat erd-
teljesebben fogalmazza meg: a ndk aldvetettségét irja
le, a férfidominanciat és a patriarchalis rendszert elem-
zi, amely minden elnyomé rendszernek az alapja. Nem
egyszerlien a politikai és jogi rendszer véltoztatdsaval
kivan eredményeket elérni, s6t igy latja, hogy a jelenlegi
rendszer megreformélhatatlan. Eppen ezért tarsadalmi és
kulturalis valtast szorgalmaz, amelynek legf&bb terepe a
csaldd, az egyhdz, az oktatds, s6t a nyelv maga. A ra-
dik4lis feministdk mondésa, hogy minden politikai (tar-
sadalmi) kérdés, nincs személyes. (Nothing is personal,
everything is political.) Radikélis feministdk kezdték a
,tudatossagnovelést”. Ez az irdnyzat hivja fel a figyel-
met a nék és férfiak kozotti egyenlStlen hatalmi viszo-
nyokra, és a javaslatuk gyakran szeparatista, mivel a n6k
szdmdra elkiiloniils, zart szervezet 1étrehozdsat javasol-
jak (woman space)’ (Calds — Smircich, 1996: 226-227.
0.). Azt is hangsilyozzdk, hogy a meglévd tarsadalmi
és kulturdlis intézményeknek is menniiik kell, szerintiik
nincs ,,természetes rend”. Ugy vélik, hogy a férfiassig és
a nbiesség a szocializdcié és a kornyezet hatdsa, amely
a férfiuralom fenntartisidban érdekelt (Tong, 1994).
A tarsadalom alacsony értéket tulajdonit a ,,nGies” érté-
keknek, dgymint gondoskodas, érzelem, kedvesség.®

A radikdlis feminizmus nemcsak a fenndll6 patriar-
chalis tarsadalmi rendet, hanem a liberalis feminizmust
is kritizalja. Egy mai példaval élve a liberélis feminista
elfogadhaténak tartja, ha egy nd a karrierjét épitve akar
nem alapit csalddot vagy éppen ellenkezbleg, megsza-
kitja (akar 6rokre) a karrierjét annak érdekében, hogy
csalddot alapitson, akdr f6allast anya legyen. A libe-
ralis feminizmus szerint erre esélyt és lehetGséget kell
biztositani a ndnek, és ezt a n§ személyes dontésének
tulajdonitand. Ugyanakkor a radikalis feminista ezt nem
tartand személyes dontésnek, mivel tarsadalmi kénysze-
rek alakitjak ezeket a dontéseket. Miért nem kényszeriil
egy férfi hasonl6 dontésre, illetve miért nem tessziik fel
mi magunk sem a kérdést a férfiaknak: csalad (f6allasa
apasdg) vagy karrier? Ugyanakkor (az egyéni) dontés
kovetkezménye tarsadalmi hatdsu, hiszen amennyiben
a n6k tomegesen dontenek példdul a karrierjiitk mel-
lett a csalddjuk rovédsdra (ldsd az Olaszorszdgban és
Spanyolorszagban lezajlott ,,sziilési sztrdjkot”), akkor
jelent&sen csokken a sziilési arany. Ugyanakkor az 5.
tdbldzat azt mutatja, hogy Olaszorszdgban és kiilono-
sen Spanyolorszdgban, dinamikusan ndvekedett a nék
foglalkoztatasa az elmult évtized sordn, és megkozeli-
tette, s6t lehagyta a véltozatlan magyar foglalkoztatasi
ratat. (Mindekdzben Magyarorszagon sem a foglal-
koztatds, sem a termékenység szintje nem valtozott.)
Ha pedig a n6k tomegesen dontenek a csalad (f6allasa
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anyasdg) mellett, akkor a n6k magas inaktivitdsa miatt
kevés embernek kell a tdrsadalom egészét eltartani a
munkdjaval. Arrél a mellékhatdsrél nem is beszélve,
hogy ha a tarsadalomban kialakul az a norma, hogy a
kisgyerekes anydk nem dolgoznak (pontosabban nem
rendelkeznek fizetett munkahellyel), az ellehetetleniti
azon ndk munkaerG-piaci helyzetét, akik mégis (egyé-
ni dontés alapjan) dolgozni szeretnének. Tovabbi vé-
giggondolandé kérdés, hogy milyen idGskori elldtasra
szamithatnak azok, akik hosszu évekre tavol vannak a
munkaerGpiacrdl, még ha a gyermekellatassal, dpolds-
sal toltott hivatalos idészakok nyugdijszerzé éveknek
szamitanak is.

CIKKEK, TANULMANYOK

Mit tehet az a radikélis feminista, aki észreveszi,
hogy a horizontdlis és vertikdlis szegregicionak ko-
szonhet6en nem ugyanazok az esélyei, mint a hozza ha-
sonldan tehetséges férfi kollégainak? Tudatossaganak
koszonhetden rdjon, hogy azok az elvardsok, amiket sa-
jat magaval szemben tdmaszt, leginkabb a patriarchalis
tarsadalom elvérdsai. Ehelyett olyan szervezetet alapit,
amelyet zomében vagy kizardlag nék alkotnak (woman
space), ahol az elGrejutds nemhogy nem kovetelmény,
de a struktira sem hierarchikus, hanem demokratikus.
Egyre inkdbb jelennek meg olyan irdsok, amelyek azt
tizenik, hogy a szervezetek dtalakuldsai segitséget fog-
nak adni a nSknek ebben a véltozdsban: az egyre ke-

5. tdbldzat

NG6i foglalkoztatasi rata (15-64 év)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
EU27 53.6 543 54.5 55.0 554 56.3 57.3 58.3 59.1
EUI15 53.9 54.9 55.5 56.2 56.7 57.8 58.8 59.7 60.4
BE 51.9 50.7 51.1 514 53.0 53.8 54.0 55.3 56.2
BG 47.2 47.9 48.2 49.5 51.6 51.7 54.6 57.6 59.5
Cz 56.8 56.9 57.1 56.6 56.1 56.3 56.8 57.3 57.6
DK 72.1 71.4 72.6 70.5 72.0 71.9 73.4 73.2 74.3
DE 57.8 58.7 58.8 589 58.5 60.6 62.2 64.0 65.4
EE 572 56.9 57.6 58.3 60.3 62.1 65.3 65.9 66.3
IE 532 54.0 55.2 553 55.8 58.3 59.3 60.6 60.2
EL 41.8 41.7 43.1 44.5 45.5 46.1 474 47.9 48.7
ES 41.2 42.8 443 46.1 479 512 532 54.7 54.9
FR 54.8 55.7 56.4 58.4 57.7 58.5 58.8 60.0 60.7
IT 39.3 40.9 41.9 42.8 45.2 453 46.3 46.6 47.2
CY 53.0 57.1 59.0 60.2 59.7 58.4 60.3 62.4 62.9
LV 533 56.1 57.6 57.8 574 59.3 62.4 64.4 65.4
LT 58.2 56.9 572 60.0 57.8 59.4 61.0 62.2 61.8
LU 50.0 50.8 51.5 50.9 519 53.7 54.6 56.1 55.1
HU 49.4 49.6 49.8 50.9 50.5 51.0 51.1 50.9 50.6
MT 334 32.7 34.3 334 31.6 33.7 334 35.7 37.4
NL 63.4 65.3 65.9 66.0 65.7 66.4 67.7 69.6 71.1
AT 59.7 59.8 61.0 61.1 60.1 62.0 63.5 64.4 65.8
PL 493 48.3 46.7 46.4 46.1 46.8 48.2 50.6 524
PT 60.5 61.2 61.7 61.5 61.7 61.7 62.0 61.9 62.5
RO 59.0 58.2 52.8 52.8 535 51.5 53.0 52.8 52.5
SI 58.5 58.6 59.8 57.7 61.3 61.3 61.8 62.6 64.2
SK 51.1 51.8 51.2 52.3 50.6 50.9 51.9 53.0 54.6
FI 65.2 66.6 67.3 67.1 66.2 66.5 67.3 68.5 69.0
SE 69.7 72.6 72.5 722 70.8 70.2 70.7 71.8 71.8
UK 64.5 64.9 65.2 65.3 65.5 65.8 65.8 65.5 65.8

Forrds: EU (2009) Indicators for monitoring the Employment Guidelines including indicators for additional employment analysis, 2009 Compendium

VEZETESTUDOMANY

10

XLI. EVF. 2010. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

vésbé hierarchikus szervezetekben a nSk szamadra tobb
munkalehet&ség nyilik. A hierarchikus szervezetekben
ugyanakkor leképezddik a munkaerépiac hierarchidja
is. A feminista kritika a kdvetkezSképpen fogalmaz: ,,az
egyes tevékenységek nemhez kotése eszerint az ala-fo-
1€ rendeltségi struktira fenntartdsat szolgalta-szolgalja.
A szamtalan foglalkozastorténeti kutatds eredményei
nyomén azt lehet megéllapitani, hogy nem a munka tar-
talmanak, hanem a vele jar6 tarsadalmi statusnak van
dont6 befolyédsa arra, hogy nSk vagy férfiak végzik-e
inkdbb” (Belinszki, 1997: 9. o0.). A radikalis feminiz-
mus képviselSi arra mutatnak ré, hogy a patriarchatus-
ban a férfiak elnyomjak és kizsdkmanyoljdk a ndket,
és hasznot hiznak abbdl, hogy a ndk kiszolgéljdk az &
otthoni igényeiket. A radikdlis feminista 4lldspont sze-
rint a nSket ki kell mozditani az aldvetettségbdl, fel kell
Sket vilagositani a nemek és a tarsadalom Osszefiiggé-
seirdl, illetve be kell nekik mutatni, hogy dontéseiknek
és cselekvéseiknek milyen tarsadalmi (és gazdasagi)
kovetkezményei vannak (tudatossdgnovelés).

Pszichoanalitikus feminizmus

A pszichoanalitikus feminizmus arra a freudi alap-
tételre épit, hogy az egyén fejl6dési élettapasztalatai
hatdssal vannak a gondolatvildgara, bar a feminizmus
tobb ponton tovabblépett €s kritizdlta Freud gondola-
tait. Tagadja a bioldgiai determinizmust, amelyet in-
kabb a tarsadalmi struktirak eredményének lat (Calas
— Smircich 1996: 230-231. 0.). Szamos kisérlet és
megfigyelés rdmutatott arra, hogy a kisgyerekek (és
csecsemdk) egyéni adottsdgait és érdeklgdését figyel-
men kiviil hagyva a felnéttek eltérSen szocializdlnak,
nevelnek fidkat és lanyokat. Giddens idéz egy kisérle-
tet, amely szerint egy féléves csecsemdt fiatal anyak-
nak adtak, hogy a reakcidikat megfigyeljék. Amikor
lanynak vélték a csecsemét, akkor rdmosolyogtak, ba-
bat nyujtottak neki, aranyosnak taldltdk, és tgy vélték,
hogy ,.kedvesen sirdogdl”. Amikor fitinak gondoltik,
akkor kisvonatot és més ,,fits jatékot” nytjtottak feléje.
Ugyanazt a csecsemdt oltoztették el8szor lanyos, majd
fids ruhdba, a reakcidk és a szitudcié utdlagos leirdsa
a fenndll6 tarsadalmi sztereotipidknak megfelelS volt
(Will et al., 1976 idézi Giddens, 1995: 182. 0.).

Az irdnyzat képvisel6i rdmutatnak arra, hogy a leg-
tobb nét passzivnak szocializaljak (fiiggetleniil az ere-
deti bedllitédottsagitdl), fejlédésiik sordn ambivalens
érzéseket alakitanak ki benniik a karrierrel kapcsolat-
ban, gyakran dldozatnak nevelik a n&ket, illetve sokkal
nehezebben tudnak 6ndllésulni. Nancy Chodorow sze-
rint a lanyok hosszabb ideig kdt6dnek az anydhoz, mint
a fidk, és identitasuk is er6sebben fiigg valaki mastol:
kezdetben az anyétdl, majd egy férfitél (Chodorowot
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idézi Giddens, 1995: 186. 0.). A pszichoszocidlis érés
sordn a fidk teljesen integral6dnak a kultirdba, és ural-
kodnak a n6i nemen €s a természeten. A lanyok levélasa
anyjukrol csak fokozatos, és ezzel parhuzamosan nem
tokéletes a kultiraba valé integral6dasuk (Tong, 1994).
Meghokkentd kutatdsi eredményként leszogezik, hogy
a sikeres ngk atipikus viszonyban vannak az apjukkal.
A pszichoanalitikus feministdk megoldést a nemi szo-
cializaci6 véltozasdban latnak (Calds — Smircich: 1996:
230-231. 0.).

Mit tehet az a pszichoanalitikus feminista, aki észre-
veszi, hogy a horizontélis és vertikalis szegregacionak
koszonhetGen nem ugyanazok az esélyei, mint a hozza
hasonl6an tehetséges férfi kollégdinak? Megérti, hogy
a nemi szerepek kialakuldsa eddig is hosszd folyamat
volt, és ennek megvaltoztatdsa is hosszu folyamat lesz,
és nem is reméli, hogy a sajit generdci6jdban ez gyo-
keresen megvdéltozna, viszont hisz a gyermekkori szo-
cializaci6 erejében, és a sajat gyermekeit nemi sztereo-
tipidktol mentesen neveli, és torekszik arra, hogy olyan
kornyezetet biztositson a gyermeke szdmdra, amely
nem az elnyomé struktirdkat termeli Gjra. Péld4ul nét
és férfit egyarant mutat gondoskodé és kenyérkeresd
helyzetben. Ezt timogatjdk azok a megolddsok (orsza-
gok) is, amelyek a gyest tgy alakitjak ki, hogy az apa-
nak és az anydnak is legyen lehetGsége kisgyermekével
otthon lenni (ne csak jogilag, ténylegesen — anyagilag
—is véllalhat6 legyen), nSk és férfiak egyarant dolgoz-
nak gondoskod6 szakmaban (pl. bolcsédei gondozd,
dpold, 6vopedagdgus és tanitd) és dontéshozd szak-
makban (pl. vezetd, politikus). Gyermekjatékokat és
0ltozkodést nem a nemi sztereotipidknak megfelelGen
vdalasztja, hanem a gyermeke valédi izlésének és érdek-
16désének megfelelGen. Abban bizik, hogy a gyermekei
generdcidjat mar nem a patriarchdlis tarsadalom fogja
meghatédrozni, de ezt nem bizza a véletlenre, lanyait és
fiait egyarant felvildgositja a patriarchalis tirsadalom
elnyomo struktirdir6l, hogy amikor felnének, tudjanak
a tarsadalmi struktirdktdl fiiggetleniil is donteni.

Marxista feminizmus

A marxista feminizmus egyuttal kapitalizmuskriti-
ka is, kdzponti eleme az osztdlyharc, amely az elemzés
perspektivajatis véltoztatta. Gyokerei kiillondsen erdsen
megtaldlhaték Friedrich Engels A csaldd, a magdntu-
lajdon és az dllam eredete cim( miivében. Lényegi ele-
me az, hogy a n6k elnyomdsa kettds: osztily- és nemi
alapu. A szervezet, a csaldd, a tdrsadalom szorosan 0sz-
szefiiggnek, egyiket sem lehet a masik nélkiil vizsgélni.
Itt jelenik meg a termel6/reprodukalé és nyilvanos/ma-
gan (public/private) dichotémia, amelyek elemzések
és kritikdk alapjat képezték (Calds — Smircich: 1996:
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231-232. o.). Engels javaslata a konfliktus felold4sa-
ra a hdzimunka és a gyereknevelés tdrsadalmasitdsa,
amelynek révén a n6k kiléphetnek a hdzi rabszolgasdg-
bdl, és egyenlSk lehetnek a férfiakkal.

Tobb marxista feminista miiben is felmeriilt, hogy a
nék adjak a ,,munka tartalékhadseregét”, amely igény
szerint mozg6sithaté a munkaerdpiacra, illetve konnyen
el is tdvolithaté onnan. A szegregéciora vonatkozé ku-
tatdsok azonban ramutatnak arra, hogy a helyzet sokkal
bonyolultabb, a n&i és férfi munkaer§-piaci pozicié nem
konvertdlhaté konnyen egymadsra. Kiilonosen igy van
ez a szolgaltatd szektorban. Igen gyakori az a felvetés a
mindennapi életben, hogy a csaldd és munka 6sszehan-
goldsdhoz kit(ing megoldds lehet a nSk részallast foglal-
koztatdsa. A marxista feministak kritizaljak ezt az allas-
pontot, mivel ez olyan ,,gettékba” tereli a nSket, ahol a
munka jellege, a hozzdrendelt fizetés nem jelent ming-
ségi jellegli munkat (quality work). Ugyancsak végzetes
lehet ez a dontés a hosszu tadvu karriertervekre.

A marxista feminista irdnyzatok kiiléndsen kidolgo-
zottak a szervezetkutatdsban. Er§sen birdljak azt a tar-
sadalmi berendezkedést, amelyben a tSke és a termelés
teljes egészében uralkodik az ,.élet termelésén”, azaz a
reprodukcién. A szervezetek miikodése egy olyan tar-
sadalmi kézmegegyezésen, Joan Acker szavaival élve:
egy nemi mélyszerkezeten alapul, amely elfogadja a
férfiakra szabott szervezeti mikodést, a foglalkozta-
tas férfias normadit, és ehhez képest a n6i munkaerdt
mindig csak ahhoz viszonyitva, egyszersmind méa-
sodrangiként kezeli (Acker, 2007). Ugyancsak Acker
megéllapitdsa, hogy a vezetS poziciéban 1€vS nék csak
bioldgiailag ndk, tdrsadalmilag viszont férfiként vi-
selkednek (social man) (Acker, 1990: 139. o.). Ez az
éltaldban negativumként értékelt helyzet igaz is mind-
addig, amig a nSk csak jelképes, token szerepet tolte-
nek be a szervezetek vezetésében, azaz nemiiket szim-
bolizaljak, ezdltal nemcsak a teljesitményiiket értékeli
a kornyezetiik, hanem azt is, hogy ,,mit tud egy ng§”,
hiszen sokkal inkdbb a figyelem kozéppontjdban van-
nak. Ezekben a szituicidkban rdaddsul a vezet6 nSkre
nagyon gyakran a méhkirdlyn6-szindréma a jellemzd:
nem tamogatjik a karrierlétra alacsonyabb fokozatain
1év6 néket, hanem inkédbb ellenségesen 1épnek fel ve-
liikk szemben (bGvebb kifejtését 1asd Nagy, 2001). Ez a
népszerd metafora azonban kdnnyen elfedi azt a tudo-
manyosan is bizonyitott érvet, hogy ez nem a n6i nem,
a n6i vezetSk sajatossdga, hanem a tobbségi kultdraval
azonosuld kisebbségi csoportoké (Kanter, 1977). Meg
kell, hogy jegyezziik tovdbba, hogy az ilyen tipusd
igazodés, azonosulni vagyds akkor jellemz§, ha a ki-
sebbségi csoport alacsonyabb stitusd. Valtozas akkor
varhato, ha a n6k ardnydnak névekedése bekovetkezne,
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és elérné a kritikus tomeget. (Ezt a nemzetkozi szerve-
zetek 30-35%-ban hatdrozzak meg. Lasd az 1995-ben
Pekingben az ENSZ szervezésében megrendezett N6k
IV. Vildgkonferencidjat.) A szdmbeli kiegyensilyozds
azonban Onmagdban nem feltétleniil elegendd felté-
tele a n6i egyenjogisdgnak, mivel az egyre novekvd
kisebbségi csoport egyre nagyobb ellenségeskedéssel
szembesiil, hiszen egyre nagyobb fenyegetést jelent a
tobbségi csoport szdmara. Kiirtdsi szerint a szdmardny
novelésén til érdemes olyan technikdkat is alkalmazni,
melyek a csoportok kozti interakcidkat batoritjak, no-
velik (Kiirtosi, 2008: 22-23. 0.).

Szocialista feminizmus

A szocialista feminizmus szintetizalé igénnyel 1é-
pett fel a feminista irdnyzatok kozott, és f6leg a libe-
ralis, marxista és a radikdlis feminizmus irdnyzataibol
merit. A marxista feminizmusbdl elfogadja azt, hogy a
ndk feltételeit tobbségében a termelés szerkezetei hata-
rozzdk meg, ugyanakkor nagy szerepet tulajdonit a rep-
rodukcids feladatoknak és a szexualitdsnak (radikélis
feminizmus), tovabba hangsilyozza, hogy a gyerme-
kek szocializdciéja is meghatdrozé (liberdlis feminiz-
mus) (Tong, 1994). Ramutat arra, hogy a csalddi jove-
delem, amelyet a férfi alkudott (alakitott) ki, alkalmas
a n8k szolgasorban tartdsdra, de a kétkeres6s modell
sem oldja meg a problémat, amig a fizetetlen otthoni
munkét a nd végzi: és igy alulfizetett és tdlterhelt lesz,
ez a kettds teher jelensége. Ezt a problémat (amely a
ndk elnyomadsat is okozza) a kapitalizmus bels6 logika-
jébdl kovetkezbnek vezette le (Calds — Smircich, 1996:
232-233. o0.). Emellett fontosnak tartand a n6k belsd
vildganak (psziché) atalakulésat.

Mit tehet az a szocialista/marxista feminista, aki
észreveszi, hogy a horizontélis és vertikdlis szegrega-
ciénak koszonhetGen nem ugyanazok az esélyei, mint
a hozz4 hasonldan tehetséges férfi kollégdinak? A szo-
cialista/marxista feminista nem latja annyira szabadnak
a valasztasat, hanem éppen hogy erGsen tarsadalmilag
meghatdrozottnak, ezért alapjaiban kérd6jelezi meg azt
a szerepmegosztast, hogy a ndk elsédleges feladata a
gyermekek €s a haztartés ellatdsa, mig a férfiaké a ke-
resStevékenység. Vildgos szamadra, hogy az ipari kapi-
talizmus kialakuldsa vezetett ahhoz, hogy az otthon és
amunkahely visszafordithatatlanul kettévalt. Sz6t emel
az ellen, hogy a tdrsadalom szerepei beskatulydzzdk a
munkavéllaldkat olyan szerepekbe, amelyekben a nék
csak mdsodlagos, megbizhatatlan munkaer6ként jon-
nek szamitdsba. Felemeli a szavét az ellen is, hogy az
otthoni tevékenységeket elsGsorban a n6k munkéjinak
tekintsék, és ezdltal stabilizdljdk a patriarchatus leg-
ergsebb bazisit. Méltatlannak tartja ugyanakkor, hogy
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a ndk otthoni terhét nem ismeri el a tdrsadalom mun-
kaként. A vezet6vé vélas problémadja tipikus felss- és
kozéposztilybeli probléma, amely csak a privilegizalt
tarsadalmi csoportok nézSpontjat mutatja. Szocialista/
marxista feministaként rddobbenhet, hogy az elnyo-
mott osztdlyok (munkdsosztdly) korében az esélyek
még rosszabbak. Mig &t esetleg bejarénd és bébiszitter
segiti a karrierje sordn, a munkasndk tomegét nemcsak
a férfiak, hanem az egész tarsadalom elnyomja és lehe-
tetlen helyzetben tartja, semmilyen valasztasi lehet6sé-
get nem biztosit szdmukra.

Posztmodern/posztstrukturalista feminizmus

A posztmodern és posztstrukturalista filozoéfiai
tradiciéra (Lyotard, Foucault, Derrida) épitkezve a
tarsadalomtudoméanyok és szervezettanok valtoztat-
tak a feminista irdnyzataikon. A nyelv és a ,.,nének
lenni” kapcsolatat vizsgaltdk, elGhivtdk, ugyanakkor
problematizaltdk a n6k massagat. Dekonstrukci6s tech-
nikdval (Derrida) feltartdk a szovegekben rejlé nemi
elnyomadst, megkérdGjelezték a logocentrikus gondol-
kodast és vilagképet. Foucault-i hatalom/tudas koncep-
cién keresztiil elemzik a patriarchétust. Osszességében
a n8k heterogenitasat hangsilyozzak, az alarendeltség
kozos érzésével egyiitt (Calds — Smircich: 1996: 235—
237. o0.). Tovébba a posztmodern feministdk tiltakoz-
tak a feminista dramlatok megcimkézése ellen, és arra
utaltak, hogy férfi, fallocentrikus gondolkodds lenne,
ha ,.egyetlen, igazi, feminista valdsagtorténetet” igye-
keznénk megfogalmazni (Tong, 1994). Posztmodern
feministdk cimkézték elGszor a feminista irdnyzatokat
is egy nagy narrativdnak, amely épp annyira elfedi a
ndt, mint maga a patriarchélis tdrsadalom, megoldast
a mini narrativdk jelenthetnek: a kis helyi torténetek,
amelyek a szitudcié komplexitasat is visszaadjak.

Ugyanakkor a posztmodern feministdknak kdszon-
hetiink olyan leleplezéseket, mint példdul a torténettu-
domany (angolul history) kizardlag a férfiak torténetét
mutatja be, és teljes mértékben kizarja a n6k torténetét
(herstory, n6torténet). Ennek anal6gidjara kimutattdk,
hogy a menedzser (angolul manager, man = férfi) nem
véletleniil igazodik férfi norméakhoz, holott a vezetés és
szervezés éppen annyi tradiciondlisan n&iesnek tartott
tulajdonsdgot, (pl. empatia, motivaci6é) mint tradicio-
ndlisan férfi tulajdonsagot (pl. versengés, konfliktus)
igényel.

Mit tehet az a posztstrukturalista/posztmodern fe-
minista, aki észreveszi, hogy a horizontdlis és vertika-
lis szegregicionak koszonhetGen nem ugyanazok az
esélyei, mint a hozza hasonldan tehetséges férfi kolle-
gdinak? R4dobben, hogy szovegek elemzésével olyan
hatalmi strukttrdkat leplezhet le, amelyek valdszintileg
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fontosabbak, mint a sajat egyéni karrierje egy nagyval-
lalatnal, ahol nem tehetné azt a horizontdlis és verti-
kalis szegregaci6 miatt, amit szeretne. Igy tovabbi ku-
tatasokat folytat ,,gender studies” témaban, Foucault,
Derrida és Lyotard elméleteiben elmélyiilve djabb és
Ujabb leleplezéseket tesz, amelyet hozz4ért6 (és sok-
szor egyetért6) kozonségnek eld is ad.

A (poszt)kolonidlis vagy harmadik vildg feminizmusa
Mig a korabbi elméletek elsGsorban a fehér (és a
marxista/szocialista feminista elméleteken kiviil: kiz4-
rélag kozéposztalybeli) nGk helyzetét vizsgaltak, addig
a posztkolonidlis feminizmus arra hivja fel a figyelmet,
hogy az eltérd kultirak és torténelmek hatdst gyakorol-
nak a tdrsadalmakra. A gyarmatositds eredményekép-
pen eltérd valldsu és tarsadalmi tradici6val rendelkezd
orszagok hirtelen (és szamukra vératlanul) taldlkoztak
mas fejlédési vonalat bejart orszdgokkal, kultirdkkal
(pL. indiaiak és pakisztaniak britekkel). A gyarmato-
sitds egyrészt modernizaciot jelentett, ugyanakkor az
elnyomads ujabb rétegeit hozta az adott gyarmatositott
kultiraba. Gyarmatosit6 és gyarmatositott kultirdjaban
a tarsadalmi nemek (gender) eltérGen konstrudlédtak,
amely egyrészt vildgosan bizonyitotta a bioldgiai de-
terminizmus kizdrhatésdgat, ugyanakkor nem jelen-
tett kisebb elnyomadst a gyarmatositott orszdg ndinek,
hiszen az egész gyarmatositott vildg (n6k és férfiak)
elnyomottd valt a gyarmatosités éltal. A gyarmatok fel-
szabaduldsa is kettSs, hiszen egy elnyomd hatalomtol
szabadultak meg ezek az orszdgok, masrészt a kozdsen
— gyarmatositds alatt — toltott évtizedek Osszefontdk a
gyarmatositd és gyarmatositott kultirdjat, azok egy-
mast6l fiiggdvé valtak, s6t a gyarmatositott még inkabb
fligg6vé valt a gyarmattart6tol. Ez a fliggés kulturalis,
gazdasagi és olykor nyelvi. Soha tobbet nem lesz pl.
India kultirdja olyan, mint az angolok gyarmatositisa
elott. A helyzet ennél még Osszetettebb ott, ahol az &s-
lakosok, pl. indidnok vagy ausztrdl Gslakosok kisebb-
ségbe kertiiltek a (zomében eurdpai) gyarmatositokhoz
képest (pl. Ausztrilia vagy Amerikai Egyesiilt Alla-
mok), s6t mds kontinensr6l (pl. Afrikabdl) rabszolga-
kat hurcoltak be, az elnyomds rétegeiben a ndk elnyo-
mésa csak egy. Osszességében a globdlis kapitalizmus
elnyomdasdnak kontextusdban vizsgalja a nék és férfiak
helyzetét, ugyanakkor tdrsadalomkritik4jét kiterjeszti a
nyugati tuddsra is, nyugati kultdrdkon kiviili néz&pon-
tot alkalmaz (Calds — Smircich, 1996: 238-242. 0.).
Mit tehet az a posztkolonidlis feminista, aki észre-
veszi, hogy a horizontélis és vertikdlis szegregacionak
koszonhetSen nem ugyanazok az esélyei, mint a hozza
hasonldan tehetséges férfi kollégdinak? R4jon, hogy ha
a nyugati kapitalista vildg szervezeteiben felsGvezetGi
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poziciot ér el, akkor azzal § is személyesen hozzdjarul
a globdlis kapitalizmus elnyomdsihoz. Partolja, hogy
tdmogat6 szervezetek jojjenek 1étre olyan nék szama-
ra, akik nem tartoznak a ,nagy fehér iizemmddhoz”.
Igyekszik hozzasegiteni (kampanyokkal, misszidkkal,
oktatdssal) ezeket a tobbszordsen hatranyos helyzetben
1év6 néket ahhoz, hogy az & néz&pontjuk is érvényesiil-
hessen a szervezetiik miikodése sordn.

Mit tegyiink?

Ha felidézziik a bevezetd részbdl Alvesson és Billing
abrajat, azt lathatjuk, hogy nagyon eltér$ valaszokat
lehet adni arra a kérdésre, hogy vajon mi a teend§ a
jelen helyzetben. Az, hogy valtoztatni kell, mér csak
a szervezeti hatékonysdg szempontjabdl is alapvetd
fontossdgd. A fentiekben vazolt megkozelitések tobb-
féle modon is rdmutattak arra, hogy a jelenlegi hely-
zetben nem tud megvaldsulni sem a meritokricia elve
(ha a nemek hasonl6sdgat hangsilyozzuk), sem pedig
a nbk specidlis hozzdjaruldsa és értéke (ha a két nem
kiilonbozdségét tartjuk szem elStt). Nem véletlen te-
hat, hogy az ut6bbi évtizedben népszertivé valtak a
vdllalati diverzitdsprogramok, amelyek éppen ezeket
a specidlis hozzdjaruldsokat szeretnék érvényre jut-
tatni. (A munkahelyi diverzitasrdl 1asd részletesebben
Toarniczky, 2008.)

A vezetSkben éppen ezért tudatositani kell, hogy
bizonyos szitudcidkban és helyzetekben a n6k és a fér-
fiak sajdtos tapasztalattal és igénnyel rendelkeznek, és
ez nemcsak gondként, hanem el6nyként is megjelenhet
a szervezet szdmadra. Ezeket nem sematizdlni (esetleg
detematizalni) kell, hanem felismerni és kihasznalni a
szervezeti hatékonysag érdekében.

A tévhitek eloszlatdsa

VezetGként kiilonos felelGsséget viselnek az egyé-
nek, hogy tudnak-e reagdlni a megvaltozott helyzetre.
Mindkét nem szdmadra fontos a kérdéssel kapcsolatos
alapvetd tudds elsajatitdsa. Helyzeti elényre tesz szert
az, aki megfelelGen felvértez&dik az informdacidkkal,
nem pedig a tdrsadalmi sztereotipidkra tdmaszkodva
prébal boldogulni.

A néi vezetSk szamadra kiilonosen fontos a helyzet-
felismerés, hiszen 8k fontos szerepmodellként szolgél-
hatnak az utdnuk kovetkez$ generdcidk szdmara. Nyo-
matékosan kell ezt hangsilyozni annak fényében, hogy
a kutatasi eredmények Ujra és tjra megerdsitik, hogy a
ndk igen gyakran nem képesek szolidarisak lenni a tobbi
nével, hanem inkabb férfiakat vilasztanak maguk mellé
kolléganak (Vildggazdasag, 2008. augusztus 21.), igy —
amiként arra a radikdlis feministdk ramutattak — ezek a
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nbk ezzel hozzdjarulnak a patriarchatushoz. Ugyanak-
kor fel kell hivjuk a figyelmet arra, hogy ez nem ndi
sajatossag, hanem a kisebbségi helyzetbdl és a tarsadal-
mi kontextusbdl vezethets le. A HR-vezetSk képzésé-
nek kiemelt fontossdgot kell szanni ebbdl a szempont-
bodl. Egyeldre az a leggyakoribb, hogy a n6k igyekeznek
figyelmen kiviil hagyni sajdtos helyzetiiket, azaz tdrsa-
dalmi értelemben férfiként viselkednek (Acker, 1990),
¢és elhdritani minden olyan informdiciét, amely a nék
hatrdnyos helyzetével foglalkozik. Ha vezet§ pozicidba
keriilnek, akkor is inkdbb szupernSként prébalnak élni
(maximumot nydjtani munkédban és csalddban is), sem-
mint szembeszalljanak a hagyomdnyos, sztereotip trsa-
dalmi elvarasokkal. Széles korben elterjedt vélekedés,
hogy csak akkor lehet a n§ vezetd, ha a nSiesnek vélt fel-
adatok (gyerek, hdztartds, férj) nem szorulnak héttérbe,
azaz kizar6lag a szuperndk lehetnek j6 vezetSk. (Hason-
16 trendeket mutat be a The Economist tobb irasa is, 1asd
A guide to womenomics, 2006. dprilis 12.) Ugyanakkor
a jo férfi vezet6n sosem kérik szdmon, hogy mennyi id6t
foglalkozik gyermekeivel, s hogyan képes megdrizni
a munka és a maganélet egyensulyat. A férfiak és ndk
értékelése tehat kettGs mérce szerint torténik, és ez mar
Onmagéban is az egyenlGtlenségek forrasa.

Vannak, akik még ezen is tilmennek, és olyan érve-
ket hoznak fel a témdval kapcsolatban, hogy a nSknek
megvan minden joguk és lehet&ségiik, csak a készte-
tésiik hidnyzik a feladatok ellatdsdhoz. Amiképp erre
kordbban rdmutattunk a feminista irdnyzatok kapcsan:
ez korantsem véletlen, hiszen a néket tobbnyire pasz-
szivnak szocializaljak, ez kiilonosen erds érve a pszi-
choanalitikus feminista irdnyzatnak. Amennyiben a
ndk tudatosan tekintenek a sajat gyermekkori szociali-
zacidjukra, végiggondolhatjak, hogy a karriertdrekvé-
seik mennyiben a sajat valds elképzeléseiket kovetik és
mennyiben a szdmukra meghatiarozé személyek (apa,
anya, nagyszildk, 6vodapedagdgus, tanitd, tandr stb.)
altal kozvetitett kultirat, akkor valészindleg tudatosab-
ban viélasztanak, és kevésbé a tarsadalom altal elvart
sémakat kovetik majd.

El6fordul, hogy a férfiak rosszabb tarsadalmi hely-
zetét is felemlegetik, igy példaul a kedvezGtlen halan-
désagi mutatdkat, vagy éppen az elvélt apak tendencio-
zus héatranyat a gyermekfeliigyelet odaitélésében. Ezek
valédi problémdk, amelyek azonban nem fiiggetlenek
a cikkben kifejtettektsl, s6t nem is mondanak ellent az
érveinknek. A hagyomdnyos nemi szerepek nagyobb
stresszel jarnak, ha a csaldd eltartdsa egyetlen vallon,
a férfién nyugszik. A ndk és férfiak varhaté élettarta-
manak kiilonbsége azokban az orszagokban a legki-
sebb, ahol a nemi szerepek kiegyensilyozottabbak, pl.
Norvégia, Svédorszdg. A gyermekelhelyezési perek
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,-nOpdrtisdga” ugyanabban a patriarchalis modellben
gyokerezik, amelyet kritikdval illettiink, mert a n&t de-
finidlja a jobb gondoskoddénak (ami egyes esetekben
lehet igaz, mig mds esetekben éppen az apa lenne az),
és beleszoritja a n6t (immar egykeresds csalddban) az
amugy is hétrdnyos tdrsadalmi helyzetbe.

A 2007 tavaszan férfi vezetGkkel folytatott kuta-
tasban megallapitottdk, hogy a nemi szerepekkel kap-
csolatos felfogds valtozdsdhoz nem elegendd, ha csak
egyetlen szereplGt célzunk meg, jelesiil a vezetGket, ha-
nem miként azt megfogalmaztik: , Komplex valtoza-
sok sziikségesek, amelyekben helyet kap a munkahely,
az oktatds, a média, a csaldd szerepe €s a szocidlpolitika
egyarant. Ezek koziil csak egy szegmens a munkahely”
(Borbiré et al., 2007: 71. o.). S&t, ha a csalad elvarasai
(férj, any6s, apds) szemben dllnak a munkahely nyuj-
totta lehet6ségekkel, akkor ez inkabb kiizdelmet, mint
lehetGséget jelent (Cenov, 2007).

Gyakorta az elsd, kézenfekv§ valasz az, hogy rugal-
massagot kell biztositani a n6k szdmdra: részmunkaiddt
vagy egyéb alternativ munkavallaldsi formakat. Ugyan-
akkor figyelni kell arra, hogy a kizdrélag n6k szdmara
biztositott munkaid6-kedvezmények rovid tdvon ugyan
»megoldjak a kérdést”, de hosszi tdvon és tarsadalmi
szinten megerGsitik a hagyoményos nemek szerinti
munkamegosztist, amely pontosan a nSk esélyegyenls-
ségét 4ssa ald, és osszhangban van egyébként a marxista
feminista irdnyzatok érvelésével. Jobban elérhetjiik a
célunkat, ha az apdk is tobb 0sztonzést és lehetGséget
kapndnak, hogy 6k is aktivabb szerepet tdltsenek be a
csalad életében (ezt a pszichoanalitikus feminizmus is
tdmogatja), és ezért hasznéljak ki a csalddbarét juttata-
sokat: a gyermekek utdn jar6 kedvezményeket, a mun-
kaid§-csokkentést, a rugalmassdgot, a gyermeksziiletés
utani apanapokat, és vegyék igénybe az apdk szdmdra
is lehet&ségként adott sziilGi tavollétet (gyes/gyed). A
skandindv orszdgokban gyakran elhangz6 érv az apah6-
napok mellett, hogy a szervezet empatikusabb, megér-
t6bb munkavallaléval gazdagodik. Ezek a 1épések egy
kiegyensilyozottabb jov6 generdci6hoz vezethetnek.
Ennek ellenére a munkaadodk egy része mégsem tud azo-
nosulni ezekkel az intézkedésekkel. Fontosnak tartjuk
éppen ezért a j6 példak széles kord bemutatdsat.

Gyakori ellenvetés volt az 1970-es évekig, hogy
nem véletlen a vezetSk kozott a férfitobblet, hiszen
a férfiak jobban tudnak vezetni (think manager-
think male). Erre az attittidre mutatott r4 az a vizsga-
lat, amelynek eredményeit a provokativ Are women
executives people? cimmel publikalta a Harvard Bu-
siness Review (Bowman et al., 1965). Bar a nyilt,
manifeszt elGitélet csokkenni latszik, a magyarorsza-
gi szervezeti kutatdsokban taldlunk példat a latens
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negativ hozzaillds fennmaradaséra, és a nék vezetSi
kompetencidinak megkérddjelezésére (Nagy — Vicsek,
2006). Ugyanakkor a tapasztalat azt mutatja, hogy a
vezetéshez nemcsak a tradiciondlis férfitulajdonsagok
(konfliktusvéllalds), hanem tradicionélis n&i tulajdon-
sdgok (empdtia) is sziikségesek. Jelenleg foly6 ,,Mun-
kavallalo-bardt szervezet” kutatdsunkban vizsgaltunk
olyan szervezeteket is, amelyben férfi, és olyat is,
amelyben nd az elsG szdmu vezetd. Bér a kutatds vég-
s6 konkliziéihoz még tovabbi adatokat gydjtiink, az
eddig folyatott interjik és fokuszcsoportos vizsgalatok
alapjan (amelyben a vdlaszadék szdma eddig tobb mint
sz4z) az a megleps eredmény volt, hogy ugyanazon
ipardgban tevékenykedd, de nd, illetve férfi éltal veze-
tett szervezetnél mennyire eltértek a nemek lehet&sé-
gei. Mig a férfi vezette szervezeteknél elképzelhetetlen
volt, hogy a kordbban munk4jaban kiemelkedGen telje-
sit6 n6 ugyanolyan pozicidba és teljes dllasba keriiljon
vissza kisgyerekes anyaként, addig a n6 altal vezetett
szervezetnél a kisgyerekes 1ét nem volt akadaly, ,,min-
dent meg lehet oldani” hangzott a jelszd, s6t volt olyan,
ahol a cégvezetd is kisgyerekes ng volt.

Konkluzio

Cikkiink legfébb iizenete, hogy a ndk és férfiak ko-
zott meglevd tarsadalmi kiilonbségek nem biolégia-
ilag determindltak, hanem mi magunk, a tdrsadalom
tagjai épitjiik fel, tartjuk fenn, és ezért nekiink van
esélyiink ezen véltoztatni. Ez az alldspont szélesen
elfogadott a tdrsadalomtudomanyokon beliil, de mi-
ként a hasonl6sdg-kiilonbdzdség dimenzidjan alapu-
16 megkozelitések tdblazatdnadl is jeleztiik, nem ez
az egyetlen megkozelitési méd a szakirodalomban.
A kutaték egy része amellett érvel, hogy van, amikor
a hasonlésdg, és van, amikor a nemek kiillonboz8sé-
ge a domindns a munkaer§piacon és a szervezetek-
ben. Hogy mikor melyik a fontosabb, azt egyediil a
ndk tudjik eldonteni (Cockburn, 1991). A tarsadalmi
sztereotipidk nagyon makacs mddon tovabb élnek,
még ha a munkavéllalék a mindennapi életben attél
jelentSsen el is térnek mar. Cikkiinkben megmutattuk,
hogy a munkavéllalé nSket horizontélis és vertikélis
szegregdcid sujtja, amely sem a nSknek, sem a fér-
fiaknak nem kedvezs, de tdrsadalmi hasznossdga is
ergsen megkérddjelezhetd.

Bemutattuk az ismert feminista elméleteket, ame-
lyek a szegregédcidé horizontdlis és vertikalis formdira
adnak egy-egy magyardzatot. A feminista elméle-
tek koziil szdndékosan egyik mellett sem tettiik le a
voksot, mert igy gondoljuk, hogy mindegyik elmélet
megragadja a probléma egy fontos részét. A feminista
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elméletekben kozos, hogy birdljdk a fennall6 patriar-
chdlis (férfiuralmi) tdrsadalmat, és annak megvéltozta-
tasdra torekszenek: mas-mas eszkdzokkel, ugyanakkor
mindegyik feminista elmélet biztosit valamilyen lehe-
téséget arra, hogy a patriarchélis tdrsadalom negativu-
mait leépitsiik. Cikkiinkben bemutattuk, hogy a libe-
rdlis feminista irdnyzat a jogegyenlGség utdn egyéni
stratégidra (valasztds szabadsdga) helyezi a hangsulyt,
a radikdlis feministdk a tudatossdgnovelésben és néi
szervezetek 1étrehozasdban (women space) hisznek, a
pszichoanalitikus feminizmust timogatdk a gyermek-
nevelési sémak megvaltoztatasat timogatjak, a marxis-
ta és szocialista feministdk a csaladi munkamegosztas
Ujraosztasan keresztiil képzelik el a nSk felszabadité-
sat, a posztmodern és posztstrukturalista feministak a
szovegek elemzésével, dekonstrukcidival mutatnak r4,
és szandékuk szerint véltoztatnak a nék aldvetettségén,
végiil a posztkolonidlis (vagy harmadik vildgbeli) fe-
ministdk a globdlis kapitalizmus lebontédsét oktatdssal,
képzéssel képzelik el. Barmelyik feminista irdnyzatot
fogadjuk el, sokat tudunk tenni az igazsagosabb, és
egyben jobb és hatékonyabb tdrsadalom megteremtése
érdekében.

Labjegyzet

! Erdekes 4tmenetet jelentenek a bindris skaldn a transznemiiek és
egyes kutatdsok szerint a kiilonboz8 szexuadlis orientdcidji embe-
rek, akiknél a biol6giai nem elvalik a tdrsadalmi nemtdl. A hely-
zet azok esetében bonyolultabb, akiknél a lathaté nemi jelleg el-
lentétben van a tarsadalmi nemével, nekik kettGs diszkriminaciot
kell megélniiik, mig azoknak, akik transznemtek és a tarsadalmi
nemiik és a biol6giai nemiik (bar nem sziiletésiikt6l fogva) egy-
beesik, gyakorlatilag ugyanazokkal a problémékkal kell szembe-
siilniiik, mint az adott nemhez tartozéknak.
Badinter (1999) torténelmi dokumentumok elemzése sordn meg-
gy6zGen bizonyitja, hogy az anyasdggal kapcsolatos elvadrdsok
hogy véltoztak a francia tdrsadalomban (akér egy-két generacio
alatt), és az anyai érzés nem 0sztonos, hanem tarsadalmi elvéra-
sok eredménye.
Hollandia hofstedei értelemben feminin kultdrdnak szamit
(Hofstede, 1994).
Ugyanakkor fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy nem ugyan-
olyan presztizsi munkdbol zarjdk ki a férfiakat és a nSket. Az
Egyenl§ Bandsmod Hat6sdghoz beérkezett panasz szerint egy
nét nem vettek fel targoncakezel6nek, noha megvolt a munka
végzéséhez sziikséges szaktudasa. Ugyancsak gyakori, hogy ve-
zet§ dllasok betoltésénél nem néket véalasztanak. Ezzel szemben
a férfiakat akkor szoritjdk hattérbe, amikor pultoslanyt, hostesst
vagy butikba eladét keresnek.
Women space-ként az Anita Roddick altal vezetett Body Shopot
szoktdk emliteni, ahol a n6k sajat értékeiknek megfelelGen dol-
gozhattak, semmilyen férfias normat nem kényszeritett rajuk a
szervezet.
¢ A radikélis feminizmus képviseldi szerint erre a helyzetre megol-
das lehet az androgiinitds mindkét nem szamara.
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A KARCSU (LEAN) ELVEK
ALKALMAZASANAK TAPASZTALATAI
AZ EGESZSEGUGYI FOLYAMATOK

FEJLESZTESEBEN

Az elmiilt néhany évben a kiilfoldi sajtéban és szakmai publikdciokban egyre tobbszor jelenik meg a ,,Jlean
egészségiigy’’, azaz a karcsi menedzsment alkalmazasa az egészségiigyben mint téma. Habar az ez iranyd
kutatasok még nemzetkozi szinten is csak legfeljebb a hajnalukon tartanak, Magyarorszigon még szinte
teljes a sotétség. Ennek a cikknek az a célja, hogy egyrészrol felhivja a kutatok, de még inkdabb a egészség-
iigyi dolgozok, menedzserek figyelmét erre a menedzsmenteszkozre és filozofiara, mely tj lehetGségeket
kinal, masrészrél, hogy attekintést adjon a teriileten végzett nemzetkozi kutatasok eredményeirél. A ta-
nulmany ennek megfelelden alapvetéen két részre bonthaté. Az elsé felében az egészségiigyi szolgaltatasok
helyzetének rovid jellemzése utin a karcsi menedzsment alapjait és az egészségiigyi szolgaltatasokban valé
alkalmazasanak eszményét mutatja be. A masodik fele ugyanakkor 16 esettanulmany elemzésén keresztiil
bemutatja, hogy meddig jutott a vilag a ,,lean egészségiigy” ideajanak megvaldsitasaban.

Kulcsszavak: egészségiigy, karcsusitas, lean menedzsment

Az utébbi években a fejlett dllamokban az egészség-
iigyi rendszerek teljesitménye és kiaddsai egyre inkdbb
a tarsadalmi €s politikai érdekl6dés kozéppontjdba ke-
riiltek. A globaliz4l6d6 vilagban ezen dllamok koziil
— szolgéltatdsi eredmény €s pazarl6 mikodés figyelhets
- meg — a vildg szamos orszdgdban. Amennyiben ezek a

egyre kevesebb képes a kordbbi médon finanszirozni
a nagy ellat6 rendszereinek mikodését. Az egészség-
igyi rendszerek a tobbi kozott is kiilonos figyelmet
kapnak, hiszen az allami kiaddsoknak nemcsak jelen-
t6s, de egyre novekvd részét teszik ki (1. dbra), igy
kiilondsen nagy hatédssal lehetnek olyan makrogazda-
sagi mutatdkra, mint pl. az dllamhdaztartasi hidny ala-
kuldsara (OECD, 2007). Az egészségiigyi kiaddsok
novekedése olyan, a fejlett orszdgokra daltalanosan
jellemz§ trendek kovetkezménye, mint az eloregedd
tarsadalom, amely miatt az elldtottak kore természet-
szerlien folyamatosan szélesedik, vagy a tudomanyos
fejlédés tjabb és tijabb eredményeinek alkalmazasa,

mely egyre dragédbb eljardsok, eszkdzok, gydgyszerek
felhasznaldsat jelenti. Szdmos, a globalizédci6 szoritd-
sa ellen kiizd§ dllam viszont mar nem bir el tovabbi

kiadasnovekedést.

Részben az egyre novekvl egészségiigyi raforditd-
sokkal Osszefiiggésben keriilt kdozéppontba az egész-
ségligyi elldtds minGségének kérdése is. Szamos forras
szerint, egy az egész szektort jellemz8 gyenge mindség

vélemények a valésdgot tiikrozik, Ggy a tdrsadalom ré-
sz€r6l jogos elvaras a szolgéltatokkal szemben a pazar-
lasok csokkentése és az elldtds eredményeinek javitisa.

Az egészségiigyi menedzsment irodalméaban a mi-
ndség igen komplex értelmezést kap. A termelési
gyakorlattdl eltérGen az egészségiigyben éltalano-
san elfogadott, Donabedian szerinti értelmezésben
minGség nemcsak az eredményben jelenik meg (pl.
egészségi dllapot, elért minGség, mortalitas stb.),
de annak dimenzi6i kdzott szerepel a szolgéltatas
nytjtdsanak struktirdja (épiiletek, eszkdzok sze-
mélyzet, tapasztalat stb.) és a folyamatok szdmos
jellemzgje is (pl. megfelel&ség, hatékonysag, ha-
tdsossdg stb.) (Belicza — Zékany, 1998).
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1. dbra

Az OECD-orszagok kiadasai az orszagok GDP-jének ardanydban 1990-ben és 2005-ben
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Megjegyzés: Az orszdgok balrédl jobbra haladva a 2005 évi egészségiigyi kiadasok

nagysaga szerint sorba éllitva keriiltek bemutatasra.

1 OECD étlag a Szlovik K6ztarsasdg nélkal.
*Sorozat megszakad 1990 és 2005 kozott.

(1) 1992. (2) 1990/91 és 2004/05. (3) 2004. (4) 1991 és 2004.

Ezt a megkozelitést Donabedian igy magyarazza:
,»A jo struktdra valészintileg noveli a j6 folyamat
val6szintiségét, a j6 folyamat pedig emeli a j6
eredmény valoszinliségét” (Donabedian, 1988
idézi: G6dény, 2007: 199. 0.). A minSségnek az
egészségligyben elfogadott értelmezése szerint
tehat annak részét képezi mind az ellatds ered-
ménye, azaz pl. beteg dllapota, mind az ellatasi
folyamat hatékonysdga (ezalatt a raforditasok és
az elért eredmények viszonyat értem). Ezt szok-
ték termelési hatékonysédgnak is hivni (Evetovics

— Gaadl, 2003).

A kiilfoldi és hazai szolgaltatdsokhoz kapcsolhat6
mindségi (eredmények és a hatékonysdg teriiletén je-
lentkez§) hidnyossagokat a kovetkezSkben mutatom be.

Miért kell megvaltozniuk az egészségiigyi
szolgaltatérendszereknek?

Habar elfogadjuk, hogy ez egyes intézmények szolgal-
tatdsdnak minGsége kozott jelentSs kiilonbség lehet, a
felmérések mégis azt mutatjak, hogy a szektor egészére
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Forras:www.oecd.org (2007)

~ jellemz6 egy elmaradds az ipari termékek min&ségéhez,
- de akar mds szolgaltatdsok mindségi szinvonalahoz ké-

pest is. Az USA-ban 1997-ben inditott, az egészség-
tigyi intézményekben (f6ként kérhdzak) a biztonsdg és
a minGség szintjét felmérd kutatds 2001-ben publikalt

- eredményei szerint a vizsgélt intézményekben a vezetd
- halédlok az orvosi hiba volt. Ez azt jelenti, hogy tobb

ember halt meg hibds orvosi dontés eredményeként,
mint a gépjarmibalesetek, a mellrak vagy az AIDS ko-
vetkezményeként (Natarajan, 2006)!

Mindezekhez adalékul érdemes megismerni annak

~ akutatdsnak az eredményét, amelynek sordn 9 kérhdz-

ban 26 n6vér munkdjat figyelték meg 6sszesen 239 6ran
keresztiil. A megfigyelések sordn az elkdvetett hibakat

P

(azaz nem az elGirt médon végzi a tevékenységet, pl.

- eldszor megkezdi a gydgyszer adagoldsat, majd késSbb
. ellendrzi a beteg adatait a szerrel szembeni tilérzékeny-

séggel kapcsolatosan), illetve a felmeriilt probléméakat
(azaz amikor a dolgoz6 valamilyen kiils§ ok miatt nem

P

volt képes az el6irt moédon elvégezni a feladatat, pl.

- mert nem érkezett meg a megrendelt gyogyszer, vagy
- valamely eszkdz meghibdsodott) rogzitették. Az ada-
- tok elemzése sordn az a nem meglepS eredmény ado-
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dott, hogy a problémdk szamszertien jelentGsen meg-
haladjék a hibak el6forduldsat. Az ardny 167/24 volt
(Tucker — Edmondson, 2003). A korabbi, a hibak el6-
forduldsat bemutaté adatokat ezekkel kiegészitve képet
kaphatunk arrél, hogy milyen ardnyban fordulnak eld
nap mint nap a névérek és az orvosok munkajat hatral-
taté olyan zavar6 tényezdk, amelyek nem keriilnek a
figyelem kozéppontjdba, azonban jelentSsen rontjék az
ellatds minGségét és nem utolsésorban a (termelési és
pénziigyi) hatékonysagat.

Az egészségiigyi ellats sordn elkovetett hibdk terén
az USA példdja nem egyedi a fejlett orszagok kozott. Az
Egyesiilt Kirdlysdgban a Nemzeti Egészségiigyi Szolga-
lat (National Health Service: NHS) kérhdzaiban végzett
felmérések kimutattdk, hogy minden tiz paciensbdl, aki
a korhazakban megfordul, atlagosan egy valamilyen
negativ esemény dldozatdva valik: rossz gyogyszert ad-
nak be neki, el- vagy leesik, fert6zést kap vagy rosszul
diagnosztizdljak a betegségét (National Audit Office,
2005; Fillinhgam, 2007). A helyzet még silyosabbnak
tinik, ha figyelembe vessziikk Tucker és Edmondson
(2003) kutatdsainak eredményét, mely szerint ,,...az
ezen kérdések irdnti megnovekedett érdeklddés ellenére
gy tiinik, hogy a korhdzak nem tanulnak mindazokbdl a
problémdkbol és hibdkbol, amelyekkel dolgozdik a napi
munkdjuk sordn szembekeriilnek” (56. old.).

Habér a hazai helyzetrdl nem dllnak rendelkezé-
siinkre pontos adatok. Az SE Egészségiigyi Mene-
dzserképz8 Kozpont éltal kezdeményezett felmérések
eredményei azt mutatjak, hogy a magyar kérhazakban
is el6fordulnak nemkivanatos események. Pl. decubitus
kialakulasa, esések, sebfert6zések, gyodgyszerelési hi-
bak (Belicza, 2008), melyek kozvetleniil hatdssal van-
nak a beteg allapotara, és olyanok is, amelyek esetleg
»csak” a koérhdzi mikodés (termelési) hatékonysdgat
rontjak, pl. elmaradt mttétek (Belicza, 2008; Kranicz
et al., 2008). Ezen tilmenden feltételezhetd, hogy az
dgazat itthon sem mentes az orvosi mithibaktol: ,,Nem
kell6en ellendrzott becslések szerint ... évente ... ha-
zdnkban 3-6000 ember hal meg helytelen kezelés, nem
kivdnt események, orvosi mithibdk kovetkeztében (Var-
ga et al., 2005: 199. o.).

Fontos kiemelni, hogy az elézéekben bemutatott
problémdk jelentds részét nem az egészségiigyi dolgo-
20k szakmai tuddsa, hozzddlldsa, vagy erdfeszitései-
nek hidnya okozza, hanem a rendszer és a folyamatok,
amelyben dolgozni kényszeriilnek (Spear, 2005). Ennek
alapvetd oka a torténelmi hagyatékban keresendS. Ha-
gyoményosan ugyanis a kérhdzak a magasan képzett
és odaado6 szakemberekre tdmaszkodtak az esetlegesen
el6fordulé miikodési hibak elharitdsa sordn. A magas
szinvonalu ell4tast tehdt nagyszer( orvosok és nGvérek
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garantéltdk, nem nagyszer( rendszerek. Ez a felfogds
azonban — éppen az egyre nagyobb tarsadalmi nyomas
eredményeképpen — véltozéban van. Egyre tobb kezde-
ményezés irdnyul a rendszerszer(i problémdk felisme-
résére és elharitasara (Tucker — Edmondson, 2003). Tgy
pl. ahazai NEVES program célja is az dltaldnos kivdlto
okok (szisztematikus elldtdsi hibdk feltdrdsa), majd a
kommunikdcid, tdjékoztatas, oktatds fejlesztése, a fo-
lyamatok szervezésének, menedzsmentjének javitdsa,
a létszamtervezés, szervezés finomitdsa, valamint fej-
lesztés a berendezések, eszkozok, miszerek tervezése,
kezelése, miikodtetése teriiletén (Belicza, 2008).

A fentiek miatt egyre siirgetébbé vilik az egyes in-
tézmények miikodési gyakorlatdnak atalakitisa, hiszen
ahogyan ezt Krinitz Katalin, a Zala Megyei Kérhdz
minGségiigyi igazgatdja is megfogalmazta: ,,Mivel az
egészségiigyben a kiilsd erdforrdsok bevondsdnak a le-
hetdsége kezdettdl korldtozott és ezt a jelenlegi szabd-
lyozds sem oldotta meg, sziikség van a belsd erdforrdsok
jobb, hatékonyabb kihaszndldsdra, a belsd tartalékok
feltdrdsdra” (Krénitz, 2005: 5. o.). Igy 4t kell gondol-
ni, hogy az egyes intézményeken (pl. kérhdzakon) be-
liill hogyan alakithat6k ki olyan folyamatok, épithetSk
fel olyan szervezeti struktirdk, hogyan vezethetSk be
olyan szabdlyok, munkamddszerek, 0sztonzdk és el-
lendrz6 mechanizmusok, amelyek jobban igazodnak a
megvdltozott elvardsokhoz. Fontos, hogy a jelenleginél
nagyobb figyelmet kapjon a folyamatok és az egyes
dolgozdk tevékenységének 4atlathatosdga, a betegek
szdmdra biztonsdgos kornyezet és munkafolyamatok
kialakitdsa, s6t mindezek mellett elStérbe keriiljon a
tevékenységek gazdasdgos (avagy koltséghatékony)
megvaldsitdsa is. Itt tehat nem azt kell megvaltoztat-
ni, amit tesznek a dolgozok, hanem ahogyan teszik.
Itt keriilhet széba a karcsi (lean) menedzsment mint
lehetséges modszer. A végiggondolt, dokumentalt és a
dolgozok altal elfogadott folyamatok segitenek kisz{ir-
ni mindazokat az anomadlidkat, amelyek a tobbletmun-
kahoz, tobbletkoltségekhez és id6pazarlashoz vezetnek
(pl. ha az eszk6zoknek helye van, nem kell keresni, ha
mindig egyértelmd, hogy kit, hol lehet elérni, ha csak
akkor inditunk el egy folyamatot, ha annak elvégzésé-
hez minden rendelkezésre 4ll stb.).

A karcsi menedzsment, a ,,Jean gondolkodas”
meghatarozasa

E3]

A ,lean gondolkodés” (lean thinking) alapjai a Toyota
Motor Corporation termelési gyakorlatdb6l vezethetSk
le. Az azonos tipusok irdnti, az USA-ban tapasztalt
méretekhez képest korldtozott piaci igény, a sziikséges
er6forrasok sztikos rendelkezésre allasa, valamint az
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intenziv piaci vetélkedés késztette Taiichi Ohno-t a To-
yota egykori mérnokét a Ford és a GM gyart6- és 0sz-
szeszerel§ lizemeiben alkalmazott termelési megolda-
sok tovdbbgondoldsara és fejlesztésére (Ohno, 1988).
A pazarlasok kikiiszobolését célul tiiz§ alapvetS terme-
Iési filoz6fia megvaldsitasa érdekében az évek soran
szamos eszkozt vezettek be. A Toyota 1935-0s meg-
alapitdsa 6ta folyamatosan fejlédnek nemcsak az esz-
koztarak, de a menedzsmentelvek is'. EzekrSl 1977 6ta
folyamatosan jelennek meg tudoményos igényességi
irasok (Holweg, 2007). A rendszer pontos és naprakész
lefrdsa azonban gyakorlatilag lehetetlen. A kutatéknak
és a menedzsereknek meg kell tehat elégedniiik azzal,
hogy a miltban érvényes ismeretekre alapozva alakit-
sak ki a sajat értelmezésiiket a ,.karcsd (lean) menedzs-
ment”-r6l. Ebben jelentSs timogatdst nydjtanak azok
az {rasok, amelyek a tevékenységmenedzsment promi-
nens médidi és kutatdi szerint meghatirozéak a téma
bemutatdsaban (pl. Holweg, 2007).

Jelenlegi tanulmanyomhoz elegendGen j6 4ttekin-
tést ad a lean menedzsment elemeirdl Shah és Ward
(2007) munkdja, mely sordn a lean termelési rendszer
elemeit empirikus kutatds keretében hatdroztik meg,
véllalati informéciok felhaszndldsdval. A szerz8k az
aldbbi struktirdban mutatjdk be a lean termelési rend-
szer Osszetevoit:

1. Ugyféllel kapcsolatos elemek:
a Az ligyfelek bevondsa,
2. Beszallitokkal kapcsolatos elemek:
a Visszacsatolds a beszallitoknak,
b JIT beszallitas,
¢ Beszallito fejlesztés,
3. Bels6 rendszer elemei:
a Huzéelv megvalésitasa,
b Anyagok folyamatos dramldsdnak megterem-
tése,
¢ Gyors 4télldsok képessége,
d Ellen6rzott (irdnyitott) folyamatok,
e Produktiv karbantartas,
f Dolgozék bevondésa.

Sok szerz§ szerint azonban a lean menedzsment
tobb, mint eszkdzok, programok gydjteménye. Sokkal
inkdbb gondolkoddsméd vagy filozéfia. Ennek a véle-
kedésnek tdmogatoéi azok a kutatok is, akik a TPS rend-
szerét a nyugati vildgban hiressé tevS ,,The Machine
that Changed the World” (Womack et al., 1990) cimd
konyv szerz6i kozott szerepeltek. Womack és Jones
(1996) a Toyotandl tapasztalt rendszer 1ényegét ,lean
gondolkodds”-ként hatdrozza meg. Véleményiik szerint
ot alapelv vezérli a Toyota szakembereit a rendszer ala-
kitdsdban (Womack — Jones, 1996):
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a vevdi érték meghatarozasa,

. annak az ,dramldsnak” a feltérképezése, mely
sordn a vevd altal kivant termék (érték) 1étrejon
(értékaram-elemzés),

3. folyamatos értékteremtés, ,,d&ramlds” biztositdsa,

4. annak biztositdsa, hogy az értékteremtés a vevsi

igény felmeriilése esetén kezd6djék csak el — a
huzas elvének megvalGsitasa,

5. a rendszer tokéletesitése, a tokéletességre vald

folytonos torekvés.

N =

P

A szerz6k ezzel kibdvitik a lean alkalmazdsdnak
hatdrait, hiszen mar nem tomegtermékek ipari szintd
gyartdsanak megszervezésérol sz6lnak, hanem barmely
termék (vagy szolgdltatds) létrehozdsdnak folyamaté-
r6l, annak menedzselési elveirdl. EttSl a ponttdl kezdve
a lean gondolkodds és a lean elvek alkalmazdsa elvalni
latszik a Toyotétdl és az autdipartdl. A konyv szamos,
mads ipardgban, vagy mas szektorban tevékenykedd
szervezetet gy6zott meg a gondolkodasmadd elényeirdl.
Ezek a szervezetek nem riadtak vissza az elvek alkal-
mazasatdl (Spear, 2004; Miller, 2006).

A lean/TPS kettSs jellegét j6l mutatja be Hines et
al. (2004). A szerzSk cikkiikben élesen elkiilonitik a
lean termelési rendszert mint a gyartéteriilet fejleszté-
sére, menedzselésére létrehozott (operativ) eszkdzok
alkalmazasat a lean filozéfia stratégiai szemléletd fel-
haszndldsatdl. Hangsilyozzdk, hogy mivel két eltérd
rendszerrSl van sz6, igy elvalhat egymastdl azok alkal-
mazhatésaga is! A lean termelés eszkozei a nagy volu-
mend, viszonylag stabil keresletd ipari termelés eseté-
ben alkalmazhaték hatékonyan. Ez a rendszer azonban
hamar lehet6ségeinek hatdraihoz érkezik, amennyiben
alacsony vagy erdsen ingadozé keresleti a termék.
A helyzetet sdlyosbithatjdk a szektoridlis specialitdsok,
mint pl. az tigyfél részvétele az értékteremts folyamat-
ban, ami jellemz§ a szolgéltatdsok tobbségénél. Hines
és szerzOtdrsai viszont rdmutatnak, hogy az ,,iigyfél-
kozponti stratégiai szemlélet” helyénvalo az ilyen, a
nagy volumenii ipari termeléstél eltérd koriilmények
kozort is (Hines et al., 2004: 1006. o.).

A lean egészségiigy idedja

Womack és Jones (1996) ,,Lean Thinking” cim{ kony-
viikben mér foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy a lean
alapelvek felhasznalhaték-e az autéipari termelési kor-
nyezeten kiviil is. Vilaszuk egyértelmd igen. A meg-
val6sitds pontos menetének, lehetséges buktatéinak
targyaldsa azonban elmarad a kdonyvben, ennek végig-
gondoldsat a szerzdk az olvaséra bizzdk. Egy ,.dlom-
ként” mutatjak be a ,lean” egészségiigyi szolgaltatast,
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melybdl kiolvashaté, hogy ennek révid tdvd megval6-
suldsdban a szerzk maguk sem biztak (286. old). Ezt a
vizi6t a keretes irdsban mutatom be.

Hogyan miikodne az egészségiigy, amely
magaéva tette a lean elveket?

P

ElGszor is a beteg keriilne a kozéppontba; az §
ideje és elégedettsége lenne a rendszer teljesitmé-
nyének mércéje. Ezek csakis akkor érhetnék el a
megfeleld szintet, ha a betegek rendszerben valé
akadalytalan haladésa keriilne a kozéppontba. To-
vabba az egészségiigyi rendszer feliilvizsgdlnd a
meglévd struktirdjat, melynek kiinduléegységei
az osztalyok, és a meglévs szakembergardat sok-
oldald szakmai csoportokba szervezné. A dolog
logikdja egyszer(i: amikor a beteg belép a rend-
szerbe, az egy helyre Osszevont, tobb teriileten
jartas személyzet foglalkozik a beteggel mindad-
dig, mig a problémdjara megoldést nem taldlnak.
Hogy egy ilyen kisebb, széles kord ismeretekkel
rendelkezd csoport képes legyen kezelni a beteg
minden problémadjat, ahhoz természetesen az ab-
ban dolgozd orvosok és dpoldk tuddsdnak bdvité-
sére lesz sziikség (ellentétben azokkal a vélemé-
nyekkel, melyek szerint a lean elvek bevezetése a
tovabbi specializdcibhoz, munkakorszikitéshez
vezetne). Mindezek mellett az orvosi eszk6zok,
gépek, laboratériumok és nyilvantarté rendsze-
rek djragondoldsdra, tjraméretezésére is sziikség
lesz annak érdekében, hogy képesek legyenek
gyorsan és rugalmasan kiegésziteni a tobbfunk-
ci6és csoportokndl meglévs eszkozok nytjtotta
szolgéltatdsokat. Végiil pedig maga a beteg is
aktiv résztvevdje lesz a folyamatnak, s6t a cso-
portnak azdltal, hogy el6zetes tdjékoztatdst kap a
lehetséges problémakrdl annak érdekében, hogy
azok megoldhaték legyenek még a felmeriilésiik
elott, vagy kezelhetSk legyenek a beteg otthona-
ban is, anélkiil, hogy a betegnek meg kellene je-
lennie a rendelésen. Ez a rendszer lehet6vé tenné
az igények pontosabb eldrejelzését is. IdGvel bi-
zonyéra lehetGség lesz majd bizonyos eszkozok
otthoni alkalmazdasara is, pl. telefonkonferencia,
tavirdnyitas-tavérzékelés, vagy éppen otthoni la-
boratérium alkalmazdsdval.

Mi torténne, ha a lean gondolkodds valéban az
egészségligyi ellatds alapjava valhatna? A prob-
lémak megolddsdhoz sziikséges 1épések szdma
és ideje drasztikusan csokkenne. Az ellatds mi-
ndsége jelentGsen javulna, hiszen sokkal keve-
sebb informécid veszne el a szakorvosok kozotti
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kommunikacié sordan, kevesebb hiba fordulna
el6, kevésbé bonyolult informéciéfeldolgozé-
rendszerek is elégségesek lennének a betegek
irdnyitdsdhoz és az informéacidk tovabbitdsihoz,
és végiil kevesebb ismételt eljards, valamint hi-
bajavitds lenne sziikséges. Osszességében az
ellatdshoz kapcsolddd teljes rendszer koltsége
alacsonyabb lenne.

A gy6gyitas lényege ugyanakkor, jelenlegi isme-
reteink alapjan, nem véltozna, az itt javasolt lean
atalakulas erre nem ad javaslatokat. Mindezek
ellenére a lean atalakulds eredményeként jelen-
tés erdforrdsok szabadulnidnak fel, amelyek 4t-
csoportosithatéak lennének a kutatds teriiletére,
hogy tjabb gyogyité eljarasokat dolgozzanak ki
(Womack — Jones, 1996: 289-290. o.).

A lean egészségiigy mogottes logikdja vilagos:
csakigy, ahogyan az autéiparban, folyamatokba ren-
dezve tevékenységek sorozatat kell végrehajtani ahhoz,
hogy a szervezet a céljat elérje. Ha a tevékenységekben
és a folyamatokban meglévd pazarldsok mennyiségét
csokkenteni tudjuk, akkor azok gyorsabbak és gazdasd-
gosabbak lesznek. Ebbdl a szempontbdl mindegy, hogy
gépkocsik Osszeszerelésérdl van-e sz6 vagy betegek
gyoOgyitasardl, a pazarlasok alapvetd tipusai egyforman
értelmezheték mindkét rendszerben (1. tdbldzat).

A vildgos mogottes logika ellenére szdmos kérdés
vetddik fel azonban, ha a rendszer megval6sitasardl
van sz0. A karcsu (lean) menedzsmentelvek atvétele és
alkalmazasa nem feltétleniil zokken&mentes folyamat,
még az autdiparban sem. A szolgéltatisok, de kiilono-
sen az egészségligyi elldtdsnak az autdipartdl eltérd sa-
jatossdgai azonban tovabbi problémdkat vethetnek fel.
Igy pl. dltaldban kérdéses, hogy lehetséges-e a lean el-
vek alkalmazisa a szolgdltatdsok teriiletén. A kétségek
ellenére tobb eszmefuttatds és gyakorlati példa is azt
mutatja, hogy a szolgaltatds szdmos teriiletén lehetsé-
ges a karcsisitds (Ahlstrom, 2004; Allway — Corbett,
2002; Arbds, 2002; Francischini, 2005; Swank, 2003;
Jenei et al., 2007). S6t taldlunk példdkat az egészség-
tigyi alkalmazdsra is (Ballé — Régnier, 2007; Kollberg
et al., 2007; Kowalski et al., 2006; Miller, 2005;
Natarajan, 2006; Spear, 2005; Young et al., 2004, Sobek
— Jimmerson, 2003). Ugyanakkor a kutatok felhiv-
jék a figyelmet a lean eszkdzok alkalmazhatésdgdnak
korl4taira is (Young et al., 2004, Radnor et al., 2006).
Igy mindenképpen indokolt az autéiparban alkalmazott
modszerek alapos feliilvizsgélata, s6t csak korlatozot-
tan fogadhatdk el mds tipusu szolgéltatészervezeteknél
megszerzett karcsisitdsi tapasztalatok is.
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1. tdbldzat

A veszteségek tipusai a gépiparban és az egészségiigyben

A pazarlis 7

megjelenési formaja Gépipari példik

Egészségiigyi példak

A sziikségesnél tobb termék legydrtdsa

Sziikségtelen vizsgédlatok elvégzése, miitéti eszkdzok sterilizdldsa,

mok tarolasa.

Taltermelés . A .. P P
vagy tudl korai gyartdsa. melyek nem keriilnek felhasznaldsra és szavatossagi idejiik lejar.
L L A betegek védrakoztatdsa elldtdsra, vizsgalatra, elbocsatasra stb.
) . Informadcidra, utasitdsra, anyagra, karban- ) . L . .
Virakozas L . h A személyzet utasitdsra, vizsgdlati eredményekre, eszkozokre,
tartéra, atvételre stb. varakozas. p .
gybgyszerre stb. var.
Szillitas Anyagok, alkatrészek szallitasa. Betegek, mintdk, vizsgélati eredmények, gydgyszerek szallitasa.
P . L Adatok gy(jtése, amelyek soha nem keriilnek felhasznalasra,
. L Tdl szigord tlirések alkalmazdsa, tdl finom | . . EYW . . Y . .
Tdlmunkalds o jelentések, kimutatdsok készitése, amelyeket senki sem olvas,
megmunkalds. . . < i alihrk
tilbonyolitott engedélyezési eljardsok.
A gyartashoz sziikségtelen alapanyagok, A betegek ellatdsdhoz sziikségtelen anyagok, eszk6zok, doku-
Készletek félkész termékek, eszkozok, dokumentu- mentumok tdroldsa vagy tilzott mennyiségek tdroldsa. Lejart

szavatossdgd anyagok, eszkozok tdroldsa.

Alkatrészek, dokumentumok keresése,
lehajlas alkatrészért, nytjtézkodas szer-
szamért, mozdulatok ismétlése a helytelen
miveleti sorrend miatt.

Felesleges mozdulatok

Betegek, n6vér, orvos, gyogyszer, eszkoz, dokumentum ke-
resése, feladatok ismétlése a helytelen sorrend miatt, lehajlds,
nyujtézkodds eszkozokért, anyagokért, dokumentumokért stb.

Hibdk Nem megfelels termékek.

Orvosi hibak, rossz dokumentacio, dsszecserélt betegek, rosszul
végrehajtott vagy félreértett eljarasok, utasitasok, roviditések.

Forras: Graban, 2009: 43. 0. nyomén

A karcsusitas (lean) alkalmazasa az egészségiigyben

Az egészségiigyi intézmények karcsisitdsanak kezdetét
a ,,The Machine that Changed The World” (Womack et
al., 1990) és a ,,.Lean Thinking” (Womack — Jones, 1996)
cim konyvek keletkezését kozvetleniil kovets idGszak-
ra tehetjiik. Ez a két konyv lehet6vé tette az egészség-
igyi vezetSk szdmdra is az autdipari problémak és azok
megolddsainak megismerését, tovabba segitettek az el-
gondol4s 4ltaldnositdsdban, més teriiletekre vald kib&vi-
tésében. Ezeknek a konyveknek a hatdsara valdszintileg
szamos egészségligyi vezetSben felmeriilt a lean atalaki-
tds lehetSsége. A tettekig azonban csak nagyon kevesen
jutottak el. Legnagyobb publicitast talan a seattle-i szék-
helyd Virginia Mason Medical Center kezdeményezése
kapott. Ebben feltehetSen jelentSs szerepe volt az dtala-
kitds eredményességének (Wysocki, 2004). A Virginia
Mason Medical Center példajan tdl tobb eset is ismertté
valt, am ezekrdl csak kevés esetben késziilt tudoméanyos
igényességli publikicid. A kovetkezGkben ezeknek az
eseteknek a bemutatdsét, elemzését végzem el. Ennek az
elemzésnek a célja, hogy attekintést adjon a méar meglé-
v{ tapasztalatokrol az egészségiigyi intézmények, legfo-
képpen a kérhdzak karcsusitdsa terén.

A tapasztalatok feltérképezésénél alapvetGen a szak-
mai adatbazisokban fellelhet§ irodalmakra tdmaszko-
dom, kiegészitve azokat néhany, egyéb forrds irodal-
mdval. Ennek az irodalmi attekintésnek nem célja a
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témaval foglalkozo6 Osszes forras feltarasa, s6t tekintve a
szakmai foly6iratok igen nagy szamat, illetve azok rész-
ben korlatozott elérhet&ségét a kutatd szamdra, nem biz-
tosithaté a reprezentativitds sem. Ugyanakkor élek azzal
a feltételezéssel, hogy a szakmai adatbazisban (EBSCO
HOST/MEDILINE) fellelhet6 és a Budapesti Corvinus
Egyetem Kozponti Konyvtaran keresztiil hozzaférhetd
folyoéiratcikkekben tdrgyalt esetek vizsgdlata rdmutat a
témaval kapcsolatos legf&bb tapasztalatokra, azok k6zos
jellemzdire és az esetleg hidnyz6 részletekre. Ebben a
fejezetben csak azokat a forrdsokat elemzem részletesen,
amelyek esettanulmanyként (kimondva vagy kimondat-
lanul) konkrét fejlesztési projekteket irnak le megfeleld
részletességgel ahhoz, hogy azok tartalma értékelhetd,
mas esetekkel dsszehasonlithaté legyen.

A tapasztalatok feltardsahoz sziikséges irodalomkuta-
tas elsd 1épése az EBSCO HOST/MEDILINE adatbézis-
ban val6 keresés volt. Ehhez a megadott keresési feltétel
a ,,Jean production” vagy a ,,Toyota” kifejezések el6for-
dulésa az absztraktban (http://web.ebscohost.com/ehost/r
esults?vid=8&hid=106&sid=56ef0fe6-4330-4792-a18e-
da496e363b72%40sessionmgr102&bquery=(AB+(+Le
an+manufacturing+))+or+(AB+(+toyota+))&bdata=Jm
RiPWNtZWRtInR5cGUIMSZzaXRIPW Vob3NOLWxp
dmU%3d 2009-02-28). A keresés 67 taldlatot eredmé-
nyezett, melyeket dttekintve 35 cikk témdja kapcsolddott
a szliken vett témdahoz. Mindezek koziil a hozzaférhets
cikkek koziil itt csak az a 13 keriil feldolgozésra, amely
korhazi folyamatfejlesztési eseteket, ,.karcsusitasi torek-
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véseket” ir le. A tovabbiakban a MEDILINE adatbdzis-
ban taldlt eseteket kiegészitettem tovdbbiakkal, amelyek
mads forrdsbdl szarmaznak ugyan, de tartalmukat, tudo-
manyos igényességiiket tekintve dsszevethetSk az egész-
ségiigyi adatbdzisbol kinyertekkel. Ezeknek a cikkeknek
a forrdsai tudomdnyos (nem egészségiigy-specifikus)
adatbazisok, napilapok, illetve szakmai szervezetek,
egyetemek on-line tdrolt, a kutaté szdmdra hozzéférhe-
t6 cikkei, illetve konferenciaanyagok. Igy osszesen 16

CIKKEK, TANULMANYOK

esettanulmény (20 forrds) feldolgozasara nyilt lehets-
ségem (2. tdbldzat). A kutatdsnak ebben a szakaszdban
nem szerepeltetek olyan forrdsokat, amelyek ugyan kap-
csolédnak a témahoz, de nem nydjtanak megfelel§ rész-
letességii informdcidt az esetekrdl, igy pl. a bevezetett
fejlesztések eredményeirSl. Ugyanakkor nem zartam ki
egyetlen esetet sem azért, mert esetlegesen nem pozitiv
eredményekrdl szdmol be. Az esetek tapasztalatait a to-

CIKKEK, TANULMANYOK

Intézmény/ kutatasi
periédus / Forras

Intézmény
jellemz6i

Alkalmazasi
teriilet

Alkalmazott eszkozok

Konkrét eredmények

véabbiakban csoportositva, 0sszegezve mutatom be.
2. tdbldzat

A Kkarcsi (lean) menedzsment alkalmazasanak esetei

Intézmény / kutatdsi
periédus / Forras

Intézmény
jellemzGi

Alkalmazasi
teriilet

Alkalmazott eszkozok

Konkrét eredmények

Western Penn-
sylvania Hospital
(USA) /20002005
(Spear, 2005;
Appleby, 2002)

FelelGsségek tisztdzdsa, folyamatok szabvanyo-
sitdsa; a csoportvezet§i munkakor bevezetése
(feladata csak az azonnali problémamegoldés);
egyszer( jelzSrendszer alkalmazdsa a mdtét
végss fazisa el6tt: a kovetkezd beteg késziilhet;
a laborvizsgélatok a beteg felvételekor azonnal
megtorténnek, hogy azok hidnya ne okozzon
csiszast a mitétekben.

A betegek felvétele idejének csokke-
nése 12-60 percrdl 3 percre; a betegek
kartonjénak osszedllitdsdval eltoltott
id6 csokkenése napi 9 6rardl 2,25
6réra; a folyoson varakozd, kérhazi
kontdsbe dltoztetett betegek szdmanak
csokkenése dtlag 4-7-r61 O-ra; hidnyos
laborvizsgélatok ardnyédnak csokkenése
16%-161 0-ra; sziikségteleniil kiadott
vér-bank jelentés csokkenése napi 10-
11-r61 O-ra.

Virginai Mason
Medical Center, /
2002-2004
(Miller, 2005;
Nelson-Peterson

336 4gy, 5.000
dolgozd, pro-

Az intézmény
szamos terii-

Karcsusitési program és komplex eszkoztar
bevezetése; villimfejlesztési projektek; egy-
darabos (személyes) dramlds; ,, U” alakii celldk
kialakitdsa; just-in-time alkalmazdsa; andon
jelzés: 24 6rds forrd drét’ a betegbiztonsdgot

Készletcsokkenés 53%-kal; dolgozdi
hatékonysdg javuldsa 36%-kal; felhasz-
nalt teriilet csokkenése 41%-kal; atfutasi
id6 csokkenése 65%-kal; dolgozok dltal
megtett tdvolsdg csdkkenése 44%-kal,
termékek dltal megtett tdvolsdgok

A CLAB fert6zések (central line-associated

Egy éven beliil a CLAB fertdzések

al., 2006; David K.
Wessner, 2005)

doszkdp-klini-
ka (Methodist

kocsi); vizudlis jelzések kialakitdsa a betegek
irdnyitdsdra; a rendelési idSket eltoltdk, hogy

and Lenpa. 2007- fitorientdlt letén veszélyeztets esetek jelentésére és kivizsgdldsa- | csokkenése 72%-kal; elSkésziileti
ppa, ’ hoz; jelzések alkalmazdsa; kanban,; standardizdlt | id§ csokkenése 82%-kal; balesetek
Furman — Caplan, . ot s s ) o PR . Py
2007) munkavégzés; eszkozok taroldsa a felhaszndlds | elkeriilését szolgdld jelentések szdmdnak
helyén. novekedése havi 3,6-r61 2002-ben havi
276-ra 2006-ban.
CT és MRI vizsgalatok szdmdnak
Lean elvek alkalmazdsa; sebészeti eszkozok megdupldzdsa a kordbbi erSforrds-

Park Nicolett Health R"akliozE)o'nt; standar(/hzalasa; ,,wllamfe]leszt? PrOJektek .2.11—" felhasznalz}s.r,nellett; a rak.k(?zp.ontba.n ’
Services (PHNS) slirgdsségi kalmazdsa; a betegek, a dolgozok és az eszkozok | a kemoterdpidra, vagy antibiotikum infd-
. . ’ . osztély; ttjanak a pontos feltérképezése az ellatds sordn; | zidkapacitdsdt napi 10 beteggel novel-
Minneapolis, nonprofit . . . ) < g ‘ ‘o

. . -y sebészet, en- | standardok kidolgozésa (pl. standardkészlete ték; a siirgGsségi elldtdsban a varakozasi
Minnesota (Kim et | kérhaz

id6t 122 percr6l 52-re csokkentették; a
standard sebészeti eszkdz0k eredménye-

cember (Jimmerson-
Weber-Sobek, 2005)

Hospital) elkeriiljék az erds hullimzédsokat a betegek ként havi 40.000 eszkozzel kevesebb
szdmaban. keriilt felhaszndldsra; az endoszk6pos
vizsgélatok kapacitdsit megdupldztak.
A betegek, a dolgozdk és az eszkozok ttjanak a
pontos feltérképezése az elldtds sordn; a folya-
matok/elemzes.e,/fejlesztem lehetg?egek kere?ese 3 gymist kovetd hénapban a PICC
L (a katéterek minél pontosabb idej(i felhelyezése H N
Peripherically | =~ s p oo (katéterek) 90-95%-a keriilt felhelye-
L . érdekében); egy segitd személyzet beiktatdsa az . o, . .
University of inserted iy . . zésre a kéréstSl szamitott 24 drdn beliil;
. . elldtasba, aki a szakdpoldk szdmdra el6késziti a .. . ,
Michigan, (Kim et central o, o , . 36%-os csokkenés a katéter felhelye-
sziikséges eszkozoket, szerelvényeket stb., csok- L Sy, A
al., 2006) catheter . . zésének atlagos idejében; a radiolégiai
kentve ezzel a terhet a szakmailag felkésziilt embe- s ; ) o,
(PICC) team iy fon . osztalytél kért beszamoldk szdmédnak
reken; standard eljards bevezetése rontgenvizsgalat N h
gl L Lo 50%-os csdkkenése.
kéréséhez, illetve eljuttatdsdhoz a radiolégidra és
standard mddszer a felvételek értékelésére a diktd-
l4s lejegyzésének egyszersitése érdekében.
A gybgyszerezés megkezdésének késle-
Community kedését csokkentették 4 6rardl 12 percre;
Medical Center, vércukor mérési idejének csokkentése;
Missoula (USA) Ertékdram-elemzés; gyokér-ok elemzés, A3 az elrendelt kezelési utasitdsok gépelése
intenziv osztdly / riport és a folyamatok tjratervezése a Toyota okozta csuszdsok csokkentése dtlagosan
2003 februar-de- folyamatszervezési elveinek alkalmazésaval. 43-r6l 10 percre; a pontosan vezetett

betegkartonok ardnydnak 60%-os no-
vekedése; 125.000 dolldr postakoltség-
megtakaritdsa.

VEZETESTUDOMANY

Allegheny General 778 dgy, cgye- bloodstream m,fec.tl(,)ns) esete.ben ,a fert6zéses | szamanak csokkenése 49-r61 6-ra (10.5-
Hospital (AGH), Lol e esetek egyenkénti részletes vizsgdlata (gyakori- | o .
. y temi egészség- . L . . 16l 1.2 fert6z€s/1,000 line-nap); a mor-
Pittsburg régié e Intenziv osz- | sdg, tipus, kimenet); a dolgozdi munkagyakor- o J Y .,
tigyi kozpont . o . 1 talitds csokkenése 19-r81 1-re (51%-161
(USA) /2003-2004 .| tdly ICU) lat megfigyelése; az tjonnan felmeriil§ esetek . .« s
4.600 dolgozé o . . 16%-ra) a line-napok novekedésének
(Shannon et al., koriilményeinek azonnali részletes vizsgélata, . . A
(1.250 orvos) ) o iy © ellenére. Ezek az eredmények 34 hona-
2006) a mélyen rejl6 okok feltdrdsa; az elemzések ..
) L. h pon keresztiil megmaradtak.
eredményeként 1j folyamatok alkalmazasa.
A gumikeszty(k biztositdsa minden szobdban a
VA Medical Center Sebészet falrfi helye{zett tfirf)loval és fe}elos klj,elole,s.evel ) o o .
. ... | akészlet figyelésére; dolgozok oktatdsa; 1j, A kézmosési hajlandésag nétt; a vizs-
in the Oakland (nosocomialis L ) b P
. . Py nem szappan alapt kézmosdszer elhelyezése gdlt id6szakban (nov.—febr.) egyetlen
section of Pittsburg fertdzések . o P ‘ A o P
N J a gumikesztytik mellé; a *veszélyességi z6na fert6zési eset sem fordult eld.
(Appleby, 2002) csokkentése) A - . .
vizudlis megjeldlése (piros vonal a padlén, ezen
beliil kotelez6 a kézmosas).
L A Papanicolaou-(Pap)teszt esetén a
University of s ‘ . - PSP
. L. Ellendrz4 lista bevezetése a Papanicolaou- nehezen értékelhetd mintdk ardnya-
Pittsburg School of Patolégia . s g i ) )
.. ; (Pap) teszt minden 1épésére; a citoldgiai labor- | nak csokkenése 9,9%-16l 4,7%-ra.
Medicine, UPMC (Papanicolaou ., . N ) y . e,
. ) . ban a mintdk egyesével keriiltek feldolgozdsra | A hibdsan értékelt mintdk ardnydnak
Shadyside Hospital, teszt és g Al 1 . L . c p
. . és kiértékelésre; a thyroid FNA diagndzis csokkenése 9,5%-161 7,8%-ra.
Pittsburg (Raab, thyroild FNA | .~ e . . J o
R értékelésénél alkalmazott kifejezések szabva- A thyroid FNA esetében a hibdsan
2006; Raab et al, diagnozis) iy . ) ) ..
2006) nyositasa. negativ eredmények ardnya csokkent
41,8%-161 19,1%-ra.
Az ellatds menetének felvdzoldsa (betegekre
és dolgozokra is); a fejlesztéseket megel6zGen
Porter Adventist a dolgozdk érzékenységét a ,,nem megfelel§ Az dpoldk fluktudcidja 20%-rdl (2004
. feltételekre” megemelték; az idedlis feltételek | oktoberében) 4%-ra csokkent (2005
Hospital, Dever, . p . o ) e ( < .
Colorado Telemetria meg lettek hatdrozva, és j6/nem j6 kategé- juliusdban). A termelékenység 75%-r6l
egység ridkkal lefrva. A problémdk meghatdrozasra (okt. 2004) 96%-ra nétt (okt. 2005); a
(Braaten — .. . - Lo p < o Jay
keriiltek, az okok pedig feltdrdsra az ,,5 Miért?” | betegelégedettség 3,9-r61 (1-5 skélan)
Bellhouse, 2007) ) ) (o P <
moédszerével; az anyagok rendelésénél a 4,8-ra n6tt egy év alatt.
sziikséglet pontos ideje és helye is feltiintetésre
keriilt a szdmit6gépben.
Standard protokollok keriiltek kialakitdsra,
mely tartalmazza a szakmai tevékenységeket,
a sziikséges eszkozoket és a tevékenységek
elvégzéséhez sziikséges idGtartamot.
Toronto’s Minimalis/maximalis készletszintek keriiltek A 4 év alatt megtett dsszesen 10.000 in-
Hospital for Sick Radiolégia meghatdrozdsra, Ugy az egyedi tételekre, mint a | tézkedés hatdsdra a szdmitott kumuldlt

Children, Canada
(Rosen, 2004)

csoportokra.

Az orvosi képfeldolgozé osztily a berendezései
szallitéival kotott szerzGdések elemzéséhez
kezdett a karbantartdsi koltségek csokkentése
érdekében, a berendezések valds hasznalati
idejének pontosabb kdvetése dltal.

megtakaritds 6nmagdban $140.000-ra
ragott.
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Intézmény / kutatasi
periddus / Forras

Intézmény
Jjellemz6i

Alkalmazasi
teriilet

Alkalmazott eszkozok

Konkrét eredmények

Akron Children’s
Hospital, 2008—
(Powell, 2009)

Steril miit6

Egyhetes ,, villdmfejlesztések”; az eszkdzok
tisztitdsa, sterilizdldsa, sz4llitdsi folyamatdnak
megfigyelése; egy elvélasztéfal felének lebon-
tdsa a jobb lathatdsdg biztositdsa érdekében;
jelzétablak kiakasztdsa, hogy a dolgozok
szdmdra egyértelmd legyen, hogy mely szallit-
mény hova keriiljon; a dolgozék hozzarende-
1ése tevékenységekhez naprdl napra ahelyett,
hogy egy ember végezze az Osszeszerelést és a
kiszallitast is.

Jelents kapacitdsnovekedés (a kordbbi
évi 13.000-r6l 16.000-ra nétt a lehet-
séges operdciok szdma). A korhdz kb.
$248.000-t koltott tandcsaddkra és a
dolgozdk képzésére, azonban az elsd 28
projekt dltali elsd évi megtakaritdsok
Osszege becslések szerint $708.000,
illetve jelentGs mennyiség id6.

Skejby Sygehus
(Hospital),
Aarhus, Denmark

700 4gy, 2.500

Szivsebészet,
by-pass mité-

El6késziileti folyamat 1épéseinek feltérképezé-
se; a pciens szemszogébdl értéket teremts és

A vérakozasi id6 csokkenése 6,5 6rar6l
4,5 6réra (31%); betegek mozgatdsanak

(Laursen et al., dolgozé tek §l6készﬁ- értéket nem ter?mtc’i tevélfenységek elvdlaszts- szdma 4-r61 1-te csokkent (75%).
letei sa; a folyamat Ujratervezése.

2003)

A rendszer alapjét a kultdravaltds képezi,

melynek eszkozei az egyhetes ,,villimfejlesz-

t&” projektek, melyek egy folyamatos, hét-

hetes ciklus soran valdsitjdk meg a klasszikus | A folyamatokhoz kapcsol6dé papir-

tervezés, megvaldsitds és ellendrzés fazisokat. | munka 42%-kal torténd csokkentése.
Royal Bolton Altaldnos A péciensek igényeinek megértése a folyama- | Combnyaktoréses betegek miitéthez
Hospital, Bolton rendeltetésd Traumato- tok kozvetlen megfigyelés segitségével, beteg- | vald felkészitése idejének csokkenése
(Manchester) kérhéz, 800 16gia napld, kérd6ives megkérdezések és interjuk és | 2,3 naprol 1,7 napra. A betegek korhdz-
UK /2005-2007 | 4gy, 3.000 fékuszcsoportok alkalmazasdval. 5S. ban toltott teljes idejének csokkenése
(Fillingham, 2007) | dolgozé A betegutak részletes feltérképezése. 33%-kal. A haldlozési ardny csokkené-

Folyamatok és teriiletek elrendezésének se (36%-kal) a szakmailag indokolhatd

Ujratervezése. Egyszer(sitett dokumentdcié (105,5) szintre (p. 239.).

kidolgozdsa. Vizudlis menedzsmentrendszer

kialakitdsa. Az igazgatétandcs folyamatosan

értékeli a valtozdsokat.

A beteg ttjanak feltérképezése az elldtds sordn;

Uj triage rendszer kialakitdsa: a stlyos eseteket,
Flinders Medical akik bekeriilnek a kérhdzba a n6vér elvédlaszt- | Az osztalyt ellatds nélkiil elhagydk
Centre, Adelaide, 500 agy, alta- Siirg6sségi ja azoktdl, akik az elldtds utdn hazamennek, ardnya a megjelentek ardnydban 7%-rél
Australia, 2003 — lanos, oktatd . ezutan a két csoportot mdr kiilon kezelik; az 3%-ra esett; a betegek 4ltal az osztdlyon
(Ben-Tovim et al., | kérhdz osztdly elltast cellaszertien szervezték meg, a betegka- | toltott atlagos id6 48 perccel csokkent
2007) tegdridhoz és az ellatds menetéhez igazoddan, (5,7 6rardl 5 éréra).

a celldk a sajét kategdridjukba eseteket azonnal

ellattdk.

Workshopok a dolgozdk szdmdra; folyamat-

térkép-készitési tréning; szdmos miniprojekt;

,,9S” tipust, a rend, tisztasdg megteremtését

célz6 kezdeményezések a kortermekben; az

anyagok, gy6gyszerek, eszkozok kivdlogatdsa

és rendszerezése a szekrényekben, fikokban;

Uij szabdlyok a betegek részére: a nem siirgss Korai eredmények: azoknak a bete-
Egy kiemelt Sebészeti hozzitartozdi telefonhivdsok korldtozdsa adott | geknek a szdma, akik sikerrel TEDS
kérhdz UK, 2007 - siirgdsségi idszakokra; hibabiztos (poka-yoke) meg- [thrombosis embolic deterrents] pontos
(New et al., 2008) egység olddsok a betegek gydgyuldsdhoz sziikséges alkalmazdsdnak ardnya nétt az 4tlagos

kiegészit§ eszkozok, gydgyszerek alkalmazasa-
nak biztositdsara; folyamatok djraszabdlyozdsa,
vizudlis jelek bevezetése; eszkdzkocsik étter-
vezése; szdmos rendszerezd fehér tdbla keriilt
attervezésre, a felelds ndvérek arcképeivel
kiegészitve, mig a korteremért felel6s nGvérek
szines karszalagot kaptak.

35%-161 90% folé.
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CVHO)

Intez.n,leny J kutata51 I{ltezmeg‘y Alkah.t.lazam Alkalmazott eszkozok Konkrét eredmények
periédus / Forrds jellemz6i teriilet
A dolgozok felmérték a jelenlegi dllapotot,
attekintették a betegellatds teljes folyamatat A lemonddsok és a meg nem jelentek
(tevékenységek ideje, varakozasi iddk, elsd ardnya 30%-r6l 10%-ra csokkent; a
koros minGség); Paciens kockdzatelemzést CVCH az els6 megkeresések 90%-
vezettek be a betegfelvételnél; Szabvanyositott | dban volt képes idSpontot adni; az
protokollt alakitottak ki a diagnosztizalds és orvosok koré szervezett idGtervezés
Sziv- és értékelés és beavatkozds folyamataira a meglévd | eredményeképpen az orvosok idejének
2.400 orvos/ érrendsze- irdnyelvek figyelembe- vételével. A kiilonboz6 | kihasznaltsdga 70%-16l 92%-ra nétt.
Mayo Clinic, kutaté; 30.200 | .. kockdzati besoroldst beteg-csoportokhoz kiilon | A paciensek szempontjabdl elért
) ri klinika o e o . . .
Rochester, dolgoz6 (Cardio standardokat 4llitottak fel (kiilon részletezve eredmények: a lépések szdmédnak
Minnesota 2005 - | 500.000 vascular minden abban résztvev§ szerepét). A kiilonbozd | csokkenése 16-r6l 6-ra; az orvosok
(Taninecz, 2009) elldtott beteg . . | teszteljrdsok beosztdsdban szabad z6ndkat betegekkel toltott dtlagos ideje 241
J Health Clinic: | . . . ..o . P P P
évente jeloltek ki, ahol a CVCH betegi igény szerint percrdl 285 percre nétt; az eldzetes

egy napon elvégezhessék az echocardiogramot
és a stressztesztet is. Megosztott feladatkort
vezettek be az idGpont-egyeztetdk és a klinikai
asszisztensek szdmdra, mely csokkentette a
sziikséges adminisztréciés korrekcidk szamdt,
javitotta a kommunikéciot és a dolgozéi
elégedettséget.

orvosi konzultdcidra valé varakozds
ideje 33 naprdl 3 napra csokkent!

Az el6irt feladatok elvégzéséhez
sziikséges anyag, eszkoz, informacid
stb. rendelkezésre dlldsanak ardnya 5%-
161 65%-ra nétt.

A tdblazatban szereplé szakkifejezések magyarazata:
¢ 5 Miért? — A problémafeltards eszkoze, melynek alkalmazdsa sordn a problémdk okaira kapott valaszok ismeretében ujra és
tjra feltessziik ezt a kérdést. Az eszkoz segit a mogottes okok feltdrdsdban.
¢ 58 — Ot olyan kifejezés, mely S-sel kezdddik, és rendszert alkotva biztositja a munkahelyi rendet és tisztasdgot. Seiri: teriileten
felesleges, nem haszndlt eszk6zok elkiilonitése a tobbitdl. Seiton — az eszk6zok helyét pontosan rogziteni kell. Seiso — a teriilet
és eszkozok megtisztitasa. Seiketsu — standardizalds, hogy az adllapot fennmaradjon. Shitsuke — az el6z6 négy S kovetésére valé
hajland6sdg megteremtése.
¢ A3 riport — A folyamatfejlesztés, problémamegoldds eszkdze, mely a formdjardl kapta a nevét. A lapon kialakitott mez&k

s

kitoltése szisztematikus munkdra 6sztonzi a kitolt§jét, mig a rendszerezettség okdn a probléma és a megoldds menete avatatlan
ember szdmadra is gyorsan felfoghatd.
¢ Andon - Egy vizudlis jelz&rendszer a gyartas helyén, altaldban egy magasan fiiggesztett kijelz8, amely jelzi a gyartasi rendszer
jelenlegi dllapotat és figyelmezteti a csoport tagjait a felmeriilt problémakra.
¢ Ertékiramelemzés (Value Stream Mapping) — Ennek a technik4nak a 1ényege, hogy grafikusan megjeleniti a termék létreho-
zdsanak folyamatdt, egyetlen dbrdban bemutatva a teljes folyamatot, annak 1ényeges jellemzdivel egyiitt. Az értékdram térkép
alapjat képezi a folyamatok megtervezésének.
¢ Just-in -Time — Azon szervezési elv, mely célja, hogy a megfelel§ egység a megfelel§ idSben és megfeleld mennyiségben
érkezzék be.
¢ Kanban - Egy szabvényos ,,jelzés” (lehet kartya, vagy éppen egy tdroléedény), mely feljogositja a folyamat el6z8 allomasat
arra, hogy a raszabott tevékenységet elvégezze. Enélkiil a jelzés nélkiil azonban az egyes tevékenységek nem mehetnek végbe.
¢ Poka-Yoke — ,,Hibadll6 megoldas” Egy hibaelhdrit6 eszkoz, mely a rendelésteljesités, illetve a gydrtas alatt keletkezd selejtek
kikiiszobolésére szolgal.
+ ,,U” alaku cella — A termel&teriilet kialakitdsardl kapta a nevét; néhany tevékenység elvégzéséhez sziikséges berendezést és
eszkozt vonnak itt 6ssze és ,,U” alakban rendezik el, hogy a dolgozénak kisebb utat kelljen megtenni az utols6tdl az els6hoz
valé visszatéréskor.
¢+ Villamfejlesztés — Rendszerint egyhetes idGtartamra korlatozédd kis csoportos problémamegoldé tevékenység, melynek célja
a gyakorlati megval0sitas is.

Forras: sajat készitésd tablazat

A lean atalakulas soran szerzett tapasztalatok,

felismerések

A 16 esetbdl leszlirhet§ tapasztalatokat strukturdltan

mutatom be, az alabbiak szerint:

» a karcstsitasban célpontjaul szolgédl6é intézmé-
nyek, egységek, folyamatok jellemzdi,
» akarcsusitdst megel
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taldlhat6 hidnyossagok,

> a karcsusitas soran alkalmazott eszkozok,

» akarcsusitds eredményei (pozitiv és negativ),
> a karcsusitasi kezdeményezések sordan nyert ta-

pasztalatok.

Az esetek feldolgozdsandl azok tartalmanak elemzé-

sét elsGsorban az elére meghatarozott f6 kategdridk sze-
rinti felosztdssal, majd a f6 kategdridn beliili nyilt ko-
doléssal és kategéridk képzésével végeztem el. E16szor
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az egyes eseteket dolgoztam fel, f6bb kategoridk szerint
vélasztva szét a forrdsban szerepld informécidkat:

1. Minden esetbdl kigydjtottem az esetet altald-
ban leiré informécidkat, igy az eset helyszinét,
a karcsusitds id6pontjat (kezdetét), amennyiben
az megtaldlhat6 volt a forrdsban, az intézmény
jellemzGit (méret, specializaci6, elhelyezkedés),
valamint a karcsusitds megvaldsitdsanak konkrét
helye (osztdlyszinten).

2. Kigyfjtottem a karcstsitas sziikségét indokold
hidnyossdgokat, a megtett valtoztatisokat, az
elért eredményeket, valamint Osszegy(jtottem
minden megjegyzést, amely a projekt kdrnyeze-
tét, lefolyasat, nehézségeit jellemezte.

A tovéabbiakban az egyes esetekbdl kigy(jtott infor-
mécidkat elemeztem, miutdn csoportositottam azokat
az 1. és 2. pontban leirt kategéridk szerint. EttSl kezdve
az Osszes esetre vonatkozé informacidt egységként ke-
zeltem, mint egyetlen kozos ,.kép” elemeit. Természe-
tesen tisztdban vagyok azzal, hogy az egyes esetek nem
adnak lehetGséget az altaldnositasra, igy potencidlisan
hibat kovetek el akkor, amikor az egyes esetek tapasz-
talatait eggyé vonom 6ssze. Ugyanakkor, mivel ez egy
leir6 tipusi kutatds, melynek nem célja az elméletalko-
tas, véllalhaté a hibdnak ez a kockdzata. Az itt leirtak
bizonyitdsa vagy cafoldsa tovabbi tanulményok felada-
ta kell, hogy legyen.

A viltozasok okaiként feltiintetett problémdkat, hi-
dnyossdgokat, a bevezetett intézkedéseket és az ered-
ményeket alcsoportokba vontam 6ssze, igy mutatom be
Oket. A tovabbi megjegyzések elemzésénél cimkékkel
lattam el a f6bb gondolatokat, majd ezeket vontam 6sz-
sze kategéridkba. Az esetekbdl kigy(ijtott tapasztala-
tokat a f6 kategoridk, illetve az ezen beliili kategéridk
szerinti csoportositdsban végzem el.

A karcsusitds célpontjdul szolgdlo intézmények,
egységek, folyamatok jellemzo6i

Az esetekben szereplS intézmények jellemz&en az
USA teriiletén taldlhaték. Ezen tdl csupan Daénia, az
Egyesiilt Kirdlysag és Ausztrdlia szerepel. Habar nem
allnak rendelkezésre pontos informacidk arrdl, hogy
mely orszdgban, milyen szinten édllnak a karcsusitisi
kezdeményezések, nem ellendrzott forrdsok szadmos
tovéabbi eurdpai orszag esetében szdmolnak be a kor-
hdzak mikodésének lean szemléleti atalakitdsarol
(Hagood, 2007). Igy feltehets, hogy a feldolgozott
esetekbdl szamos orszag tapasztalatai kimaradtak. Az
esetekben altalaban korhazakrol, klinikakrdl van szo,
habar ezek kozott szamos tipus megtaldlhat6, méret-
re, a gazdalkodasi célra (profitorientalt vs. nonprofit),
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foldrajzi elhelyezkedésre vonatkozdéan. Az esetekben
szerepld intézmények jellemzdi alapjan levonhat6 ko-
vetkeztetések:

1. az USA, az Egyesiilt Kirdlysdg, Ausztrilia és
Dénia egészségiigyi rendszere, hagyomadnyai
nem zdrjéak ki a karcsusitds eredményes alkalma-
zAsat,

2. a karcsusitds alkalmazhatésdga nem korldtozo-
dik csupan a profitorientalt egészségiigyi szol-
galtatdkra,

2. tovabbi kutatdsok sziikségesek a mds orszdgok
teriiletén zajlé karcsusitdsi folyamatokkal kap-
csolatosan.

Az esetek tovabbi jellegzetessége taldn, hogy leg-
inkdbb a fekv@beteg-elldtdsra koncentrdlnak. Habéar
az egyes esetek igen kiillonbozdek a tekintetben, hogy
egyetlen folyamatra, részfolyamatra, akar problémara
vonatkoznak-e, vagy kérhdzszintd fejlesztéseket irnak
le, altalaban elmondhatd, hogy a bemutatott kezdemé-
nyezések érintik az orvosszakmai munka menetét is
r6l van sz0). Az id§ jelentGsége miatt tobbszor keriil
elG a siirgdsségi elldtds, valamint jelentds koltségvon-
zata miatt a miitd, illetve a sebészet. Ezen tul jellem-
z6 még a tdmogat6 folyamatok fejlesztése, igy pl. a
gyogyszertdrak, laborok, képalkoto eljdrdsok, patolo-
gia miikodésének fejlesztése. Az eseteken beliil gyak-
ran keriil el a betegek felvételével és elbocsatisaval
kapcsolatos adminisztrdcids folyamat is.

Az esetekben bemutatott fejlesztések a 2000. évet
kovetd néhany évben kezdddtek el, és tobb ezek koziil
maig is tart.

A karcsusitdst megeldzéen megtaldlhato
hidnyossdgok

A korabbiakban mar dltaldnosan irtam az ,.egész-
ségiigyi folyamatok” problémdir6l éltaldban. A kép
tisztdzdsa, a problémdk egyértelmd megnevezése ér-
dekében ebben a szakaszban felsoroldsszerdien bemu-
tatom mindazokat a hidnyossdgokat, amelyek életre
hivtak a karcsusitdsi kezdeményezéseket az esetekben
megnevezett kérhazakban, intézetekben. A probléma-
kat 0sszegezve mutatom be.

Az egyes hidnyossdgok nem vélaszthatok szét teljes
mértékben, hiszen azok egymadsra is hatnak, illetve 6sz-
szefliggnek. A problémaék felsoroldsat célszer(ien a be-
teg nézGpontjabol kezdem. A beteg szaméara a szervezési
a hatékonysagi problémak egyrészt az ellatérendszerbe
val6 bekeriilésnél tapasztalt hosszas varakozasi idSben
(Appleby, 2002; Ben-Tovim et al., 2007; Laursen et
al., 2003; Wessner, 2005) jelennek meg nyilvanvaldan,
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masrészrdl az egyéb kényelmetlenségekben, mint pl. a
kérhdzi kontosben a folyosén vald varakozas (Appleby,
2002). Szamos probléma azonban Ugy hat a betegre,
hogy a beteg nincs abban a helyzetben, hogy felfedezze
a hidnyossdgokat, mert nem rendelkezik elegendd in-
formacidval a helyzet megitéléséhez. Ettdl fiiggetleniil
nyilvanvald, hogy kihat a betegre is:

» a folyamatokban megmutatkoz6 szervezetlenség
(kdosz), nem pontosan definidlt felelGsségi ko-
rok (Nelson-Peterson — Leppa, 2007; Braaten —
Bellhouse, 2007),

» arossz informaciédramlas (pl. hibds betegazono-
sitds) (Nelson-Peterson — Leppa, 2007; Taninecz,
2009), mely pl. rossz gyégyszerek adagoldsdhoz
is vezethet,

» az erGforrdsokat pazarld, nem hatékony folya-
matok (Laursen et al., 2003; Fillingham, 2007;
Ben-Tovim et al., 2007; Appleby, 2002), pl. fe-
leslegesen elvégzett vizsgalatok,

» késlekedés a folyamatban (Kim et al., 2006), pl.
késlekedés vizsgalatok végzésénél, a beteg elbo-
csatdsakor (Ben-Tovim et al., 2007).

Hasonléképpen a beteg szadmara lathatatlanul ugyan,
de jelentds kockdzatnak teszi ki a pacienst az a dolgo-
z6, aki
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» nem tartja be az elSirdsokat, pl. nem mos kezet
(Appleby, 2002).

Ugyanigy veszélyezteti a beteget az a kulttra,

» amely bizonyos szamu ,.komplikéciét” ,,varhat6-
nak és elfogadhaténak” itél, (Furman — Caplan,
2007), vagy ha nem,

» mégsem képes érdemben harcolni a jelentGs ara-
nyu fert6zéssel, (Shannon et al., 2006), nem ki-
vanatos eseményekkel (New et al., 2008), a ma-
gas haldlozéassal (Fillingham, 2007; Ben-Tovim
et al., 2007).

A feldolgozott esetek szamos tovabbi példat sorol-
nak fel a hidnyossdgokra, problémékra, mint pl.

» mitétek torlése (Fillingham, 2007; Ben-Tovim et
al., 2007),

» a tilterhelt belsd szolgaltaték (Ben-Tovim et al.,
2007; Powell, 2009),

» afolyamatokon beliili tdl sok dtadds-atvételi pont
(Taninecz, 2009) és hidnyzd, vagy lasst vissza-
csatolas (Furman — Caplan, 2007),

» akiils6 tényezGk miatt gyakran megszakitott nG-
véri munka (New et al., 2008),

» az eszkozok rossz elhelyezése (Nelson-Peterson
— Leppa, 2007; Appleby, 2002),
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» ajol képzett személyzet idejének pazarldsa infor-
macidk keresgélésével, kiegészits tevékenységek
végzésével (Kim et al., 2006),

» mintdk eredményeinek félreértelmezése a szab-
vanyos széhaszndlat hidnya miatt (Raab et al.,
2006),

» tulzott idGraforditds a rontgenvizsgalat megren-
delésének szabdlyozatlansdga miatt (Kim et al.,
2006).

Mindezek eredménye megjelenik a tdlérdk szdma-
ban, dolgozéi elégedetlenséget kifejez6 magas fluktu-
aciéban (Ben-Tovim et al., 2007), altaldban a terme-
Iékenységgel kapcsolatos aggodalmakban (Fillingham,
2007), anehézségekkel kiizd6 gazdilkodasban (Nelson-
Peterson — Leppa, 2007; Fillingham, 2007).

A karcsusitds alkalmazott eszkozei

A karcsusitas folyamatanak bemutatdsakor az ese-
tek nagy részében beszdmolnak valamilyen kezdeti ok-
tatasrol, tréningrdl, a dolgozdk tdjékoztatdsardl az alap-
elvek és néhany konkrét technika elsajatitasa céljabol.
A konkrét atalakitds els§ 1épéseként van, ahol meg-
jelenik a vevdi igények feltérképezése. Itt az esetek
egyértelm(ien a betegek és hozzatartoz6ik igényeinek
felmérésérdl beszélnek. Ezt koveti az egyik leggyak-
rabban emlitett 1€pés, a folyamatok megfigyelése,
feltérképezése, mérése. Ez a két 1épés sorrendjében
és tartalmdban megfelel az irodalomban és a gyakor-
latban is sz€leskortien elfogadott ,,lean gondolkodds”
(Womack — Jones, 1996) els6 két 1épésének. A tovab-
biakban alkalmazott eszkdzok célja éltaldban a folya-
matok (beleértve az informaciéaramlast is) atlathatésa-
ganak, szervezettségének novelése, a véltozékonysag,
igy a hibalehet6ségek csokkentése. Ennek megfelels-
en szdmos helyen alkalmaztdk a rend és a tisztasag
megteremtésének és fenntartdsdnak eszkozét, az 5S-t;
a standardizalt folyamatok és tevékenységek elGirdsat
(kinek mi a feladata és a felelGssége, milyen eszkdzok-
kel, mikor, hol, mennyi id§ alatt stb. kell végrehajtania
a feladatot), szabvanyos eszkdzok (pl. tdrolékocsik) ki-
alakitdsat, szabvanyos készletszintek és készletfeltoltés
(JIT) meghatarozésat, a hibak el6forduldsat kikiiszobo-
16 egyszerli automatizmusok (poka-yoke) alkalmaza-
sat, a gyors informaciéaramlast szolgél6 vizuélis me-
nedzsmenteszkozoket, a problémdk okainak feltardsara
alkalmazott halszadlka diagramot, ,,5xMiért?” eszkozét
és A3 riportot stb. Mindezen eszkdzok alkalmazasara
és bevezetésére jellemzGen az egyhetes, csoportok-
ban végzett ,,villimfejlesztési” projektek sordn keriil
sor. A folyamatok fejlesztésének tovabbi, a példakban
is megtaldlhat6 eszkdzei a munkateriilet atalakitdsa,
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multidiszciplindris munkacsoportok kialakitdsa, cella-
szer( elrendezés és munkaszervezés, gyors visszacsato-
l4st és problémamegoldést biztosité eszkdzok, intézke-
dések bevezetése (pl. a problémamegoldasnak dedikalt
csoportvezetd kijelolése). Nem 4ltalanos, de el6fordul
a beszallit6i szerz6dések feliilvizsgdlata a karbantartasi
koltségek optimalizalasa érdekében.

Az alkalmazott eszkdzoket tekintve tehat szamos
olyan eszkozt haszndltak fel, amely népszerd a termelé-
si teriiletek fejlesztése soran is. Ebbdl kovetkezik, hogy
szdmos kordbbrdl ismert lean eszkoz jol alkalmazhato
az egészségiigyi kornyezetben is.

A kutaték korében két vélemény keriilt felszinre a
fejlesztések kezdGpontjat illetGen. Jimmerson et al.,
(2005) szerint a tapasztalatok szerint kiilonbdz§ szer-
vezeti egységek kiilonbozd megkozelitést kovetelnek
meg a fejlesztd projektek sordn, s dltaldban a labor, a
gyogyszertar és az IT a legkdnnyebben meggy&zhetd
teriiletek kozé tartozik. Az ezeken a teriileteken dol-
gozOk feladataik jellegénél fogva rendelkeznek bizo-
nyos rendszerszemlélettel, valamint szamukra inkdbb
adddik 1d6 a fejlesztési 1épések véghezviteléhez, mint
a betegekkel kozvetleniil foglalkozék szamdra. Ennek
a logikus okfejtésnek részben ellentmond egy masik,
szintén elfogadhat6 megkozelités, mely szerint ott kell
kezdeni a valtoztatdsokat, ahol a legégetSbb a problé-
ma (Ben-Tovim et al., 2007). Természetesen fogalmaz-
hatunk gy, hogy ha megtehetjiik, vdlasszunk olyan
célt, amelyet konnyen elérhetiink és nagy hatdssal lesz
a dolgozo6k elkotelez&désére a karcstsitas irdnt. Ha vi-
szont nem tehetjiik, mert mashol vannak problémdk,
akkor 1épjiink kdzbe ott, ahol a legégetSbb a probléma.
Ugyanakkor egy véarhatéan nehéz esethez tobb felké-
sziiltség és esetlegesen tobb kiilsd segitség is sziikséges
lehet.

A karcsiusitds eredményei

A kovetkezd bekezdésben a karcsu dtalakitds ered-
ményeit kozlom. Ehhez tekintetbe veszem az Osszes
feldolgozott eset Osszes erre vonatkozé adatdt, meg-
jegyzését. Azaz igyekszem teljes kord képet adni az
eredményekrdl, tehat nemcsak a pozitiv példdkat em-
litve, de kiilon kiemelve az esetleges negativ eredmé-
nyeket is (ugyanakkor tisztdban vagyok azzal a poten-
cidlis hibaval, amely az esettanulmanyokban fellelhetd
informécidk hidnyossdgabol adédhat).

Az esetekben kozolt eredmények kivétel nélkiil po-
zitivak. Természetesen ennek oka lehet pl. a nem sike-
res kezdeményezések elhallgatdsa. Mdsik lehetséges
magyarazat, hogy a projektek sordn (ahogyan azt az
el6bbiekben lattuk) ritkdn kezdeményeztek jelentds be-
ruhdzasokat (pl. 4j informatikai eszkdz vagy berende-
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z¢€s), ehelyett alapjdban véve szervezési megolddsokat
alkalmaztak. Igy a raforditasok leginkdbb a dolgozok
munkaidejébdl €s figyelmébdl tevddtek Ossze. Ennél
fogva a viszonylag alacsony raforditds mellett a cse-
kély eredmények is sikernek tekinthetSk, a stagnald
allapotok azonban nem tlinnek kudarcnak (Jimmerson
et al., 2005; Ghosh — Sobek, 2006). Mindezek mellett a
2. tabldzatban Osszefoglalt eredmények valdban jelen-
téseknek tekinthetSk. Igy gyakori a jelentSs hatékony-
sdgnovekedés, azaz jelentGsen csokkent azonos teljesit-
mény eléréséhez felhaszndlt teriilet, munkaidd, 1étszam,
anyag stb. mennyisége (akar 50%-kal is!). Novekedett
a pontosan elvégzett feladatok aranya is (pl. pontosan
vezetett betegkartonok ardnya). Ezzel parhuzamosan
csokken a folyamatok dtfutdsi ideje (pl. egy laborvizs-
gdlat megrendelésétdl az eredmény megérkezéséig
eltelt id6), és csokkent a betegek vdrakozdsi ideje is
(mint a vevdi érték egyik meghatdrozé tényezdje). Az
egyes fejlesztések egymadsra is hatnak, igy pl. a stabil
folyamatok tobb id6t hagynak az dpoldknak a betegek-
kel valé foglalkozésra, melynek szdmos hozadéka van
(Shannon et al., 2006). Tobb tovébbi, a betegek kom-
fortérzetét befolyasold tényezd is javult (pl. kevesebb a
korhédzi kontosben a folyosén toltott id6). Kiilon fontos
kiemelni, a dolgozat elején erds kritikaként megfogal-
mazott nemkivdnatos események (adverse events) szd-
mdnak csokkenését a feldolgozott esetekben (pl. kor-
hazban szerzett fert6zések), illetve a mortalitdsi ardny
csOkkenését. Szamos eset utal a dolgozoi elégedettség
novekedésére, a csokkend munkahelyi stresszre és a
csOkkend dolgozoi fluktudciora. Mindezen eredmények
eredGjeként jellemz6 a miikodési koltségek csokkené-
se, az intézmények gazddlkoddsdnak stabilizdloddsa,
s6t olyan, kozvetleniil nem mérhet6 eredmények is,
mint a munkamordl javuldsa. A részletesen bemutatott
eseteken tdl tovdbbi megjegyzések utalnak arra, hogy
ezek az eredmények nem szakmaspecifikusak, hiszen
kiterjesztésiik lehetséges volt a koérhdzak mds terii-
leteire is, pl. ,,A korhdz mds részein, ahol ezt a rend-
szert alkalmaztuk, hasonlo eredményeket értiink el...”
(Fillingham, 2007: 239. o.).

A karcsusitdsi kezdeményezések sordn nyert
tapasztalatok

A karcsusitds eredményeit az el6z6ekben mar be-
mutattam, ezért itt csak a tovabbi tapasztalatokat tar-
gyalom.

A karcsusitdsi kezdeményezések tapasztalataindl az
esetleirasokban kiemelkedd jelentGséget kap a kivitele-
zéssel kapcsolatos problémadk, akadédlyok targyaldsa. Az
esetekben felmeriil§ problémék két csoportra oszthaték
fel: az els6 csoportba mindazok a tényezdk tartoznak,
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amelyeket az egészségiigyi dolgozok maguk probléma-
ként azonositanak, illetve ezekre hivatkozva utasitjak
el a kezdeményezésekben val6 részvételt, vagy azok
tdmogatasat. A problémak masik csoportjat mindazok
a tényezSk alkotjak, amelyek legtobbszor nem hang-
zanak el nyiltan az érintettek szdjabol, a felszin alatt
hizédnak meg. Ezeket a kutatdk azonositottdk. A mé-
sodik csoportba tartozé tényezSk azonban sokkal na-
gyobb szerepet jatszanak a projektek sikerében, mint az
elsd csoportba tartozéak.

Az egyik az orvosok, dpolék 4ltal leggyakrabban
hangstlyozott ellenérv, hogy az ipari megoldasok két
Iényeges okbdl sem alkalmazhatdk az egészségiigyi fo-
lyamatokban.

Egyrészr6l szinte minden dolgozé gy gondolja,
hogy az ipari folyamatok jelentdsen eltérnek a beteg-
gyo6gyitas folyamataitol. Itt elsGsorban azzal érvelnek,
hogy a péaciens (beteg), az ember nem hasonlitha-
té egy targyhoz, legyen az akér egy igen bonyolult,
kifinomult technikai szinvonalat képvisel§ gépko-
csi: ,,Hogyan segithetne nekiink a koérhdzban egy, az
iparbdl szdrmazo elgondolds, hiszen mi emberekkel
foglalkozunk!” (Laursen et al., 2003: 10. 0.) A beteg-
nek érzései vannak, a betegnek elképzelései vannak
nemcsak a betegségével kapcsolatosan, de az alkalma-
zand6 gy6gymoddal kapcsolatosan is, amely azonban
nem feltétleniil egyezik a szakmailag indokolttal; a
betegnek kiilonbdzd jogos és kevéssé jogos elvardsai
vannak az ellaté intézménnyel, a koriilményekkel, a
személyzet viselkedésével, oltozetével stb. kapcsola-
tosan. A beteg tehat ,,visszasz6l”. Az is gyakori érv,
hogy mivel emberekrSl van sz6, és minden ember
~egyedi”, igy nem lehetséges a karcsusitds egyik 1é-
nyeges elemének, a szabvanyositdsnak az alkalmaza-
sa. Gyakori ellenérv a szabvanyositdssal szemben a
,»Zyogyitds szabadsidgdnak” csorbuldsa. Mindezeken
tdl a beteg hozzétartozéi is igényeket tdmasztanak, s6t
el6fordul, hogy a beteg igényeivel ellentéteseket...
(Fillingham, 2007).

A masik f6 oka az ipari megoldasoktél valé hizédo-
zasnak, hogy az egészségiigyi dolgozodk, de kiilondsen
az orvosok ugy érzik, hogy az ipari teriileten meglévs
tudas sokkal kevésbé kifinomult, sokkal kevésbé tudo-
manyos és korszerd, mint az egészségiigyben meglévd
(Laursen et al., 2003). Ennek a gondolatnak a mentén
pedig logikus a kovetkeztetés, hogy kevésbé fejlett kor-
nyezettdl kis valdszinliséggel tud a magasabb szinten
all6 tanulni.

A gyakran hangoztatott ellenérvek kozott szerepel
még, hogy az orvosok sajit szerepiikkel Osszeegyez-
tethetetlennek tartjdk az 4talakitasi folyamatban vald
részvételt: ,,Azért vagyok orvos, hogy betegeket gyo-
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gyitsak, nem azért, hogy ilyen dolgokkal foglalkozzam”
(Radnor et al., 2006: 70. o0.). Végiil a karcsusitds egyik
alapkovével, a standard tevékenységek és folyamatok
kialakitasaval szembeni ellenérv ,,..a gyogyitds szabad-
sdgdhoz valo heves ragaszkodds...” (Shannon et al.,
2006: 485. 0.).

Mindezek az aggodalmak és ellenérvek alaptala-
noknak bizonyultak a karcstsitasi esetek sordn. Mind-
errdl egyfeldl a leirt sikerek drulkodnak, van azonban,
ahol nyiltan kifejezésre is jutott. Igy pl. a tények megis-
merését kovetden az idézett projekt résztvevdi megval-
toztattak negativ véleményliket az ipari menedzsment-
eszkozok fejlettségével kapcsolatosan: ,,...a projekttel
kapcsolatos visszatekintés sordn néhdnyan felismerték,
hogy a karcsisitds teriiletén a tervezési technikdk és
eszkozok magasabb szinten dllnak a korhdzban ko-
rdabban alkalmazottakndl...” (Laursen et al., 2003: 11.
0.). A standardizélassal kapcsolatosan pedig ezt jegyzi
meg David Fillingham (2007) a Royal Bolton Hospital
igazgatéja: ,,..a standard munka tulajdonképpen meg
kellene, hogy egyezzen azzal, amit kordbban «hatdsos
klinikagyakorlatnak» neveztiink. A triikk itt csak annyi,
hogy nemcsak meghatdrozzuk azt, hanem bedgyazzuk
olyan szinten, hogy az a mindennapokban kévetkezete-
sen meg is valosuljon.” (237. 0.).

A kimondott aggodalmak targyaldsandl még meg
kell emliteni a munkahelyek elvesztésétSl valo félel-
met (pl. Powell, 2009). Ez a félelem altaldnosan jel-
lemz§ 4gazattdl fiiggetleniil, hiszen ameddig nincs a
dolgozéknak kozvetlen tapasztalatuk a karcsusitas fi-
lozofidjat illetGen, addig jogosan feltételezhetik, hogy
az elbocsatdsok a hatékonysidgnovelés természetes
velejar6i. Sajnos ennek a félelemnek sok olyan eset
szolgdltat alapot, amikor a vezet6k nem értik és nem
alkalmazzdk megfelelGen a karcsusitds elveit, csupan
néhany eszkozét haszniljak fel a rovid tava koltség-
csokkentési terveik megvaldsitdsara. Ezzel kapcso-
latosan a vezetSk felelGssége kiemelkedd, hiszen a
karcsusitdssal valéban novelhet§ a hatékonysag, igy
azonos mennyiség( feladatot kisebb 1étszammal is el
lehet végezni. Ugyanakkor a karcsusitas logikdja sze-
rint a felszabadul6 er&forrdsokat a tovabbi fejlesztések
megval6sitdsandl kell alkalmazni. A rovid tdvd szem-
Iéleten alapul6 leépités pont azt a bizalomra épitd kul-
tarat rombolja le, amely a karcsusitds alapjat képezi.
Természetesen lehetséges a 1étszamcsokkentés az em-
beri er6forrasok természetes valtozasait kihasznalva,
igy pl. a nyugdijba vonul6 személyzetet nem pétolva.
Mindenesetre a jogos félelmek csupdn egyetlen moé-
don kiizdhet&k le; ha a szervezet legfelsGbb vezetése
egyértelmiien garanciat véllal a dolgozdk tovabbfog-
lalkoztatdsara.
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A tovabbiakban mindazokat a tényezSket szeretném
bemutatni, amelyeket nem mondanak ki nyfltan, hiszen
sokszor taldn az egészségligyi dolgozdk maguk sincse-
nek tudatidban ezeknek. Ennek ellenére olyan mélyen
fekvd, sok évtizedes hagyomédnyokban gyokerezd jel-
lemz8kr6l, problémakrél van szd, amelyek megval-
toztatdsa igen komoly feladat, barki célja is legyen az.
Ezeket a tényezdket a kutatok azonositottak az esetek-
ben (pl. Laursen et al., 2003; Nelson-Peterson — Leppa,
2007; New et al., 2008; Furman — Caplan, 2007).

Az els§ jellemz8, amelyre szdmos szerz§ utal, és
amely taldn leginkdbb szembetling lehet barki szdma-
ra, aki nem az egészségiigyben dolgozik, hogy egy
kérhdz nem egy egységes, homogén egész, hanem
inkdbb sokfajta szakma, tevékenység és folyamat hal-
maza (Ben-Tovim et al., 2007). Gyakran zsufolt, vagy
akar rendetlen (Fillingham, 2007), és barmely pontja
vagy tevékenysége szdmos tovabbival all kapcsolatban
(Appleby, 2002). Mindezek okdn nehéz vildgosan l4tni
a folyamatokat (Fillingham, 2007). A kiilonb6z6 folya-
matok szdmos kapcsolddasi feliilete miatt nehezen ér-
telmezhet8ek az iparban és mds szolgdltatési teriileten
is j6l megfoghat6 belsd szallitd — bels6 vevdi kapesola-
tok (New et al., 2008).

A folyamatok és tevékenységek bonyolultsaga-
val Osszefiiggésbe hozhat6 a hasonléan bonyolult
szervezet; hierarchizalt, feudalisztikus, biirokratikus
rendszer, melyben egy-egy teriilet felelGssége nem
feltétleniil pontosan meghatirozott (New et al., 2008,
Spear, 2005). Igy pl. New et al., (2008) arrél ir, hogy
,,...52dmos feltdrt, a kortermi feladatokhoz kapcsolodo
mikrofolyamat ... nem tartozott egyértelmiien senkinek
a feleldsségi korébe...” (8. 0.). Szintén ide kapcsol-
hat6 New et al., (2008) felismerése is, mely szerint az
egy-egy fejlesztés kapcsan érintett személyzet mun-
kabeosztdsa, tevékenységi és felelGsségi kore annyira
szertedgazo, hogy a termelési vagy irodai kornyezetben
lezajlott projektekhez képest messzemenden nehézke-
sebb az érintettek egybegydjtése, a javaslatok, véltoz-
tatdsok megvitatdsa, a fejlesztések kommunikaldsa, dj
ismeretek 4dtaddsa. Ez a tény jelent&sen hatraltat barmi-
lyen csoportos problémamegoldasi folyamatot (New et
al., 2008).

Szamos, a karcsusitasi torekvéseket hatraltatd té-
nyez$ vezethetd vissza a kérhdzakban kialakult szerve-
zeti kultdrara. Ennek a felszinen megjelend forméja a
személyzet hiizédozdsa a valtoztatdsokat célzé projek-
tekben vald részvételtdl, illetve a sajat munkdjuk me-
netében val6 véltoztatast6l (Nelson-Peterson — Leppa,
2007). A mogottes okok egyike egy olyan szolgéltat6i
kultira, mely elfogadja, hogy létezik egy jellemzd, elfo-
gadhat6 arany a fert6zések, a komplikacidk vagy a halal
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alakuldsdban (Shannon et al., 2006). A ,,még megfele-
16” elfogaddsa nem 6sztonoz a ,.kivald” elérésére, mely
zérészinten hatdrozza meg a nosocomidlis fert6zés, a ha-
141, a nemkivénatos események, de akdr az ahhoz kozeli
események szintjét is (Graban, 2009). Hasonléképpen a
szervezeti kultdrdban gyokerezik az a karcsusitast gatld
szemlélet, amely a folyamatokban fellépd problémdkat
elfogadja, azokat a mindennapi rutin részének tekinti.
Igy pl. a hidnyz6 vagy lejart szavatossagi gyogysze-
rek, eszkozok, a hasznalhatatlan iratkezel§ rendszerek,
a tilburjanzott adminisztracids kotelezettség mind napi
rendszerességgel problémat okoznak, mégis tovabb él-
nek, mert mindenki elfogadja a 1étezésiiket, s a végleges
megoldasuk helyett inkdbb rovid tavd, egyéni megolda-
sokat alkalmaz hatdsaik kivédése ellen. Ez a szellemi-
ség csak erfsodik, amennyiben a kérhdz vezetése nem
a problémadkat feltar6 egyéneket dijazza, hanem azokat,
akik jok a tlizoltasban, az alternativ megolddsok kere-
sésében. Ez utébbi gyakorlat pedig jellemzd az egész-
ségligyre (Fillingham, 2007). Mindezen tuil a problémdk
feltarasat és megoldasat jelentGsen korlatozza az egész-
ségligyben szintén honos vélekedés, mely a gyenge tel-
jesitményt az egyes személyek hibdinak tekinti, amelyet
biintetni kell. Furman — Caplan (2007) igy ir err6l:

Az egészségiigybe mélyen beleivddott a hibdztatds,
a visszautasitds és a félelem kultiirdja; a hibdztatds kul-
tirdja pl. azt a feltételezést hozza létre, hogy a hibdk és
a szegényes eredmények a hozzd nem értés eredményei.
Mindezek mellett az egészségiigy hierarchikus kultiird-
ja elriasztia a beosztottakat a befolydsosabb kollégdik
dltal vétett hibdk felfedésétél. Igy pl. a sebészreziden-
sek vonakodnak rdmutatni az oktato sebészorvosok hi-
bdira, valamint az dpolok gyakran félnek az orvosok
hibdirol beszélni” (378. o.).

Végiil pedig még egy kulturdlis tényezs, amely a
karcsusitasban szintén kiemelked§ szerepet jatszo csa-
patmunkat akaddlyozza: az orvosok autonémidja, mely
nemcsak a gyogyitdsban, de egyéb teriileteken, pl. a
minGségfejlesztés teriiletén is jellemzd (Laursen et al.,
2003).

Az el6bbiekben felsorolt kulturélis tényezGk hatdsa
azért igen jelentGs, mert az nem az egyének szintjén
1étez6 akaddly csupdn, hanem egy 4ltaldnos vélekedés
eredménye, igy megvaltoztatni is csak egy kiterjedt
oktatds, tapasztalason alapulé meggy6zés segitségével
lehet. A lean bevezetése jelentSs valtozdsok menedzse-
1ését koveteli meg a szervezet minden szintjén, ame-
lyek éppen a jelentSségiiknél fogva jelentSs traumat is
okozhatnak. Nem szabad tehét alulbecsiilni mindazt az
er6feszitést, amelyet egy ilyen véltozds igényel (Mil-
ler, 2005). Eppen ezért a rendszer alkalmazasaban rejlé
lehet&ségek kiakndzdsdhoz nem elégséges néhdny hét
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vagy honap, sokkal inkdbb néhdny év vagy évtized.
(Fillingham, 2007). A karcsusitds lehetGséget teremt a
szemléletvaltasra is: ,,...az azonnali problémamegol-
dds gyakorlata a vddaskodds kultiirdjdt a nem megfe-
leld koriilmények megsziintetésére torekvd folytonos ta-
nulds kultirdjdvd vdltoztatta dr” (Shannon et al., 2006.
485. 0.).

Az esetekbdl kigydjtott megjegyzések egy csoportja
nem anehézségekrdl, inkabb a siker feltételeirdl sz4l. PI.
tobb szerzd is kiemeli a felss vezetés felelGsségét a kar-
csusitasi kezdeményezések sikerét illetGen (Jimmerson
et al., 2005). A felss vezetés rész€rdl elengedhetetlen a
sikerhez (1) a célok vildgos megfogalmazdsa mar az at-
alakitasi folyamat megkezdésekor (Fillingham, 2007).
(2) Az atalakulési folyamat l4tvanyos figyelemmel ki-
sérése a dolgozéi motivaltsdg fenntartdsa érdekében
(Nelson-Peterson — Leppa, 2007). (3) Az elért eredmé-
nyek elismerése (Fillingham, 2007). (4) Olyan kozvet-
len vezet§ (csoportvezetd) kinevezése a karcsusitas ko-
zéppontjaba helyezett teriiletre, aki érti az intézkedések
céljat, atlatja a teenddSket és kész kovetkezetesen meg is
valésitani ket (Fillingham, 2007), valamint aki a prob-
1émak felmeriilése esetén képes azonnal helyreallitani a
folyamatokat és szisztematikus elemzéssel kideriteni az
azok hétterében meghiz6dé okokat (Appleby, 2002).
A felsG vezetés feladata tovabbd annak biztositdsa,
hogy a fejlesztések eredményeképpen senki se veszitse
el az 4ll4sat (b6vebben lasd foljebb) (Powell, 2009).

A megjegyzések kozott taldlhaté még két tovébbi,
melyek jelent6s problémdkat vetnek fel: Furman —
Caplan (2007) a hibdk feltdrdsandl és nyilvanvalova
tételénél felveti az esetleges peres ligyek szdma nove-
kedésének lehetGségét a fejlesztések kapcsan. A mésik
probléma Laursen et al., (2003) elemzésében vetddik
fel a kérhazak kvotds finanszirozdsdval kapcsolatosan:
»Egy korhdz hidba ldt el tobb beteget, mint a red sza-
bott kvota, mégsem kap nagyobb dsszeget érte. ...az
egészségiigyi szektor finanszirozdsi koriilményei nem
dijazzdk, sét tulajdonképpen biintetik azokat a korhd-
zakat, amelyek a karcsusitdst alkalmazzdk” (11. 0.).

Kovetkeztetések

Habar az itt feldolgozott 16 eset semmiképpen nem te-
kinthetd reprezentativnak a vildg (az USA vagy Eur6-
pa) kérhazait illetSen, mégis szdmos tapasztalatot tar-
nak fel az egészségiigyi (f6ként a kérhazi) folyamatok
karcsusitasdval kapcsolatosan. Az igy nyert tapasztala-
tok altalanosithat6sdga meglehetGsen korlatozott, még-
is alapjaul szolgélhatnak tovabbi kutatdsoknak, melyek
igazolhatjdk vagy elvethetik az itt kozolt tapasztalatok
altalanos érvényét.
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A karcsi (lean) menedzsment filoz6fidjanak és
eszkozeinek nem termeld teriileten val6 alkalmazha-
tésdgaval kapcsolatosan szdmos szerzd fejezte ki ké-
telkedését (Liker, 1998). Feltehet§ ugyanis, hogy az
egészségiigyi ellatas esetében, csakigy, mint a termeld
vallalatok nem termelG tevékenységei esetén a termeld
tevékenységek irdnyitdsdhoz, szervezéséhez kifejlesz-
tett eszkozok alkalmazhatésdga a teriiletek kiilonbo-
z8sége miatt erGsen korldtozott. Sobek és Jimmerson
(2003) a lean rendszer egészségiligyi alkalmazisat
nehézkesnek itéli meg. Indoklasukban kifejtik, hogy
a rendszer filozo6fiai elemei ugyan altaldnosan értel-
mezhetSk barmely tevékenységre, azonban a filozoéfia
nem ad elég dtmutatast a konkrét cselekvéshez: pl. a
pazarlasok kikiiszobolése mindenki szdmaéra érthetd
cél, de a pazarlds kikiiszobolésének konkrét 1épései
mar sokkal nehezebben megragadhat6ak. Ugyanakkor,
amint azt a 2. tdblazatban bemutattam, mégis jelentGs
eredményeket voltak képesek elérni egyes szerve-
zetek a lean elvek és eszkozok alkalmazdsdval. A 16
eset egyik legfébb iizenete, hogy valdjaban nem kii-
16nbdznek olyan mértékben a kérhazi folyamatok és
tevékenységek mas szolgéltatdsi, vagy akar termelési
tevékenységektSl, hogy azokra ne lehetne (megfele-
16en adaptdlva) alkalmazni a karcsi (lean) gondolko-
dast és a Toyota 4ltal kifejlesztett szdmos eszkozt. Ez
a kovetkeztetés Osszecseng egy, a skot kozszféra sze-
replinek lean torekvéseit vizsgdlé kutatdsi program
eredményével, mely szerint: ,,az egészségiigyi ellatas
tevékenységeinek fejlesztésében felhasznalhatéak a
Toyota termelési rendszerének bizonyos elemei, de
nem varhaté siker az eszkozok puszta atvételével,
azoknak a teriilet sajatossagaihoz valé adaptalasa
nélkiil” (Radnor et al., 2006: 1. 0.).

Az esetekben szerepl$ projektek szamos teriiletet
érintettek, az adminisztrativ teenddktdl, a fertStlenitési
eljarason, a laboratériumi vizsgalaton keresztiil a siir-
gbsségi ellatas betegosztalyozasi rendszeréig, s6t egé-
szen a katéterek felhelyezéséig. A tanulmanyok egyike
sem szdmolt be olyan folyamatjellemz&krsl, amelyek
lehetetlenné tették volna az alapelvek alkalmazasét (pl.
a folyamatos betegdramlds kialakitasa, standardizalds,
gyors informécidaramlés stb.). Ez a tény és a szamos
kiilonboz6 alkalmazdsi teriilet arra enged kovetkeztet-
ni, hogy a fejlesztéseknek nem kell csak a tdmogatd
folyamatokra korldtoz6édniuk, de batran indithatok
projektek a kdrtermi dpoldsra, a miitSk szervezettsé-
gének, hatékonysiagara vonatkozdan is. Latszdélag eb-
ben nem okoz gondot az a tény, hogy a beteg részt vesz
a folyamatban, sét ,,visszabeszél”, hanem ink4bb segiti
az elvérdsok feltarasat és a lehetséges problémak azo-
nositasat.
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Vannak azonban olyan sajatossagai a korhazi tevé-
kenységeknek, amelyek valdban eltérnek az ipari kor-
nyezettdl, és fontosak a karcstsito projektek tervezése,
mobdszertana szempontjabol, &m nem sorolhaték a kul-
turdlis tényezdk kozé. Az egyik ilyen a folyamatok és a
szervezet komplexitdsa. Igy pl. egy dltaldnos rendelte-
téssel bir6 korhaz esetében egy-egy ponthoz (pl. sebé-
szeti korterem) annyi kiilonb6z§ folyamat, tevékenység
kapcsolédhat, hogy az idedlis folyamat nem nyilvanva-
16, annak megtervezése is egy komplex feladat. Ezen
tdl a komplexitds a véaltozdsok menedzselését is meg-
neheziti. Ezért a jov&ben ezeknek a kihivasoknak a le-
kiizdésére sziikség lehet Uj projektmenedzsment-esz-
kozok kidolgozasara.

Az eddigi tapasztalatok tovabba azt mutatjak, hogy
a legtobb fejlesztés a karcsi gondolkodds (Womack —
Jones, 1996) elsé harom 1épésének kialakitdsdn fara-
dozik egyel6re, igy a vevsi elvardsok azonositdsan, a
folyamatok feltérképezésén és a folyamatok ,kiegye-
nesitésén”, azaz az akadélytalan betegdramlds meg-
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folyamatokra fokuszdld, kooperativ szemlélet véljék
jellemz6vé. Tulajdonképpen elmondhatd, a szervezeti
kultdra és a menedzsmentgondolkodds fejlesztése min-
denképpen sziikséges az egészségiigyben, fiiggetleniil
a karcsusitasi torekvésektsl, s6t jelentGsen meggyor-
sitja a karcsusitast egy méar meglévs ,,modern” kultira
(Radnor — Walley, 2008).

A dolgozatban felsorolt tapasztalatok, megallapita-
sok egy része altaldban is értelmezhetd; igy pl. minden
jelent&s atalakitdsi folyamatnak kiemelkedd fontossagu
eleme a fels§ vezetSk elkotelezettsége (Kotter, 1995;
Bakacsi, 1998; Losonci et al., 2007), vagy a lean 4tala-
kitasok esetében altaldban fontos a szervezeti kultira
atalakitasa, a dolgozék bevonasa (Miller, 2005). A 3.
tdbldzat a hagyomdnyos, nyugati kultdra és a lean kul-
tira kiilonboz&ségét mutatja be. A lean kulttra torek-
szik a tokéletes dllapot elérésére, amelyet az tigyfelek
igényeivel és a pazarlds nélkiili folyamatelv(i rendszer-
rel hatdroz meg. Ehhez a megoldast az egyiittmiikodés-
ben az egyéni tudas kiakndzasaban latja.

3. tdbldzat

A hagyomanyos és a lean kultira dsszevetése

Hagyomadnyos kultira

Lean kultira

Funkcionadlis silok

Funkcidk kozotti teamek

A menedzserek utasitanak

A menedzserek oktatnak, felhatalmaznak

Az ,elég j6” megoldas keresése benchmarkinggal

A cél a pazarlds nélkiili rendszer létrehozasa, nem kevesebb

A hibast kell megtaldlni

A problémak gyokerét kell megtalalni

Elismerés: egyéneknek

Elismerés: csoportoknak

A beszallité ellenség

A beszallité szovetséges

Az informaci6t védeni kell

Az informéciét meg kell osztani

A nagyobb mennyiség alacsonyabb koltséget eredményez

A pazarlasok kiiktatdsa alacsonyabb koltséget eredményez

A szervezet all a kozéppontban

Az tigyfél 4ll a kozéppontban

Szakért6k a rendszer meghatdrozé elemei

A folyamatok a meghatdrozdak

Forras: Miller 2005, 5. old.

val6sitdsan. Ehhez leggyakrabban a tisztasdg és rend
megteremtésének alapvet§ eszkoze az 5S és a standard
munkafolyamatok kialakitdsa csatlakozik. EbbSl hdrom
kovetkeztetés is levonhat6: (1) az egészségiigy valéban
az dtalakitasi folyamat kezdetén jar; (2) az atalakitasok
sordn ragaszkodnak a termelési teriileten elfogadott el-
vekhez, médszerekhez; (3) az eddig ismert elvek, mod-
szertanok alkalmazhaték ebben a kdrnyezetben is.

Az esetek arra is rdvilagitanak, hogy a karcsi el-
vek és az egészségligyi dolgozok els taldlkozéaskor
felvetett ellenérvek nem jelentenek valds problémat a
karcsusitdsban, ha sikeriil a szervezeti kulturat 4talaki-
tani dgy, hogy a feudalisztikus, biirokratikus és hierar-
chikus rendszer helyett egy a kiilonb6z8 csoportok és
szakmdk kozotti kommunikacidt segitd, a betegre és a

A szervezeti kultira atalakitdsat azonban mégsem
lehet tdlhangsdlyozni az egészségiigyi szervezetek
esetében. Itt ugyanis nemcsak a hagyomanyos tomeg-
termelési szemléletet kell egy masik termelési filozo-
fidva atalakitani, hanem egy olyan rendszerben kell az
,erték”, az ,,dramlas” vagy a ,,pazarlas” fogalmakat 1j-
radefinidlni, amelyet fenndlldsa 6ta mds elvek alapjan
szerveztek és értékeltek.

Az egészségiigyi szervezetek lean szemléletii dtala-
kitdsa, az ehhez sziikséges kultiravdltds tehdt az ipari
szervezetekhez képest is jelentds idot és energidt igé-
nyel és nem utolsdsorban szakmai hozzdértést, a vdlto-
zdsokat vezetd személyek részérdl. Ennek a kérdésnek a
kifejtésére itt nincsen lehet&ség. Az egy tovabbi tanul-
many részét kell, hogy képezze.
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Osszegzés

Az egészségiligyben a folyamatok fejlesztésének, a
karcsi menedzsment alkalmazasdnak sziikségét a ta-
nulmény elsd részében targyaltam, majd a karcsusitds
alapgondolatit és elemeit mutattam be roviden. Ez-
utdn 4ttértem annak az elgondoldsnak a tdrgyaldséra,
mely az egészségiigyi szolgdltatast elinditotta. A ta-
nulmény mésodik felének célja az volt, hogy bemutas-
sa, hogy a szakirodalom milyen gyakorlati tapasztala-
tokat kozvetit a karcsu (lean) menedzsmentelveknek
az egészségligyi szolgaltatdsok fejlesztésében vald
alkalmazédsaval kapcsolatosan. Ehhez az egészség-
igyi kutat6i adatbdzisban (MEDILINE) megtaldlha-
té (és a kutatd szdmara elérhetd), illetve mas, egyéb
forrasokbdl szarmazo 16 eset elemzését végeztem el.
A gyakorlati tapasztalatok meghazudtolni latszanak
azokat, akik a karcsusitas eszkozeinek bukasat josol-
tdk az egészségiigyben, az egészségiigyi elldtds teve-
kenységeinek fejlesztésében felhaszndlhatoak a karcsi
(lean) gondolkodds és eszkozok, st az igy elért sike-
rek jelentdségiikben vetekednek az iparban jellemzd
eredményekkel. Ehelyett tigy tlinik, hogy a karcsusitas
filozéfiai elemeinek elfogadtatdsa, a szervezeti kul-
tdra megvéltoztatdsa jelent elsGsorban nehézséget az
egészségligy szdmdra.

Ezen tdl tovabbi két fontos iizenetet is megfogal-
maz a tanulmdny: (1.) nem elég az iparban alkalmazott
lean eszkoOztar mechanikus atvétele, az eszkozoket az
egészségiigyi szolgaltatas jellemzSinek megfelelGen
(pl. komplexitas) 4t kell alakitani, vagy a lean elveket
szem elstt tartva 4j eszkozoket kell kialakitani. (2.) Az
egészségligyi szervezetek kultirdja alapvetSen eltér az
ipari szervezetek kultirajatol, ezért az 4talakitési folya-
mat soran kiilonos figyelmet kell szanni a kultdravaltas
megvaldsitdsara. Enélkiil a lean kezdeményezések mar
rovid tavon is jelents akaddlyokba iitkozhetnek, és ha-
bar hozhatnak sikert, az eredmények igen nagy val6szi-
nliséggel nem lesznek tarthatéak hosszi tdvon.

A dolgozatban feltart tényezdSk ismerete reményeim
szerint hozzdjarul a (karcst) szervezeti valtozasok sike-
res lebonyolitdsdhoz, hiszen: ,,A szervezeti szinten be-
kovetkezd vdltozdst szdmtalan tényezd tdmogatja,vagy
gdtolja, amelyek felismerése és megfeleld kezelése
nélkiil nem lehet eredményes a szervezet vdltozdsa”
(Szébceska et al., 2005:190. o.).

Labjegyzet

! S6t, a termelési rendszer és az eszkozok egy része bizonyithatéan
létezett mar korabban is. A Toyota csaldd tulajdonaban 1év§ szo-
v6szék gyarban mér alkalmaztdk az autonomaicid, az intelligens
automatizdlds eszkozét.
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A BET-EN JEGYZETT TARSASAGOK
ONKENTES STRATEGIAI
ADATSZOLGALTATASA

A t6zsdén jegyzett tarsasagok tulajdonosainak befektetési dontéseikhez sziikségiik van olyan stra-

s o2

tégiai informaciokra, amelyeket csak magitol a cégtdl kaphatnak meg. Ez az onkéntes stratégi-
ai adatszolgaltatas tobb elembdl all. A BET-en jegyzett tarsasagok koziil a vizsgalt idészakban
mindossze harom liatta el megfelel6 mindségii és mennyiségii stratégiai informaciéval meglévé és

potencialis tulajdonosait.

Kulcsszavak: tozsdei tarsasagok, adatszolgaltatas, beszamolo

A tézsdére mend tarsasdgok élnek a sajat t6ke meg-
szerzésének sajatos, csak a tézsdén elérhet6 modjaval.
Egyéb lehetséges okok mellett éppen azért kérik beve-
zetésiiket, mert sok, akar kisebb befektet6tdl szeretné-
nek tulajdonosi t6két bevonni. A sajit t6ke megszer-
zésének célja miatt szdmukra fontosak a tulajdonosok:
igyekeznek veliik j6 kapcsolatot d4polni abbdl a célbdl,
hogy a meglévd tulajdonosokat megtartsak, illetve tja-
kat tudjanak megnyerni. A jegyzett tirsasdgok céljai
kozott ezért elGkeld helyet foglal el a tulajdonosi elva-
rasoknak valé megfelelés', amelynek kiemelt része a
tulajdonosok szdmara torténd értékteremtés.

A t6zsdén jegyzett tarsasdgok esetében emiatt jel-
lemz&en elvilnak egymadstdl a tulajdonosok €s a veze-
t6k. Kozottikk tigynok-megbizé viszony all fenn, ami
azt jelenti, hogy a tulajdonosok nincsenek tisztdban az-
zal, hogy mi torténik a vallalatban, milyen eredménye-
ket érnek ott el, s torténik-e egyaltaldn értékteremtés>.
Ezekre a kérdésekre a kotelez6en kozzéteendS szdm-
viteli beszdmol6 (a mérleg, az eredménykimutatds, a
kiegészit6 melléklet) és a t6zsdei jelentések nem, vagy
csak nagyon korlatozottan adnak véilaszt. Mikézben a
véllalatvezetSk — elsGsorban a véllalaton beliil mikods
controllingrendszernek kdszonhetSen — tisztdban van-
nak ezekkel a tényekkel.

Mivel a t&zsdei cégeknek érdeke, hogy feloldjdk a
véllalat(vezetés) és a tulajdonosok kozotti informdacids
aszimmetridt, ezért tobbletinformacidkat hoznak nyil-

vanossagra. Ezt az 6nkéntes, a kotelezd beszdmoldkon
és jelentéseken tilmend informacidszolgaltatast érték-
orientalt kiegészitd beszdmoldsnak — eredeti nevén:
value reporting-nak — nevezziik*.

A kovetkezSkben bemutatom az értékorientalt ki-
egészitd beszamolast, s kiemelten foglalkozom annak
a stratégiai elényoket bemutaté részével. Ez irja le
ugyanis a cimben szerepld dnkéntes stratégiai adatszol-
galtatast. Majd pedig bemutatom a BET-en jegyzett
tarsasdgok korében elvégzett empirikus kutatds ered-
ményeit. A teljes kord adatfelvétel 2005 augusztusara
vonatkozik, és kiterjed az Onkéntes adatszolgéltatds
két legfontosabb csatorndjéra: a tarsasdgok honlapjara,
valamint a t6zsdei (féléves és éves) jelentésre. A be-
mutatott kutatisi eredményeim alapjan — meglévé vagy
potencidlis részvényesként — nem lehetiink elégedettek
a BET-en jegyzett tarsasigok onkéntes stratégiai adat-
szolgéltatasaval.

Ertékorientalt stratégiai beszamolas

Az értékorientalt kiegészitd beszamolas feladata, hogy
csokkentse, sét idedlis esetben megsziintesse a véllala-
ton beliil dolgozé vezetdk és az azon kiviil 1év6 tulajdo-
nosok’® kozotti eltérd informaltsagot. Ennek érdekében
a tarsasdgnak a kotelezd adatkozlésen tdl is relevans
informdacidkkal kell elldtnia minden jelenlegi és lehet-
séges, jovobeli tulajdonost. Ezen Onkéntes informa-
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1. tdbldzat

Az értékorientalt kiegészité beszamolas elemei

Onkéntes adatszolgaltatds
teriiletei

Rovid leiras

Tulajdonosi megtériilés

Az elmilt idGszakban a tulajdonos szdmdra megtermelt hozam bemutatdsa (beleértve az osztalékot
és az arfolyam-emelkedést; kiegészitve relativ értékeléssel).

Ertékteremtés

A (tulajdonosi) értékteremtést mér6 mutatészam és alkotéelemei értékének szdmszerisitése. Az
értékorientalt mutat6 felhaszndldsa a teljesitményardnyos javadalmazasban.

Stratégiai el6nyok

A jovobeli cash flow-k (és igy a jovdbeli értékteremtés) megbecslését segitd, illetve aldtdmasztd
informéciok. A versenyelSnynek és forrdsainak bemutatdsa. Nem targyiasult erGforrasok elemzése.

(Forras: Fischer — Wenzel — Kiihn, 2001: 1209-1211. o.)

ciokozlés tartalmat tobbféleképpen definidljak a szer-
z6k®. Mindegyik szerz6nél elvardsként szerepel, hogy
a tarsasdgnak adatot kell kozolnie a jovSben tervezett
paly4jardl: példaul stratégidjardl, versenyeldnyérdl stb.
Az egyes forrdsokban tételesen megnevezett adatkdz-
1ési elvarasok azonban nem esnek egybe, ezért kutatd-
somhoz vélasztanom kellett a modellek koziil.

Az empirikus kutatds megalapozasdhoz az értékori-
entalt kiegészit6 beszdmolds egy gyakran hasznalt mo-
delljét vettem alapul. Eszerint a vallalatoktdl a kovet-
kezd harom teriileten kell, illetve célszerd onkéntesen
tobbletadatot szolgdltatniuk a tulajdonosok informéci-
6s aszimmetridjanak csokkentése, illetve megsziinteté-
se érdekében (1. tdbldzat).

A fenti harom teriilet koziil szdmunkra most a stra-
tégiai elénydk bemutatisa emelendd ki, amelynek meg-
kiilonboztetd sajdtossdga a jovSorientdltsdg. Az ebbe a
korbe tartozé informécidk mindegyike tehat a jovére vo-
natkozik. Funkcidjuk pedig az, hogy egyfeldl alaitdmasz-
szak, a kiils§ szemlél6 szamara elfogadhatva tegyék a
vallalat altal bemutatott stratégiat, tervszamokat és vart
teljesitményt (beleértve az értékteremtést), masfelsl —
ha a cég nem tesz kdzzé konkrét tervszdmokat — lehe-
t6vé tegyék a tulajdonosok szaméra, hogy sajat maguk
készitsenek elGrejelzéseket a vallalkozds miikodésének
és teljesitményének varhaté irdnydra és/vagy nagysa-
géra vonatkozdan’. A jovébeli iizletmenet és eredmény
bemutatdsa nem Oncéld, hanem azért érdekes, mert ez
alapjan lehet eldre jelezni a tulajdonosokat elsddlege-
sen érdeklS adatot, a vallalat jovdbeli értékteremtését.
A varhat6 értékteremtés pedig befolydsolja a meglévd
és potencidlis tulajdonosok befektetési dontéseit.

A jovére vonatkozé informdciok sziikségszertien
bizonytalanok, s6t akar manipuldlhatéak is. Ezért az
onkéntes adatszolgéltatdsnak tobb szemponttinak kell
lennie, vagyis a jovobeli értékteremtést kiillonboz6 né-
z8pontokbdl kell bemutatnia. Az informacidk elGalli-
tasdval jar6 koltségek, tovabba a cimzettek korldtozott
informacidéfeldolgozé képessége miatt azonban hatart
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kell szabni az onkéntes stratégiai adatszolgaltatasnak.
A stratégiai el6nyokrSl sz616 beszdmolds Osszetevdit
ezért a 2. tdblazatban lathatéan tagolja a kivalasztott
modell.

Mindezen a kotelez6 szamviteli beszamol6hoz ké-
pest onkéntes és kiegészit§ informacidknak az tehat a
feladatuk, hogy tobb oldalrdl ,koriiljarjak” a véllalat
varhat6 jovGbeli mikodését, eredményességének és
hatékonysagdnak, valamint az ebbdl fakadé (tulajdo-
nosi) értékteremtésnek az alakuldsat. A fenti elemek-
nek Osszességiikben, azaz mozaikként dsszerakva kell
el6revetiteniiik a varhat6 jove6 egyfajta képét.

A stratégiai el6nyok bemutatdsidnak négyes fel-
bontésa jelenti a kotelezd ,kiirt”, mikozben az egyes
alabontdsok részletezése (vagyis a 2. tabldzat harma-
dik oszlopa) inkdbb példdkat, védlaszthaté elemeket
tartalmaz, de semmiképpen nem elvards, hogy minden
véllalat minden egyes, itt emlitett adatot és jellemz&t
megadjon. Igy példaul nem minden cégnél relevans a
nem targyiasult erSforrdsok valamennyi eleme, mar-
pedig a tulajdonosok szamadra csak azokrdl kell besza-
molni, amelyek valéban érdemi informéciét adnak a
cég varhat6 jovEjérsl. Masfeldl a tablazatban szerepld
adatok — sziikség esetén — kiegészithetSk. A stratégiai
célkitlizések mellett fontos lehet a befektetSk szdmara
példaul a stratégiat el6készit6 SWOT-elemzés, vagy
a stratégiai célokat rendszerbe foglald, s igy egymast
erdsit6 hatdsukat érzékeltet stratégiai térkép.

Az értékorientélt kiegészit6 beszdmolasrol és ezen
beliil a stratégiai el6nyok bemutatdsardl eddig leirtak
altalaban vonatkoznak mindazon szervezetekre, ahol
a tulajdonosok és a vezetSk kozott athidalandé infor-
madcids aszimmetria feltételezhets. Az itt bemutatandé
empirikus kutatds kizarélag t6zsdén jegyzett tarsasa-
gokat vizsgal, amelyeknek a t&zsdei szabdlyozds mi-
att kibdvitett adatkozlési kotelezettségiik van. Ezért a
2. tablazat elemei koziil néhany tétel esetiikben nem
(vagy csak az aldbb kozolt megszoritdsokkal) tekinthe-
t6 onkéntes adatszolgaltatdsnak.
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2. tabldzat

A stratégiai elonyok bemutatasanak javasolt tartalmi elemei

JovGorientalt informacidk

A véllalat alapvet§ képességei

Villalati stratégiai célkitizések

Villalat jovdbeli helyzetének és eredményeinek elSrejelzése

Az egyes villalati célkitlizésekhez kapcsol6dé konkrét tervszamok

.

KockazatkezelS rendszer

Villalati hattérre vonatkoz6
informacidk

A vallalat leir6 bemutatasa

Székhely

Igazgatdsagi és feligyelSbizottsdgi tagok felsoroldsa (életrajzzal)

Tulajdonosi szerkezet bemutatdsa

Tulajdonosok név szerinti felsoroldsa

Stratégiai elényok
bemutatdsa

Nem targyiasult erSforrdsok
(érdekeltekre vonatkozé
informaciok)

Innovécids téke (példdul szabadalmak és licencek, kutatdsi és fejlesztési eredmé-
nyek, 4j termékek részesedése az arbevételbsl)

Human t8ke (példdul tuddsmenedzsment, képzések)

Vevdi téke (példdul vevik jellemzése, vevdi elégedettség, dgazaton beliili helyzet)

Beszillitéi tke (példaul beszallitok szerkezete, beszerzés teriiletén elért megta-
karitasok)

FolyamattSke (példdul informdacids és kommunikdciés hdlézatok)

Elhelyezkedési t6ke (példaul telephelyi szerkezetbdl fakadé elényok)

Kiegészitd informacidk

Rendszertelen beszamolok

Sajtékozlemények

Aktualitdsok

Elemzai értékelések

Elemz&i varakozasok a vallalkozés helyzetének és eredményének jovSbeli alaku-
lasdra vonatkozéan

Elemzd8ktSl szarmazd, becslésen alapulé EPS-eldrejelzések

(Forrds: Fischer — Wenzel, 2002: 329. o. alapjdn)®

A tozsdén jegyzett tdrsasdgok onkéntes stratégiai

adatszolgdltatdsdnak sajdtossdgai

A 2. tablazatban felsorolt beszamolasi elemek né-

* A kiegészit6 informéciok koziil a rendszertelen
beszdmoldk, a sajtokozlemények és az elemzdi
értékelések, varakozdsok és eldrejelzések szami-

melyike mindenki szdmdra hozzaférhetS, ezért azokat
a tarsasdgok nem Onkéntesen szolgéltatjdk. Emiatt fon-
tos attekinteni, hogy a vélasztott modellnek a stratégiai
elényoket bemutaté elemeibdl mely informacidk te-
kinthetSk onkéntes stratégiai adatszolgaltatdsnak:

e A jovdorientalt informaciék mindegyike onkén-
tes adatkozlést jelent.

* A villalati héttérre vonatkoz6 adatok a t6zsdei je-
lentések kotelezd elemeit jelentik®, egyetlen kivé-
tel ez aldl az igazgat6ségi és feliigyelGbizottsagi
tagok életrajzanak ismertetése, igy csak ez utébbi
tekinthetd onkéntes adatszolgéltatdsnak.

* A nem téargyiasult erSforrdsok bemutatdsa kap-
csdn nincs semmilyen sajitos vondsa a tézsdén
jegyzett tarsasagoknak.

tanak nyilvdnosan hozzaférhet6 informdaciénak.
Ezért az onkéntes adatszolgdltatds itt két elemre
terjedhet ki: az ijdonsagok ismertetésére (példaul
a fordulénapot kovet§ események bemutatdsa-
ra) és a céggel foglalkozé elemzdk felsoroldsara
(vagy esetleg maguknak az elemzéseknek a hoz-
zaférhetGvé tételére).

Az elvégzett empirikus kutatas
rovid bemutatasa

A doktori disszertdciémat megalapoz6 kutatdsom kere-
tében foglalkoztam a Budapesti Ertékt6zsdén jegyzett
vallalatok értékorientalt onkéntes adatszolgaltatasaval.
Ennek részeként vizsgaltam a stratégiai el6nyok bemu-
tatasat. A kutatds alapvetGen feltar6 jellegli volt. Ehhez
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igazodott a kutatds tobb jellegzetessége, igy példaul a
megvizsgdland6 adatforrdsok kore. Az onkéntes, ér-
tékorientalt kiegészitd beszdmolast olyan, nyilvanosan
hozzaférhet§ formaban kell rendelkezésre bocsatani,
amelyhez az 0Osszes jelenlegi és jovGbeli tulajdonos
szabadon hozzaférhet. Ezek korét — a szakirodalmi
ajanlasokbdl kiindulva — kutatomunkam sordn az alab-
biakban hatdroztam meg: (szdmviteli) éves beszdmold,
t6zsdei éves és gyorsjelentés, tovabba az adott tarsasag
honlapjan taldlhaté informaciok!®.

A célszerlien kivalaszthaté idSpont 2005 nyara,
azon beliil is 2005 augusztusa volt. Ebben a hénapban
ugyanis egyszerre allt rendelkezésre a 2004. évi elfo-
gadott éves beszdmold és/vagy tézsdei éves jelentés,
tovabba a féléves gyorsjelentés. A t6zsdei gyorsjelen-
tések koziil azért a féléveset valasztottam ki elemzésre,
mert ilyen jelentést a t6zsde mindkét kategéridjdban
szerepl§ véllalatoknak késziteniiik kell (mig negyed-
éves gyorsjelentésre csak az A kategéridban jegyzett
cégek kotelezettek). Ugyanebben a hdnapban tanulmé-
nyoztam a jegyzett cégek honlapjat is.

Az adatgyijtés sordn 2005 augusztusdban letoltot-
tem a BET, illetve az ott jegyzett vallalatok honlapja-
rél a 2004. évi éves jelentést (vagy ennek hidnydban
az éves beszamolot), valamint a 2005. elsG féléves
gyorsjelentést. A honap sordn végigelemeztem minden
cég aktudlis honlapjat, majd ezt kdvetden keriilt sor a
letoltott beszamolok és jelentések kiértékelésére. Ezzel
tudtam biztositani azt, hogy az elemzés teljes egészé-
ben 2005 augusztusdra vonatkozzon, és a kivalasztott
kommunikdciés csatorndk tekintetében teljes kord ké-
pet adjon az Onkéntes stratégiai adatszolgaltatds akkori
helyzetérdl.

A honlapok alapos elemzése — ugyancsak a kutatas
feltaro jellegének megfelelGen — azt jelentette, hogy a
teljes honlapot, annak minden aloldalat és a honlaprél
megnyithatd Osszes fajlt végigolvastam annak érdeké-
ben, hogy a lehetd legatfogdbb képet kapjam az onkén-
tes stratégiai adatszolgéltatasrol. Ahol szerepeltek, ott
a vezetGi prezenticidkat, az elemzGi konferencidk és
befektetdi road-show-k anyagait is atnéztem. Mivel ez
a kiegészit§ beszamolds formai kotottség nélkiili, ezért
a keresést nem volt médomban a honlap egy kisebb ré-
szére leszikiteni.

A kutatds feltar6 jellege mutatkozik meg abban is,
hogy a stratégia esetében a fogalom tdg értelmezését
vettem alapul, amely nemcsak a stratégiai célokat és
akcidkat, hanem az azokat megalapozé kiildetést és jo-
vBképet, tovabbd astratégiaalkotast segit§ elemzéseket
is magaban foglalja. A jovEképtdl és a stratégiai célok-
tél nem vélaszthat6 el tovdbb4 az alapvetd képességek
témakore sem, ezért a mindezen adatokra vonatkozo
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beszdmoldast egyiitt vizsgdltam. A vdllalat sajat elére-
jelzéseinek, varakozéasainak és tervszamainak kozlése
minden esetben Onkéntes adatszolgdltatist jelent; s
ehhez szorosan hozzatartozik az aktualitdsok bemu-
tatdsa, amelyek (j6 esetben) igazoljak a kovetkez§ évi
tervszamok helytallosagat. Ezért tehat a vallalati eld-
rejelzéseket és az aktualitdsok ismertetését is egyiitt,
egyetlen Onkéntes beszamoldsi elemként kezelem.
A vallalati kockazatkezelést — bar szintén kapcsolédik
a stratégidhoz és a vallalati el6rejelzésekhez — kiilon
beszdmoldsi elemként vizsgdltam. Ennek oka a koc-
kazatok és kezelésiik egyre nagyobb szerepe. Szintén
0nallé beszamolési elem a vezetd tisztségviselSk élet-
rajza, valamint a véllalatot elemz8k listdjanak (eset-
leg az elemzések szovegének) a megaddsa. Mindezek
alapjan tehat az onkéntes stratégiai adatszolgaltatas
vizsgdlatakor 6t beszdmoldsi elemet vettem figye-
lembe'":

* stratégia ismertetése (beleértve a kiildetést, a jo-
vGképet és az alapvetd képességeket, valamint az
ezeket megalapoz6 elemzéseket),

* vezets tisztségviselSk életrajza,

* vallalati el6rejelzések és tervszamok megaddsa
(beleértve az aktualitasok ismertetését is),

 kockazatkezelés rendszerének bemutatdsa,

* vallalatot elemzGk listdja.

Mindegyik elem 6nmagéban is eleget tesz a kiegé-
szit§ értékorientalt beszdmolas fogalmanak: segiti a be-
fektetSket a helyes dontések meghozataldban, illetve a
meghozott dontés helyességének ellendrzésében.

Kutatasi eredmények

A stratégiai eldnydk egyetlen elemét sem mutatta be
hat cég (14%, egy vallalat az A és 6t cég a B kategori-
abol). A tobbiek esetében az onkéntes stratégiai adat-
szolgéltatas legaldbb egy elemét a jelentésekben és/
vagy a honlapon megtaldltam. A tulajdonosok szem-
pontjabdl azonban az is elvards, hogy a megadott in-
formacidk megbizhat6ak, azaz szakmailag elfogadha-
téak legyenek. Az Onkéntes stratégiai adatszolgaltatas
elemei kapcsdn tehdt az informaciék megaddsdnak
ténye mellett vizsgdlnom kellett azok (tartalmanak)
komolysagat is. A megadott informacidk ,.komolyta-
lansdganak™ lehet&sége azért meriil fel, mert a jovore
vonatkozé el6rejelzésekrdl, becslésekrdl, azaz nem
kizarélag objektiv tényekrsl és megdllapitdsokrdl van
sz0. A komolytalan kdzlések nem szolgéljdk a meglévd
és a potencidlis tulajdonosok dontéseinek megalapoza-
sat, ami pedig az értékorientalt kiegészit§ beszdmolds
egészének kotelezd fogalmi eleme.
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A vezetG tisztségviselSk életrajza és a vallalatot
elemzdk listdja tekintetében nem volt sziikség érde-
mi mérlegelésre. A hdrom masik beszamolasi elemnél
azonban a kovetkezdket vettem figyelembe:

* A stratégia ismertetését akkor nem tekintettem
érdeminek, ha az tal 4ltaldnos volt (Globus'?,
Linamar'®, Skoglund'); ha csak egyetlen évre —
példaul a t6zsdei beszamolo elkészitésének évére
mint targyévre — vonatkoz6 stratégiai célokat tar-
talmazott (Antenna®), vagy egyéltaldn nem tar-
tozott hozza id6tav (Réba'®, Synergon'’); ha csak
a piaci trendeket vazolta fel (Graphisoft'®) vagy
csak egyetlen SWOT-elemzésbdl allt (NABI'Y);
ha csak a kiildetés szerepelt, de a stratégia kifej-
tése hidnyzott; ha csak stratégiai szegmenseket
nevezett meg (Econet®), vagy kizédrdlag az Gjon-
nan megcélzott szegmenseket adta meg (Phylaxia
Pharma?!). Kiilon emlitésre érdemes, hogy
szakmailag hibés tartalmud volt a NABI SWOT-
elemzése® €és a Csepel kiildetése”. A TVK, bar
jelentésében kiilon fejezetet szentel a kiemelt
stratégiai céloknak, abban mégsem a stratégia be-
mutatdsa, hanem csak egyetlen stratégiai projekt
(igaz, valéban részletes) ismertetése szerepel®.
Végezetiil egy cég azt kozolte, hogy iizleti straté-
gidjat nem teszi kozzé (DEMASZ>);

* Nem mindsiil a kockdzatkezelési rendszer bemu-
tatasanak, ha a kockdzatokat a beszdmoléban csak
megnevezte a cég, de kezelésiikr6]l nem mondott
semmit (Danubius?, Synergon®, TVK®, Zwack®,
EMASZ™®, Forras®', Gardénia®, Hungagent®, Szé-
kesfehérvari HitGipari Rt.**); vagy részletesebben
kifejtette ugyan a kockdazatot, de annak kezelését
nem ismertette (Fotex®); ha csak a pénziigyi koc-
kéazatokkal foglalkozott (Antenna*) vagy koziiliik
is csak az egyik fajtat érintette (példaul az arfo-
lyamkockazatot, lasd Borsodchem®); vagy ha azt
irta, hogy a (pénziigyi) kockédzatokat NEM kezeli
(Danubius?®). A Pannonflax 4ltaldnossdgokat tar-
talmaz6 leirdsa® szintén nem segiti a befektetGi
dontéshozatalt. A DEMASZ pedig sz6 szerint azt
kozolte, hogy a kockdzatkezelésre vonatkoz6 in-
form4ciot nem tesz kozzé*;

e A villalati el6rejelzések csak akkor jelentenek
érdemi értékorientalt informaciét, ha tobb évre
el6re konkrét szimokat tartalmaznak (ellenpélda
a Hungagent*' és a Phylaxia Pharma*?). Az EGIS
megadta a targyévben bevezetett 0j termékek
szamat® — ez lehetGséget ad elGrejelzés készité-
sére, azonban az Onkéntes adatszolgdltatds azt
jelentené, hogy maga a cég késziti el és mutatja
be az ebbdl adédé (példaul az arbevételre és az
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eredményre vonatkozé) prognézisokat. Igy te-
hat az aktudlis események bemutatdsa (példaul a
fordulénapot kovetd torténések ismertetése) sem
elegend6 onmagdban az értékorientalt kiegészitd
beszdmoldshoz, hanem a kozlésnek a jovére, a
jové idészakokra vonatkozdan kell konkrét infor-
maciét hordoznia.

Mindezek alapjan ldssuk a részletes eredményeket, ame-
lyek a stratégiai elénydkre vonatkozdan dltalam taldlt,
onkéntes és konkrét beszdmolasi elemeket mutatjak be:

o A stratégia kapcsan: versenystratégia (IEB*),
piacok, orszdgok és termékek szerinti stratégia
(OTP%), iizletagankénti stratégidk (Raba*), ver-
senyelényok (Synergon?’), iizletdgankénti ver-
senyelényok (Telekom*®), versenyel6nyt adé
képességek (Freesoft*), alapvetd képesség (Gar-
dénia*®, Quaestor’'). Ezekben az esetekben nem
a megnevezés, hanem (a fent leirtaknak megfele-
I6en) minden esetben a tartalom szdmitott — igy
példaul kiildetésként vettem szamitisba az tizlet-
politikai koncepci6t is a Novotrade®? esetében.

* Vezetd tisztségviselGk életrajza: az igazgatOsag
és/vagy a feliigyel6bizottsag tagjainak életrajzat
0sszesen nyolc vdllalat ismerteti honlapjin vagy
jelentésében.

* El6rejelzések: kétéves kibocsatdsi program
(FHB%), orszagonként megbontott tervek (OTP>),
tervezett piaci részesedés (OTP%), egy nagy K+F
projekt koltségei (TVK?), tervszamok a kovetke-
78 két évre (Zwack®’). Minden esetben hosszabb
tavd, azaz a soron kovetkezd éven tilmutaté els-
rejelzéseket soroltam ide.

* Kockdzatkezelési rendszer: kockéizatkezelési
alapelvek (FHB%, Linamar®), kockazatkeze-
1ési folyamat rovid leirasa (FHB®), teljes kord
kockazatkezelési rendszer (Telekom®'), Beszal-
lité MinGsitési Rendszer (MOL®?), value at risk
modszerrel szdmolt tSkekovetelmény (OTP®),
mikodési és nyilvantartdsi kockdzatok (econet®)
—ezek mind érdemben ismertetik a kockdzatkeze-
1ést vagy legalabb annak egy részét.

* A véllalatot elemzdk listdja: egyetlen cég tette el-
érhet6vé (honlapjan) a réla megjelent elemzések
teljes szovegét (Graphisoft®), de sajnos ezek nem
friss elemzések voltak. Emellett tovdbbi négy
cég csak felsorolta — ketten a honlapon, ketten
pedig az éves jelentésben — az Gket elemzdlket
(DEMASZ%, NABIY, OTP®, Richter®).

Az eredményeket a 3. tablazat foglalja Ossze.
A stratégiai informdcidk koziil legnagyobb ardnyban
a tag értelemben vett stratégidrol (kiildetésrdl, jovkép-
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3. tdbldzat

A BET-en jegyzett tarsasagok onkéntes stratégiai informaciészolgaltatdsa 2005 augusztusiaban

Onkéntes stratégiai adatszolgaltatas A kategoria B kategoéria Osszesen
Stratégia ismertetése 7 (33%) 4 (18%) 11 (26%)
Vezetd tisztségviselSk életrajza 8 (38%) 0 (0%) 8 (19%)
Villalati el6rejelzések és tervszamok 4 (19%) 0 (0%) 4 (9%)
Kockazatkezelés rendszerének bemutatdsa 5 (24%) 1 (5%) 6 (14%)
Villalatot elemzdk listdja 5 (24%) 0 (0%) 5 (12%)

(a zardjelben szerepld szazalékos ardnyok az egyes kategdridkban jegyzett, illetve a t6zsdén jegyzett dsszes véllalatra vonatkoznak)

161, stratégiai célokrdl és akciokrol, versenyelSnyokrdl,
alapvetd képességekrdl) taldlunk adatokat a nyilvano-
san hozzaférhets jelentésekben és a honlapokon. Ilyen
adatokat a vizsgalt cégek valamivel tobb mint egyne-
gyede hozott nyilvdnossdgra. A méasodik leggyakoribb
beszamolasi elem a vezetd tisztségviselk — igazgato-
sdgi és feliigyelGbizottsagi tagok — részletes szakmai
onéletrajza, de ezt mar a cégek kevesebb mint 6tdde
szerepeltette a beszdmoldsban. A legritkdbban emlitett
elem pedig a legalabb két évre vonatkozd, konkrét mu-
tatdszam-eldrejelzés, amelyet minden 11. cég szolgdl-
tatott csupdn.

Feltling, hogy a B kategéridban jegyzett vallalatok
csak a stratégiardl és a kockdzatkezelésrdl szdmoltak
be, a masik harom elem esetiikben nem szerepel a be-
szdmolasban. gy a vezetd tisztségvisel6k szakmai on-
életrajzat egyikiik sem ismerteti — pedig az Osszesités-
ben ez a masodik leggyakoribb beszdmoldasi elem.

A 3. tabldzat tanisdga szerint a vizsgdlt Otfajta
stratégiai informacié koziil nincs egyetlen olyan sem,
amelyrdl a cégeknek legalabb a fele beszdmolna, s6t —
csak az A kategdridt vizsgédlva is — messze alatta mara-
dunk ennek a hatarnak. Ebbdl kdvetkezGen allithatjuk,
hogy a vizsgélt idGszakban a BET-en jegyzett tarsasa-
gok dont6 tobbsége a mindenki altal elérheté kommu-
nikdciés csatorndkon nem tette kozz¢€ a tulajdonosokat
valéban érdeklS, mert a jovSbeli értékteremtést alata-
masztd, hitelesit§ informdécidkat. A tézsdei elbirdso-
kon tilmenden nem éltek az onkéntes kiegészits adat-
szolgdltatds lehetGségével”®. Az ennek hatterében rejlé
indokok vizsgdlata mas kutatdsi médszer (elsGsorban
feltard interjik) alkalmazdsat és tovdbbi adatgyijtést
igényelne.

Ha a stratégiaval kapcsolatos elemekrdl szol6 be-
szamoldast az egyes cégek szintjén vizsgaljuk, akkor
differencidltabb eredményt kapunk’. Az A kategéria-
ban 14 cégnél (67%) olvashatunk a stratégiaval kap-
csolatban legaldbb egy onkéntesen kozzétett informé-
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ciordl. Koziiliik négyen csak egyetlenféle adatot, heten
kétfélét, ketten haromfélét (Magyar Telekom, MOL)
és az OTP mind az 6tfélét nyilvdnossdgra hozza. A B
kategéridban Osszesen 6t cég szamolt be a stratégiaval
kapcsolatos informacidkrél, mindegyikiik annak egy-
egy elemét emlitve.

Amikor azt értékeltem, hogy az egyes cégek meny-
nyiben tesznek eleget a stratégidval kapcsolatos infor-
macidkra vonatkozé onkéntes beszamolas elvarasanak,
akkor a legaldbb haromféle elemrSl beszamol6 cégek
kaptak igen mindsitést, a kétfélérsl beszamoldk rész-
ben, mig az ennél kevesebbféle informéciot kozlGk
nem teljesitik az onkéntes stratégiai adatszolgaltatdsra
vonatkozdan, a szakirodalom alapjan megfogalmazott
elvarast. Ennek alapjan mindossze hdrom cég teljesi-
ti maradéktalanul az elvardsokat (mindegyikiiket az

P

A kategoéridban jegyzik, lasd az el§z86 bekezdésben).

Osszefoglalas

A t6zsdén jegyzett tarsasagok esetében dltaldban jel-
lemz§ a tulajdonosok és a vezetSk kozotti informacids
aszimmetria. Ennek megsziintetésére dolgoztik ki a
nyugati szakirodalomban az értékorientalt kiegészits
beszdmoldast, amely onkéntes alapon egésziti ki a ko-
telez6 (szamviteli és t6zsdei) beszamolast. Az értékori-
entdlt kiegészit6 beszdmolds egyik eleme a stratégiai
elényok bemutatdsa, amely négy tényezSbdl tevddik
0ssze. Ezek koziil kutatisomban a nem tdrgyiasult erd-
forrdsokat nem vizsgaltam. A tobbi elemet pedig o6t
0nallo, bar egymadst kiegészit6 pontban vizsgaltam.

A BET-en jegyzett tdrsasagok t6zsdei jelentéseit
és honlapjait elemezve megéllapitottam, hogy az on-
kéntes stratégiai adatszolgaltatas leggyakrabban a ta-
gan értelmezett véllalati stratégidt irja le. De még ezt is
csak a BET-en jegyzett tirsasdgok negyede teszi kozzé.
Mindezek alapjan megallapithaté, hogy a t&zsdei tar-
sasdgok nem l4tjdk el meglévd és potencidlis tulajdo-
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nosaikat mindazokkal az informéacidkkal, amelyeket
6k a befektetési dontések meghozataldhoz igényelnek.
Ezeket a dontéseket fontos, jovSorientdlt informaciok
hidnyaban kell a tulajdonosoknak meghozniuk, amely
informdcidkat mds forrdsbdl sem 4ll médjukban besze-
rezni. Ez pedig arra utal, hogy a t6zsdei tarsasdgok a
vizsgélt id&szakban nem forditottak kell§ figyelmet a
tulajdonosaikra, a részvényeket birtokl6 befektetdk in-
formacidigényének kielégitésére.

Labjegyzet

I A tdrsasdgoknak természetesen mas érintettekkel (a vevdkkel, a
munkatarsakkal, a helyi kozvéleménnyel stb.) kapcsolatban is
vannak céljaik. A fenti 4llitds csupdn azt mondja, hogy az érintet-
tek kozott fontos helyen éllnak a tulajdonosok. Ez a megéllapitds
nem mond ellent a fenntarthat6 fejlédésnek az elmult idGszakban
egyre népszerlibbé vilé megkozelitésének sem, hiszen tulajdono-
sok nélkiil egyszertien nem tarthat6 fenn a vallalatok mikodése.
Ez a megéllapitds nem zérja ki, hogy vannak olyan tulajdonosok,
akik alaposan ismerik a véllalat mikodését és eredményeit — pél-
ddul azért, mert az igazgatdsag tagjai. Ez azonban biztosan nem
igaz a nyilvanosan jegyzett tarsasdgok tulajdonosainak zomére. Az
igazgatésdgban nem tulajdonosként, hanem a tulajdonosok meg-
bizdsdbol il tagok esetén a tulajdonosok tdjékoztatdsat tobb té-
nyez6 is gitolhatja a kommunikdcids folyamat sordn. Végezetiil a
feliigyelSbizottsagi tagok csak korlatozottan tudjdk informacidkkal
ellatni a tulajdonosokat. Hiszen egyrészt &k is alapvetGen az igaz-
gat6sagtol kapott (és igy esetleg szfrt, torzitott stb.) tdjékoztatdsbol
dolgoznak, masrészt pedig viszonylag ritkdn tartanak iilést, rend-
szeresen pedig csak évente kell beszdmolniuk a tulajdonosok felé.
Ez az iigynokkapcsolatoknak csak az egyik, méghozz4 a legfels6
szintje. Errdl és a tobbi szintrdl 1ldasd Coenenberg (2003).
Definicigjat és b&vebb leirasat lasd példdul Fischer — Klopfer
(2006) 4. 0., illetve magyarul Tirnitz (2004). Az értékorientalt ki-
egészit6 beszamolds gyokere a business reporting, ldsd Bocking
(1998), valamint Noll — Weygandt (1997) és Eccles — Herz —
Keegan — Phillips (2001).

A tulajdonosoknak a vallalaton kiviilre helyezése azt fejezi ki,
hogy t&zsdei tarsasdgok esetében a tulajdonosok nem feltétleniil
vesznek részt a cég mikodésében vagy annak irdnyitdsdban.

Az angolszdsz €s a német modellek attekintését ldasd példaul
Ruhwedel — Schultze (2004) és Fischer — Klopfer (2006).

Ez feltételezi, hogy a tulajdonos érdeklédik az dgazat és a valla-
lati tevékenység(ek) irdnt, s igy érti és értelmezni tudja a kozzé-
tett adatokat. Ezzel természetesen nem vdlik feleslegessé a piaci
elemz8k munkdja, akiknek elemzései részét képezik az onkéntes
stratégiai adatszolgdltatas itt felhasznélt modelljének.

Ugyanigy Fischer — Klopfer (2006), amely azonban a stratégiai
elényok bemutatdsat kiegésziti a kornyezeti és tarsadalmi hatd-
sok bemutatdsaval. Némileg eltér6 hangsilyokat ad meg Baetge
— Solmecke (2006), illetve Baetge — Heumann (2006).

A vizsgilt jelentésekre vonatkozéan BET (2003) volt hatalyban.
A szakirodalomban taldlkozhatunk ennél tagabb felsoroldssal is. Igy
példdul Fischer — Klopfer (2006: 10. o.) emliti még a kozgytiléseket,
az elemz8i konferencidkat és a befektetSi road-show-kat is. Ezek
azonban nem hozzéférhetSek barki szdmara, ezért vizsgdlatom ra-
juk nem terjed ki. Ugyanigy nem vizsgdlom a soron kiviili tdjékoz-
tatdsokat, hiszen ezek célja a 1ényeges informdcidkban bekodvetkezd
véltozdsok azonnali kozlése, nem pedig részletezs és értelmezs fel-
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tardsa. A BET négy legjelentsebb vallalatdndl (MOL Rt., OTP Rt.,
MATAV Rt. és Richter Rt.) elvégeztem a soron kiviili tdjékoztata-
sok elemzését 2004. janudr és jinius kozotti idGszakra, és koziiliik
egyetlen egyet sem taldltam, amelyik tartalmazta volna az értékori-
entdlt kiegészit§ beszdmolé barmelyik elemét. Ez megerdsitette,
hogy a soron kiviili tdjékoztatdsok figyelmen kiviil hagydsdval nem
vész el a kutatds szempontjabol relevans informdcio.

' A nem targyiasult er6forrdsok elemzését szintén elvégeztem —
ugyanezen kutatds keretében. Ezen er&forrdsok kiemelt szerepét
szamos kiilfoldi és hazai kutatds bizonyitotta az elmult években.
A nem targyiasult erforrdsokat ezért kiemelten kezeltem, elem-
zésiik eredményét pedig kiilon tanulmanyban adtam kozre. BG-
vebben lasd Tirnitz (2008).

12 GL (2004) 3. 0. és 46-47. o.

3 LI (2004) 2. o.

14 SK (2004) 2. o.

15 www.ahrt.hu

16 www.raba.hu

17 www.synergon.hu

18 GR (2004) 3. 0. és 41-49. o.

19 www.nabi.hu

2EC (2004) 1. o.

21 PH (2005) 8. o.

22 Lésd az el6bb mér idézett SWOT-elemzést

2 CS (2004b) 1. 0., ahol —,,célként” — egy rosszul megfogalmazott
kiildetés szerepel

2TV (2004) 8-9. 0. a petrolkémiai fejlesztési projektrl

% DE (2004b) 20. 0. és elvként ugyanez: DE (2004b) 17. o.

2 DH (2004b) 57-58. 0. és f6leg DH (2004a) 84. o.

# SY (2004) 3. 0. és 26. 0.

2TV (2004) 59. o.

2 ZW (2004) 36. o.

% EM (2004) 32. o.

31 FO (2004a) 29. és 30. 0., tovdbbd FO (2004b) 23. és 24. o.

32.GA (2004) 19. o.

3 HU (2004a) 25. o.

3 SZ (2004) 77. o.

% FO (2005a) 2. 5. és 7. oldaldn is szerepel a devizakitettség.

% AH (2004b) 35. o.

37 BO (2004a) 85. és 86. 0., bar BO (2004b) 32. o. tovébbi két koc-
kazatfajtat is emlit.

8 DH (2004b) 57. és 58. o.

% PF (2004) 20. o.

40 DE (2004b) 20. 0., ennek megfelelen szik szavii az IFRS-beszamoléban
a kockdzatok kezelésének ,,bemutatdsa” DE (2004b) 77. o.

41 HU (2004a) 21. o.

42 PH (2004) tartalmaz néhény sarokszdmot 2005-re vonatkozéan
(pl. a exportarbevételre vonatkozéan az 5. oldalon).

“EG (2004) 3. 0. és EG (2005) 2. o.

“ 1E (2004) 3. fejezet

4 www.otp.hu

“ RA (2004c) 6-13. o.

4 www.synergon.hu

4 MT (2004a) 2. o.

“ FR (2004) 3.1 alfejezet

% www.gardenia.hu

3 www.quaestor.hu

32 NO (2004) 16. o.

3 www.thb.hu

3 www.otp.hu

3 www.otp.hu

% www.tvk.hu
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STZW (2004) 25. o.

8 FH (2004a) 52. 0. és 54. 0.

¥ LI1(2004) 11. o.

% www.fhb.hu

61 MT (2004b) 118-119. o., a kezelt kockdzatokrdl pedig ldsd MT
(2004b) 11-16. o.

2 www.mol.hu

% OT (2004d) 96. 0. és 127. o.

6 EC (2004) 24-25. o.

% www.graphisoft.hu

% DE (2004b) 13. o.

7 www.nabi.hu

% www.otp.hu

6 RI (2004) 16. o.

" Ugyanehhez a kovetkeztetéshez vezetett a nem targyiasult er&for-
rasokrol valé onkéntes beszamolds vizsgdlata is. B&vebben lasd
Tirnitz (2008).

" A teljes értékelést 1dsd Tirnitz (2009).
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Attekintett honlapok (A honlapok vizsgilatira minden eset-
ben 2005 augusztusaban keriilt sor.)

Cikk beérkezett: 2009. 9. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2009. 10. hd

Attekintett honlapok
(A honlapok vizsgélatdra minden esetben 2005 augusztusaban keriilt sor.)

A kategoria

B kategoéria

www.ahrt.hu
www.borsodchem.hu
www.danubiusgroup.com
www.demasz.hu
www.egis.hu
www.thb.hu
www.fotex.hu
www.globus.hu
www.graphisoft.hu
www.ieb.hu
www.linamar.hu
www.magyartelekom.hu
www.mol.hu
www.nabi.hu
www.otp.hu
www.pannonplast.hu
www.raba.hu
www.richter.hu
www.synergon.hu
www.tvk.hu
www.zwackunicum.hu

www.excel-csepel.hu
www.domus.hu
www.econet.hu
www.elmu.hu
www.emasz.hu
www.forras.hu
www.freesoft.hu
www.gardenia.hu
www.humet.hu
www.pannon-flax.hu
www.phylaxiapharma.hu
www.quaestor.hu
www.fevita.hu
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Feldolgozott beszamoldk és jelentések

Cégnév

Beszamoldk és jelentések

Antenna Hungaria Rt.

AH (2004a): Eves jelentés

AH (2004b): Konszolidalt éves beszdmol6 és fiiggetlen konyvvizsgéloi jelentés
AH (2005a): 2005. 1. féléves gyorsjelentés (IFRS, pdf)

AH (2005b): 2005. 1. féléves gyorsjelentés (IFRS, word)

AH (2005c¢): 2005. 1. féléves gyo rsjelentés (IFRS, excel)

Borsodchem Rt.

BC (2004a): Konszolidalt éves beszamold
BC (2004b): Auditalt konszolidalt pénziigyi beszamold
BC (2005): ElsS féléves, a t6zsde szdmdra készitett gyorsjelentés

Danubius Rt.

DH (2004a): MSZSZ szerint késziilt konszolidalt éves jelentés
DH (2004b): IFRS szerint késziilt konszolidalt t&zsdei éves jelentés
DH (2005): Gyorsjelentés a 2005. 1. féléves gazdalkodésrol

DEMASZ Rt.

DE (2004a): Eves beszdmol6 és fiiggetlen konyvvizsgaldi jelentés

DE (2004b): Eves jelentés

DE (2004c): Eves konszolidalt beszamol6 és fiiggetlen konyvvizsgéléi jelentés
DE (2005): Gyorsjelentés 2005. 1. félév

Egis Rt.

EG (2005a): Gyorsjelentés a Budapesti F;rtéktc'izsde szamara teljes tizleti év
EG (2005b): Gyorsjelentés a Budapesti Ertékt6zsde szdmdra elsd félév

FHB Rt.

FH (2004a): Tarsasagi beszamold
FH (2004b): T6zsdei éves jelentés
FH (2005): II. negyedévi t6zsdei gyorsjelentés

FOTEX Rt.

FX (2004a): Auditalt konszolidalt éves beszamol6 és Fiiggetlen Konyvvizsgal6i jelentés
FX (2004b): A Tarsasag szervezetéhez, miikodéséhez kapcsol6dé adatlapok

FX (2004c¢): Az elnok beszdamoldja

FX (2005a): I-IX. havi gyorsjelentés

FX (2005b): Pénziigyi kimutatdshoz kapcsol6dé adatlapok

Globus Rt.

GL (2004): Eves jelentés
GL (2005): Gyorsjelentés 2005. II. negyedév

Graphisoft N.V.

GR (2004): Pénziigyi jelentés
GR (2005): Elsé féléves gyorsjelentés

Inter-Eurépa Bank Rt.

IE (2004): Eves jelentés
IE (2005): 2005. II. negyedévi t&zsdei gyorsjelentés

Linamar Rt.

LI (2004): Eves jelentés
LI (2005): Gyorsjelentés a 2005. jinius 30-al zarul6 hat hénaprél

Magyar Telekom Rt.

MT (2004a): Eves jelentés
MT (2004b): Form 20-F Annual report
MT (2005): 2005. féléves eredmények

MOL Rt.

MO (2004): Eves jelentés
MO (2005): Els6 félévi és masodik negyedéves gyorsjelentés

NABI Rt.

NA (2004): Eves jelentés
NA (2005): Gyorsjelentés 2005. elsS félév

OTP Bank Rt.

OT (2004a): IFRS szerint készitett nem konszolidélt beszamold
OT (2004b): IFRS szerint készitett konszolidélt beszamold

OT (2004c¢): 2004. évi auditalt éves jelentés kivonata

OT (2004d): Eves jelentés

OT (2005): 2005. 1. féléves Tézsdei Gyorsjelentés

Pannonplast Rt.

PA (2004a): Eves beszamol6 és fiiggetlen konyvvizsgdl6i jelentés
PA (2004b): Konszolidalt éves beszamold

PA (2004c): Eves jelentés — Adatlapok

PA (2005): T6zsdei gyorsjelentés a 2005. I-II. negyedéves idGszakrol

Réba Rt.

RA (2004a): Konszolidalt pénziigyi kimutatasok

RA (2004b): Eves jelentés 1.

RA (2004c): Eves jelentés II.

RA (2004d): T6zsdei éves jelentés és szoveges kiegészitése
RA (2005): 2005. I-1II. negyedéves gyorsjelentése

Richter Gedeon Rt.

RI (2004): Eves jelentés
RI (2005): 2005. 1. félévi gyorsjelentés

Synergon Rt.

SY (2004): Eves jelentés
SY (2005): Gyorsjelentés

TVKRt.

TV (2004): Eves jelentés

TV (2005): 2005. 1. féléves és II. negyedéves gyorsjelentés
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Zwack Unicum Rt.

ZW (2004): Eves jelentés

ZW (2005a): Koztes éves jelentés

ZW (2005b): Koztes éves jelentés adatlapjai

ZW (2005c¢): Gyorsjelentés a 2005-2006-os iizleti év 1. féléves eredményeirsl

Agrimill-Agrimpex Rt.

AG (2004): Eves jelentés
AG (2005): 2005. elsé féléves gyorsjelentés

BIF Rt.

BI (2004a): stzevont (konszolidalt) éves beszamold
BI (2004b): Eves beszdmold
BI (2005): 2005. 1. félévi gyorsjelentés

Csepel Holding Rt.

CS (2004a): Eves beszamol6 és konszolidalt éves beszamolé

CS (2004b): Eves jelentés

CS (2004c¢): Konszolidélt beszdmol6 kiegészitd melléklete

CS (2004d): Eves beszdmol6 kiegészits melléklete

CS (2005): Gyorsjelentés a 2005. I. félév pénziigyi helyzetérdl és teljesitményérsl

Domus Rt.

DO (2004): Eves jelentés
DO (2005): 2005. I. félévi gyorsjelentés

Econet.hu Rt.

EC (2004): Uzleti jelentés
EC (2005): Gyorsjelentés 2005. 1. félév

EHEP Rt.

EH (2004) T6zsdei éves jelentés
EH (2005): 2005. L. félévi gyorsjelentés

ELMU Rt.

EL (2004): Eves jelentés
EL (2005): Féléves gyorsjelentés

EMASZ Rt.

EM (2004): Eves jelentés
EM (2005) Féléves gyorsjelentés

Forras Rt.

FO (2004a): Eves jelentés

FO (2004b): Kiegészits melléklet a Forrds Rt. 2004. december 31-i 9sszevont éves beszdmoldjdhoz
FO (2004c): Adatlapok

FO (2005a): 2005. évi elsé féléves gyorsjelentés

FO (2005b): 2005. évi elsd féléves gyorsjelentés — kivonat

FO (2005¢): Adatlapok

FreeSoft Rt.

FR (2004): Eves beszdmol6
FR (2005): 2005. 1. félévi gyorsjelentés

Gardénia Rt.

GA (2004): T6zsdei éves jelentés
GA (2005): 2005. I. féléves gyorsjelentés

Humet Rt.

HM (2004a): T6zsdei jelentés

HM (2004b): Kiegészitd melléklet a HUMET® Rt. 2004. 12. 31-i zarémérlegéhez
HM (2004c): A HUMET® Rt. Igazgatésaganak jelentése

HM (2005): Gyorsjelentés a HUMET® Rt. 2005. els6 félévi gazddlkodasardl

Hungagent Rt.

HU (2004a): Eves beszdmol6

HU (2004b): Kiegészits melléklet a 2004. évi (0sszevont) konszolidalt beszdmoléhoz
HU (2005a): 2005. 1. féléves gyorsjelentés

HU (2005b): Adatlapok

Kartonpack Rt.

KA (2004): Eves jelentés
KA (2005): 2005. féléves tézsdei gyorsjelentés

Konzum Rt.

KO (2004): Eves jelentés
KO (2005): 2005. I. félévi gyorsjelentés

Novotrade Rt.

NO (2004): Eves jelentés a t6zsde szdméra
NO (2005): Tézsde szdmadra készitett gyorsjelentés

Pannon-Vilt6 Rt.

PV (2004): Eves beszdmolé
PV (2005): 2005. 1. félévi gyorsjelentés

Pannonflax Rt.

PF (2004): Eves jelentés
PF (2005): 2005. 1. féléves gyorsjelentés

PH (2004): Eves jelentés

Phylaxia Pharma Rt. PH (2005): Osszevont (konszolidalt) féléves gyorsjelentés
QU (2004): Eves jelentés

Quaestor Rt. QU (2005): 20051 féléves gyorsjelentés
SK (2004a): Jelentés a 2004-es pénziigyi évrdl

Skoglund Holding Rt. SK (2004b): Eves beszdmold

SK (2004c¢): KiegészitG melléklet Eves beszdmol6hoz
SK (2005): T6ézsdei gyorsjelentés

Székesfehérvari HitGipari Rt.

SZ (2004): Eves jelentés
SZ (2005): Féléves gyorsjelentés
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FAZEKAS Déra

PROFITLEHETOSEGEK

AZ EUROPAI UNIO SZEN-DIOXID-KERES-
KEDELMI RENDSZEREBEN

AZ EU ETS TAPASZTALATAI MAGYARORSZAGON

Jelen cikk az Eurdpai Unié szén-dioxid-kibocsatas-kereskedelmi rendszere (European Union Emissions
Trading Scheme — EU ETS) probaidészakanak magyarorszagi tapasztalatait mutatja be.! Bevezetiként at-
tekinti a rendszer miikodését, majd a sokakat foglalkoztaté kérdést elemzi, miszerint a rendszer kizarélag
adminisztrativ terhet jelent-e a hatalya ala tartozé vallalatoknak, vagy profitlehetdséget tartogat szaimukra.
A cikk vizsgalja, hogy az EU ETS milyen hatast gyakorolt a részt vevd vallalatokra: észtonzott-e innovaciot,
befolyasolta-e a szektorok versenyképességét, volt-e hatassal a koltségekre, s hogy hordozott-e valtozast a
cégek operativ és befektetési dontéseiben. A cikk megallapitja, hogy a kibocsatiskereskedelem a feladatokon
til komoly iizleti lehetGséget jelent az EU-s rendszerben érintett vallalatok szamara. A Kibocsatasi egysé-
gek megfontolt, a vallalati beruhazaspolitikaval 6sszehangolt felhasznalasaval jelentds bevétel teremthetd
a kibocsatas-csokkentésbél. A rendszer probaiddszaka Magyarorszagon ugyan nem volt jelentés hatassal
a vallalatokra, hosszabb tidvon azonban minden érintettnek figyelembe kell vennie a szén-dioxid értékét
befektetési szamitasaiban. A magyarorszagi vallalatok, a sziikségesnél nagyobb kiosztas miatt a prébaido-
szakban rovid tadvon nagy hasznot realizilhattak. Hosszi tivon azonban megvaltozik a helyzet — az Eurépai
Unié 2012-t61 nagymértékben csokkenti a téritésmentesen kiosztando szén-dioxid-egységek mennyiségét.

Kulcsszavak: széndioxid-kereskedelem, Eurépai Unid, kibocsataskereskedelem

Az EU 2005. janudr 1-jén elinditotta kibocsataskeres-
kedelmi rendszerét, az EU ETS-t. Szamos 4gazatban
a jelentSs kibocsaténak mindsiilé vallalatok 2005 6ta
csak engedéllyel bocsdthatnak ki CO -t.

Az 4ltalanos vélekedés szerint a kelet-eurépai EU-
tagdllamok a kell§ tapasztalat hidnyaban nem ismerik
fel és nem tudjak kiakndzni a kibocsataskereskedelmi
rendszerben rejld lehetdségeket. (Skjerseth — Wettestad,
2007). Az EU kibocsataskereskedelmi rendszere az
EU-csatlakozéssal jar6é kotelezettség volt Magyaror-
szag szamdara. A nem szigord csokkentési célkitizések
miatt hattérbe szorultak a kornyezetvédelmi szem-
pontok, s a magyar kormany inkabb gazdasagfejlesztd
eszkozként tekintett az EU ETS-re, semmint a kdrnye-
zetvédelmi célkitizések eléréséhez sziikséges rend-
szerre. Ugyanakkor a magyar kormany megbirkézott a
feladattal. A prébaidszakban az EU ETS intézményi
hatterének megteremtése és a jogszabalyok kialakitdsa

sok nehézséggel jart, melyet a szakért6 garda hidnya
és folytonos fluktudciéja nehezitett. A magyar dllam és
a kereskedésre kotelezett 1étesitmények megértették a
kibocsataskereskedelem mikodését. A termel§ valla-
latok megfelelGen mérik és nyilvantartjdk kibocsatdsa-
ikat, ami a probaid&szak fontos eredménye, mert igy
2005-t81 megbizhatd, hiteles kibocsétasi adatok allnak
rendelkezésre. A rendszer magyarorszagi elfogadtatdsat
ugyanakkor nehezitette az 1ij szabélyozds bizonytalan-
sdga. Az EU ETS kiszamithatatlan volt: a szabdlyokat
a probaiddszak kozben alakitottdk ki, a dontéshozatal
EU-szinten nem volt harmonizdlt.

A Kkibocsatas-kereskedelmi rendszer miilkodése

Mindazondltal Magyarorszdg tobb esetben is eloljars-
nak bizonyult a tagallamok kozott. Els6ként épitettiik ki
arégidban a zold beruhdzasi rendszert, mely biztositja,
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hogy a felesleges kibocsatasi egységek ne rontsdk a ki-
bocsatas-csokkentési célkitizések elérésének kornye-
zeti hatdsossagat. ElsSként értékesitett a magyar dllam
mas tagdllamnak kibocsétdsi egységeket — magas dron’.
A magyar kormény kibocsétdsiegység-arveréseket bo-
nyolitott le, amelyekkel két és fél milliard forinttal no-
velte a magyar dllamhdaztartds bevételeit. A téritéses
kiosztds lehet6ségével a préobaidgszakban minddssze
négy tagéllam élt, két régi és két 4j. A magyar dllamnak
tehat kétségteleniil rendelkezésére allt mind az ehhez
sziikséges intézményi héttér, mind a szakértelem.

Kiosztds

Magyarorszdg makroszinten hatdrozta meg az or-
szagos kibocsiathaté mennyiséget, az dgazati és léte-
sitmény szintd kiosztds pedig a teljes bazisid&szaki
kibocsatasbol vald részesedés ardnydban tortént. Ezt
a modszert az érintett ipardgak képvisel6i nem tartjak
igazsagosnak, helyette tin. benchmark alapu kiosztast
preferdlndnak, ahol az ingyenes kibocsitds alapja a
fajlagos kibocsatasi szint, nem pedig a korabbi kibo-
csatdsbol valo részesedés. Ez a mddszer el6nyben ré-
szesitené a hatékonyabb létesitményeket, s biintetné
a kevésbé hatékonyan mikodSket. A 2008-2012-es
1d8szak szabdlyozdsa nem hozott e tekintetben vélto-
zédsokat, a 2013 utdni id&szak pedig még tervezés alatt
all Briisszelben. A kdzpontilag meghatarozott kiosztasi
tervek a jovGben sokkal megbizhatébb és tervezhet6bb
rendszert eredményeznének.

Hitelesités

Az Eurépai Unié kibocsétdskereskedelmi rendsze-
rében minden részvételre kotelezett lizemeltetének ko-
telessége, hogy meghatirozza az el6z6 évi termeléssel
kapcsolatos CO -kibocsatdsét, €s errSl minden egyes
naptdri év marcius 31-ig kibocsatasi jelentést készitsen.
Ezt a jelentést az illetékes hatésdghoz valé benyujtas
el6tt hitelesittetni kell egy fiiggetlen szakértdvel. Az iize-
meltetSk elégedettek hitelesitGikkel, hatékonyabbnak és
gyorsabbnak itélték a folyamatot, mintha dllami hatésag
adta volna ki az igazoldsokat. A hitelesit6k nemcsak el-
lendrzik az iizemeltetSket, hanem veliik egyiittmikodve,
iterativ folyamatként jegyzik ellen a kibocsatasi jelenté-
seket. Sajétos a hitelesitdi piac abban a tekintetben, hogy
a szolgéltatasuk irdnti kereslet korlatos, hiszen a létesit-
mények szdma vdltozatlan. Az el6re meghatdrozott ke-
reslet erGs arversenyhez vezet a piacon, mivel csak egy-
mas rovasara tudnak novekedni az egyes hitelesitSk. Két
nagy nemzetkozi auditor cég vezetd hitelesitsi felhivtak
a figyelmet arra, hogy az er§s arversenyben fél§, hogy
éppen azok a legkisebb szakértelemmel rendelkezs, s
legkevésbé a munka maradéktalan elvégzésére torekvd
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auditorok fognak fennmaradni, melyek a legalacsonyabb
aron kindljak szolgéltatdsaikat. Méar a jelen 4rszint sem
jovedelmezd szdmukra, igy a hitelesit6i piac csokkenése
s dtrendez8dése varhat6 a tovdbbiakban.

Szdmviteli nyilvdntartds

A kibocsatasi egységek értékelése eltérS attdl fiig-
gbGen, milyen id6tdvon szerepelnek a véllalatok tulaj-
dondban — az egységeket nyilvantarthatjdk a cégek
immateridlis joszdgként vagy druként’. Sem a nemzet-
kozi, sem a magyarorszdgi szabédlyozds nem véglegese-
dett a prébaid&szakban, ami megnehezitette a vallalatok
szdmdra a rendszer gordiilékeny kezelését. Hidba vannak
szabélyozdsok s irdnymutatdsok, sem a magyar, de még
anyugati vallalatok sincsenek ezekkel tisztdban. Nagyon
fontos, hogy minél hamarabb legyen olyan nemzetkozi
szabvany, amelyet nemcsak elfogadnak a tagdllamok ha-
tosdgai, hanem a kotelezett vallalatok megismerkednek
tartalmaval, s elsajatitjdk azokat — ez jelentGsen csok-
kenthetné a cégek terheit s a bizonytalansdgokat is.

Adminisztrativ teher vagy profitlehetGség?

A vdllalatok elméletileg csokkentik kibocsatdsaikat,
amennyiben annak koltsége alacsonyabb, mint a ki-
bocsatési egység piaci ara (Kerekes, 2007; Lesi — Pal,
2004). Ha a piaci 4r magasabb, mint amennyibe egy
tonna CO-kibocsadtds elhdritdsa kertil, akkor abban
az esetben is csOkkentik kibocsatdsukat, ha erre nem
kényszeriilnek rd, mert elegendd kibocsatasi egységiik
van. Ezzel szemben az EU ETS hatdsidra nem mutat-
hat6 ki jelent6s kibocsatascsokkentés a magyarorszagi
véllalatoknal. Allhatnak emdgott természetesen olyan
stratégiai megfontoldsok is, hogy az elhalaszthat6 csok-
kentéseket érdemes volt a vallalatoknak a 2008-2012-
es id8szakra elhalasztani. Egyrészt igy a kiotdi idGszak
kiosztdsanak alapjdul szolgdlé kordbbi csokkentések
nem okoznak szlikdsséget. Masrészt a csokkentés ré-
vén felszabadul6 tobblet igy 6t évre vdlik eladhatéva.
A nem jelentSs kibocsatascsokkentés részben az ala-
csony szén-dioxid-ar, részben pedig a nem megszoritd
kezdeti kiosztds eredménye volt.

Magyarorszagon a 2005 és 2007 kozti prébaids-
szakban az egységek 97,5%-at ingyen kaptdk meg a
kotelezett véllalatok. A haszondldozati koltségekkel — a
kozgazdasigi elmélettel 6sszhangban — az ingyenes ki-
osztas esetén is szamolni kell, mivel a lehetséges értéke-
sitésbdl ugyanolyan haszon szdrmazik, mint a téritéses
kiosztasbol (OECD, 1999). A haszonéldozati koltség je-
len esetben azt jelenti, hogy minden egyes tonna kibo-
csétott szén-dioxid miatt eggyel kevesebb ingyenesen
kapott kibocsatasi egység értékesithetd a piacon.
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A magyar ETS-szektorok pozicidi (millié tonndban)

Papirgyartas
pirgy N H

Cserép- és #I B Pozicio
porcelin 8

Uveg 1 } BTobblet

Cement [ = BHia ny

Vas- és acél ; [E—

Fémére 4 ,
Kokszolas 3 .i
Olajfeldolgozis 2 |l

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra cséathatnak ki tehat, mintha nem lenne
szabdlyozds, téritésmentesen megkapjak
a kibocsatési egységeket az idGszak ele-
jén, majd az id&szak végén a kibocsata-
sukat fedez6 mennyiséget visszaszolgal-
tatjak a hatésagnak (1. dbra).

Célszeri megkiilonboztetni az in-
gyenesen kiosztott egységek feleslegé-
nek eladédsat a bevételgeneradlastol. Az
elsé esetben a szereplSk értékesitik a fe-
leslegesen rendelkezésiikre 4ll6 egysé-
geiket, azaz amennyivel tobbet kaptak,
mint amennyi sziikséges kibocsatasaik
fedezéséhez. A mdsik esetben kibocsa-
tasaikat csokkentik annak érdekében,
hogy kibocsatasiegység-feleslegiiket

Energiatermelés

4500 000-2 500 000 -500000 1500000 3500000 5500000 7500000 9500000

Forras: Fazekas (2009)

P

noveljék, s megjelenjenek eladéként a
nemzetkozi szén-dioxid-piacon. A cé-
gek tilnyom6 tobbsége azt nem imerte
fel, hogy kibocsatas-csokkentéssel to-

1. tdbldzat

A magyar szektorok potencialis haszna az EU ETS-bél a probaidészakban

Potencialis haszon 2005 2006 2007
Nett6 tobblet (t) 4.074.524 4.390.258 3.400.668
Atlagar (€) 20,18 9,57 0,14
Atlagarfolyam (€/Ft) 250,33 262,01 253,72
Bevételi lehetdség (milli6 Ft) 20.583 11.008 120,8

Forras: Fazekas (2009)

Ha a magyarorszagi cégek profitmaximalizalok len-
nének, kibocséatdsaikat csokkentve kibocsatdsiegység-
feleslegiiket novelnék, s mind nagyobb mértékben
jelennének meg eladoként a nemzetkozi szén-dioxid-
piacon. A gyakorlatban a magyarorszagi cégek a rend-
szert adminisztrativ tehernek latjdk, s a megfelelést
szem el6tt tartva koltségeik csokkentésére toreksze-
nek. Nem igazdn ismerték fel a szdmukra ingyenesen
kiosztott egységek bevételgenerdld képességét. Ez az-
zal magyardzhat6, hogy a legtobb magyar létesitmény
olyan kényelmes poziciéban volt a probaidgszakban, s
van a 2008-tdl indult idGszakban is, hogy anélkiil, hogy
barmilyen intézkedést kellett volna tenniiik, megfelel-
nek kibocsatdscsokkentési célkitlizéseiknek. A magyar
l1étesitmények tobb egységet kaptak, mint amennyi
fedezte hitelesitett kibocsitdsaikat. Magyarorszdgon
minden szektor tobblettel rendelkezik, noha voltak
olyan létesitmények, melyek hidnnyal kiiszkodtek.
A magyarorszagi szerepl6k a 2005-2007-es idGszak-
ban 14%-os tobblettel szdmolhattak, amely 12 M t CO,
kibocsétasiegység-feleslegnek felelt meg. Annyit bo-

vabbi eladhat6 egységek szabadulnak fel, melyek érté-
kesitése tobbletbevételt hozhat szdmukra.

Ahogy az 1. tdbl4zat rdmutat, a probaidGszak harom
évében mintegy 12 milli6 tonna feleslege volt a ma-
gyarorszagi vallalatoknak. Ha azt feltételezziik, hogy
az adott évben kiosztott tobbletmennyiséget adott év-
ben értékesitették, akkor — a megfelel§ atlagarakkal és
arfolyamokkal szamolva — kitlinik, hogy a magyaror-
szédgi vallalatok tobb mint 31 é&s fél millidrd forint ha-
szonra tehettek szert harom év alatt! A magyarorszigi
forgalmi szamldkrdl netté kilencmillié tonna keriilt
kiilfoldre. Hogy ennek mekkora hdnyada kapcsolddik
nemzetkozi cégek belsd transzfereihez, s mekkora ré-
sze a valOs értékesités, azt a rendelkezésre 4ll6 adatok
alapjdn nem lehetett szdmszer(siteni.

Annak érdekében, hogy a magyarorszagi vallalatok
a kibocsatas-kereskedelmi rendszerben rejlé lehet&sé-
geket minél nagyobb mértékben kihasznaljak, fontos
felismerniiik, hogy kibocsatdsaik csokkentésével a pia-
con eladhat6 egységekre tehetnek szert, melyek plusz-
bevételt jelentenek szamukra.
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A kibocsataskereskedelmi rendszer hatasa a
vallalatokra

A rendszer haroméves probaidészaka Magyarorszagon
ugyan nem volt kézzelfoghatd hatdssal a vallalatokra,
hosszabb tdvon azonban minden érintettnek figyelem-
be kell vennie a szén-dioxid-kibocsatas értékét befek-
tetési szamitdsaiban. A prébaiddszakban kifejezetten
szerénynek volt mondhat6 a cégek reagéldsa a rendszer
bevezetésére, amely felveti a rendszer hatékonysaganak
kérdését. A magyar cégek kezdeti kereskedési szandé-
ka alacsony volt, legtobb esetben a rendszer bizonyta-
lansagai miatt érdeklddtek egyaltalan annak miikodése
irdnt, noha részvételiiket torvény irja els. A 1étesitmé-
nyek hozzaallasa az egész keleti-kdzép-eurdpai régio-
ban az volt, hogy a célkitlizéseknek eleget téve nem
sziikséges tovabbi er6feszitéseket tenni a kibocsdtdsok
csokkentése érdekében.

A gazdasédgi dontéshozatalhoz sziikséges 1d6tadvnal
joval rovidebb prébaidészak nem kedvezett a szén-di-
oxid bedrazdsdnak az {izleti dontéshozatalban. A cégek
mdr jéval kordbban meghoztdk erre az id&szakra vo-
natkoz6 beruhdzasi dontéseiket, a jovSbeni befekte-
tési dontések meghozataldhoz pedig tdl bizonytalan a
rendszer. A hosszu tdvu tervezhet8ség elengedhetetlen
a rendszer sikere szempontjabdl — fontos, hogy a val-
lalatok szamithassanak arra, hogy a jelenleg eszkozolt
kibocsatascsokkentési beruhdzasok hatdsa hosszi td-
von realizalhat6 lesz.

A rendszer innovdcioosztonzd hatdsa

A kibocsatasi egységek kereskedelmének bevezeté-
sekor az volt a feltételezés, hogy a kibocsatési egysé-
gek sztikossége innovaciéra Osztonzi a vallalatokat, a
megfelelés érdekében Uj technoldgidkat fejlesztenek ki,
s kevésbé szennyezd, hatékonyabb médon fognak ter-
melni. A gyakorlatban azonban a magyarorszagi szek-
torok nem voltak a kibocsatési egységek sziikében, igy
a probaidészak nem eredményezett olyan technolégiai
vagy mikodésbeli valtozast, mely ne kovetkezett volna
be a rendszer bevezetése nélkiil.

A rendszer hatdsa a szektorok versenyképességére

A rendszer hatdsa az Un. szénelszivargds, azaz a
termelés EU ETS éltal szabdlyozott teriiletekr§l nem
szabdlyozott teriiletekre, azaz orszdghatdrokon kiviil-
re telepitése, s a magyarorszagi termelés emiatti ver-
senyhétranyba szoruldsa*. Magyarorszdg az EU ETS
peremén helyezkedik el, igy kiilonosen kitett ennek a
veszélynek. A szén-dioxid-kibocsitd tevékenység at-
telepiilése nemcsak azért jelentSs, mert csokkentheti a
magyar, illetve az eurépai GDP-t, hanem azért is, mert
veszélyeztetheti az EU ETS kornyezeti integritasat.
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A rendszer ugyan eléri ezaltal a kibocsatds-csokken-
tési célkitlizéseit, azonban globdlis szinten nemhogy
csokkenne a kdros anyagok 1égkorbe juttatdsa, hanem
szamottev&en novekszik is a keleti rosszabb hatasfok
miatt.

A vallalatvezetSknek észre kell venniiik, hogy ha
kozéptavon az alacsonyabb termelési koltségek miatt
megnovekszik a CO-kibocsété ipardg ardnya, hosszi
tdvon szdmolniuk kell ezen ipardg — a sziikséges kor-
nyezetvédelmi beruhdzasok miatti — versenyképessé-
gének csokkenésével, illetve a termelés keletre vonulé-
saval, ahol az EU-s rendszer nincs hatdlyban.

A rendszer hatdsa a koltségekre

A rendszer nem rétt jelentSs terhet az lizemeltetSk-
re. A rendszer bevezetése el6tti koltségek elhanyagol-
hatdak, az adminisztrativ koltségek — dijak és birsagok
— sem jelentsek. A t6zsdei kereskedés koltsége vi-
szonylag alacsony, nem haladja meg a nem kibocsatasi
egységgel kereskedd tézsdékét. A véllalatok szdmdra
nem jelent pénzkiaddst az, hogy a kibocsatdsoknak
a rendszer bevezetésével ara lett, de — elvileg — ezt a
koltséget a vdllalatok figyelembe veszik kalkuldcidik
sordn. Ezentdl ugyanis mérlegelni kell azt is, hogy a
kibocsatds egységnyivel torténd novelése helyett a ki-
bocsatasra feljogosito egység eladhatd.

A rendszer hatdsa az operativ dontésekre

Az EU ETS operativ miikodésre gyakorolt hatdsa
dltaldban kimeriilt a tiizel6anyag-valtdsban. A préba-
id8szak ugyanakkor valtozdsokat is hozott a szerve-
zetek mikodésébe: nyomon kovetési rendszert kellett
kiépiteni, megfeleld CO, -kibocsdtdsi nyilvantartdst
késziteni, a sziikséges szoftvereket, mérémiszereket
beszerezni. A magyar cégek éltaldban nem kockéztat-
tak, a legtobb esetben felbecsiilték, mennyi kibocsatasi
egységre lesz sziikségiik a termeléshez, s ennél vala-
mivel tobbet igényeltek az idGszak kezdetén. Az 4lta-
lanos magatartds az volt, hogy a felesleget tartogattak,
s csak abban az esetben adtdk el, ha egyértelmtvé valt,
hogy tobblet allt rendelkezésiikre. Ezzel parhuzamosan
a magyar cégek, ha hidnyt észleltek, vasaroltak, hogy
biztosan meg tudjanak felelni az elGirasoknak.

A rendszer hatdsa a befektetési dontésekre

Az EU ETS magyarorszagi befektetési dontésekre
gyakorolt hatdsa margindlis, egy vdllalat gyakorlata
példaértékii: a cég igyekezett korldtok kozé szorita-
ni szén-dioxid-kibocsatésat. Epitettek egy — politikai
szcendrioktdl fiiggd — sokvaltozds modellts, ami alap-
jan kialakitottak egy bels6 CO,-drat. Ez a CO,-ar kon-
zisztens az olaj- és gazar-elGrejelzésekkel. Néhany
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éve a projektértékelések sordn mindig megvizsgaljak
a projekt szén-dioxid-kibocsatdsét is, s ezt is beépitik
dontéshozatali folyamataikba. A kibocsitds minden
tonndjat 25 eurés aron veszik figyelembe, ami jelen-
tésen meghaladja a prébaid@szaki piaci drakat. Olyan
arjelzést igyekeztek bevezetni a cégnél, mely az un.
karbonkorlatos vildgban sem veszélyezteti ket, amely
alkalmazdsa mellett biztosan nem keriilnek versenyhét-
ranyba. A projektértékelés ilyen forman valé moédosi-
tdsa azt eredményezi, hogy csak olyan projekt valésul
meg, amely minden a projekt megvaldsitasabdl eredd
CO,-kibocsatast fedez, s igy is pozitiv a nettd jelenér-
téke. A belsd folyamatok tehat 4talakulnak a szén-di-
oxid-kibocsatasi korlat figyelembevétele mellett, fiig-
getleniil a piacon kialakul6 artol.

A 2012 utdni idGszakra 40 eurds arral szamolnak,
figyelembe véve az addig a piacon varhatéan végbe-
mend folyamatokat. Igy olyan projektek is megval6sul-
hatnak, féleg 2012 utin, amelyek megijulé energidkra
épiilnek, s dllami tdmogatds nélkiil is megtériilnek a 40
eurds tonnankénti arndl. Ez az élenjar6 tudatossag, a
szabélyozas elébe menetel, s a piaci arakndl magasabb
belsd elszdmolé ar alkalmazdsa mind olyan stratégiai
fontossagu tényezd, mely versenyelénnyé valtoztatha-
té a jovoben.

A vallalat mindezzel 6sszhangban attervezte me-
nedzsmentértékelési rendszerét is. Attekintették a funk-
ciondlis egységek miikodését, s eltértek a szokdsos mu-
tat6tol, a tovabbiakban nem az EBITDAS az értékelési
kritérium, hanem a CO,-kibocsétdssal korrigalt nett6
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azon cégek, melyek leosztottdk szervezeti egységekre a
kibocsatasi egységeket, sokkal kevésbé kezelték azokat
hatékonyan. Ezzel szemben azon vallalatok, ahol koz-
pontilag kezelték az egységeket, s 6sszvdllalati szinten
kereskedtek, s torekedtek megfelelésre, sokkal hatéko-
nyabbnak mondhaté6ak.

A kibocsdtds internalizdldsa
Az EU kibocsétdskereskedelmi rendszere tehat cé-
gen beliili tanulasi folyamatot igényel. A kotelezett val-
lalat el8szor szabdlyozdsnak fogja fel a rendszert, Gjabb
adminisztrativ tehernek, melynek meg kell felelni — a
magyar véllalatok nagy része a probaid&szakban ebben
a fazisban meg is rekedt, s nem minden létesitmény ju-
tott el a masodik szinthez, mely mar szemléletvaltast
igényel. Id6 kell tehat ahhoz, hogy felismerjék, a szén-
dioxidot mint kdrosanyag-kibocsatdst nem lehet egy-
szerlien kihagyni a termelési folyamatbdl, nem lehet
kisz(irni, ahogy az mds szennyezdk (pl. SO,, NO, ) ese-
tében konnyld megoldést jelenthetne. Az EU ETS-sel
kapcsolatos tanuldsi folyamatban a menedzsmentnek
realizdlnia kell a rendszert, felelst kell kijeldlni a cé-
gen belill, aki 4atldtja a folyamatokat, s harmonizéltan,
koordinéltan tudja kezelni az egységek bevezetését a
cég operativ és stratégiai mikodésébe. A magyar valla-
latok egy része eljutott a fentiek felismeréséig, kevesen
voltak azonban, ahol a rendszer athatja az egész szer-
vezetet, beépiil a folyamatokba, kibocsatascsokkentési
célkitlizések valésulhatnak meg, s végiil internalizaljak
a CO,-kibocsato externdlidt (2. dbra).
2. dbra

Az EU ETS vallalati tanulasi folyamata

1élet :
Szabélyozés) f:ﬁ:; é) Rea]izél) Bcépﬁlé)lnternalizﬁlés

Forras: Fazekas (2009)

EBITDA. A szervezeti egységek vezetGinek motivala-
sa nélkiil kevésbé lenne val6szind a rendszer sikere.

A kibocsatdsi egységeket kozpontilag kezelik, nem
osztjak szét, a tranzakcidkat, eladdsokat, vasarlasokat,
és visszaadasokat is csoportszinten irdnyitjdk. Az in-
gyenesen megkapott egységek probaidGszaki tobblete
természetesen bevételi lehetGséget hordozott magaban,
cégen beliil azonban ez nem éreztette hatdsit, mert nem
osztottdk ki az egységeket a szervezeti osztdlyoknak.
Az egyes funkcidk vezetGi ugy érezték, mintha fizetni-
ik kellett volna a kibocsatdsaikat fedezd egységekért,
éppen annyit, amennyi a belsé modelezett ar.

A kibocsatési egységek cégen beliili kezelése tehat
hatdssal volt a rendszerre adott szervezeti vélaszra:

A haroméves probaiddszak erre a tanuldsi folyamat-
ra volt hivatott, s bizonyosan sok esetben elegendd is
volt, azonban még tovabbi szemléletvaltisra van sziik-
ség a teljes internalizalasig.

A Kibocsataskereskedelmi egységek piaca

Az EU CO-kibocsitési egysége mint termék piacbarat
jellemzdkkel bir, a kibocsatasi egység az EU 27 tagél-
lamdban pontosan ugyanazt jelenti. Egyszertien defini-
alhat6 tomegtermék, amely mintegy tizenkétezer eurd-
pai termeld szdmdra alapvetd termelési tényezd. Ezért
egységes és likvid piaca gyorsan és konnyedén alakult
ki 2005 elején, a vallalatok nemzetiségtdl fiiggetleniil az
eurépai piacon igyekeztek feleslegiiktGl megszabadulni,
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vagy hidnyuk fedezésére egységeket vasarolni. Az egyes
tagdllamokban kiosztott egységek azonossdga s egyete-
messége éppen ezt volt hivatott elGsegiteni. Az EU szén-
dioxid-piaca fejlédSben és valtozéban 1évS kozos, hata-
rok nélkiili piac, aminek szerves része a magyar piac.

A prébaiddszakban megjelentek a piacon a hagyo-
manyos pénziigyi termékek — opcidk, swapok, fedezeti
és derivativ tigyletek. Az azonnali kereskedés mellett
beindult a hataridds kereskedés, s6t meg is elézte azt
a regiszterek késlekedése miatt. Kialakult tehat mind
a fizikai, mind a pénziigyi értelemben vett kereskedés.
JelentGs hatdsa van a CO,-drak alakuldséban az olyan
mas termékek arvaltozasainak, mint az olaj, gaz, a szén
és a villany (3. dbra).

3. dbra
A kereskedelem folyamata

r\
‘B’ létesitmény
,L/ A

(f r
t

Forras: Fazekas (2009)
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A magyar cégek tobbsége brokereken keresztiil
csatlakozott a szén-dioxid-piachoz, kevesen jelentek
meg kozvetleniil a kereskedési platformokon, s sokan
nem is vettek részt a probaid&szaki kereskedésben.
A multinaciondlis véllalatok kozpontilag kezelték a ki-
bocsatasi egységeiket, a magyar lednyvallalatok a koz-
ponti kereskedés részesei voltak, a legtobb esetben a
piacon kialakult 4rtdl fiiggetlen id6zités mellett kaptak
egységeket a megfelelés érdekében. Talnyomorészt te-
hat véllalatcsoporton beliili kereskedést figyelhettiink
meg a probaidGszakban.

A magyarorszagi szén-dioxid-piaci aktivitas elem-
z¢éséhez két adatbdzis 4ll rendelkezésre: a kozponti
forgalmi jegyzék (CITL) visszaaddsi adatai és a ha-
zai forgalmi jegyzék (regiszter) transzferadatai. A két
adatbdzis a probaid@szak hdrom évére Osszességében
egyezl képet ad. Magyarorszagrdl keriiltek kibocsa-
tasi egységek kiilfoldre — kb. tiz és fél milli6 EUA’.
Ezzel parhuzamosan aramlottak egységek magyaror-
szagi vallalatokhoz a hatdrokon tilrél. A két adatbazis
azonban az egyes évek vonatkozasiban eltéré szamo-
kat tartalmaz. A magyar regiszter alapjan masfél millié
kiilfoldon kiosztott egység keriilt magyarorszagi for-
galmi szdmldkra, mig a CITL alapjan 670 ezer kiilfoldi
egységet magyarorszagi szamldkon adtak vissza. Az
ellentmondédsok hatterében az 4dll, hogy az adott évben
eladott/megvasarolt kibocsatdsi egységeket nem az
adott évben hasznaltik fel (4. dbra).

Mindez, valamint az egyes évek adatainak Ossze-
vetése vildgosan ramutat az egységek kiosztdsa és fel-
haszndldsa kozti idSbeli kiilonbségre. A regiszteradatok

P

tilkrozik a tranzakciok valds id6zitését. A CITL pedig
4. dbra

Kibocsatasiegység-aramlasok
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az adott évben visszaadott egységeket szamszertsiti.
Az adatok Osszevetése igazolja, hogy a véllalatok —
Magyarorszagon és kiilfoldon is — kihasznaltdk az EU
ETS id6beli rugalmassagat. Egyarant bankoltak, azaz
félretettek késdbbi évekre, és kolcsonoztek a kovetke-
28 év kiosztasabol.

A magyar forgalmi jegyzék 2006. 4prilis 11-én valt
aktivvd. Az azonnali kereskedés dprilis 20-4n indult a
CO,-t6zsdén, ekkor 29,9 eurd/tonna volt a piaci dr. Az
dprilis 30-1 visszaadasi hatdridére 13,3 eurd/tonndra
csokkent a 2005-0s hiteles kibocsatdsi adatok publikd-
lasanak hatdsara. Azok a magyar cégek tehdt, amelyek
még ebben az idGszakban értékesitették feleslegeiket,
nagy haszonra tehettek szert. A magyar forgalmi jegyzék
alapjdn a prébaidgszakban — 2006. 4prilis 11. és 2008.
aprilis 30. kozott — tobb mint tiz és fél millié magyar
egység hagyta el az orszdgot, s masfél millié kiilfoldi
egység aramlott be.

A magyarorszagi cégek részeseivé valtak a proba-
idGszaki szén-dioxid-kibocsatasi egység kereskede-
lemnek. A harom év alatt 17,1 millié kibocsatdsi egy-
ség forgott a magyarorszdgi szdimldkon — 59 milliard Ft
értékben. A piaci forgalom szdmszer(sitésére a keres-
kedési mennyiségek és a kereskedési évek atlagarainak
szorzata ad lehetGséget, a forintban kifejezett értéket
pedig a Magyar Nemzeti Bank hivatalos arfolyama
alapjan hataroztuk meg.
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hat és fél millié egység hagyta el a magyarorszagi valla-
latok szamldit, s keriilt kiilfoldi szdmldkra 2006. aprilis
20. és 30. kozott.

Az adatokbdl az nem deriil ki, hogy a magyar iize-
meltetSk értékesitették-e tobbletiiket a tiz nap alatt ko-
zel 200 tranzakcidban és tettek szert majdnem 33 mil-
liard forint bevételre tobbletkiosztasuk kovetkeztében,
vagy a nemzetkdozi véllalatok kdzpontjaiba vandoroltak
az egységek a magyar lednyvallalatok szamlair6l.

A magyarorszagi cégek a prébaiddszak alatt hu-
szonegy madsik tagallam vallalataival bonyolitottak le
tranzakcidkat — hdsz tagdllamban magyar egységeket
is adtak vissza, s tizenkét tagallam egységeit hasznaltak
fel magyar véllalatok a magyar kiosztott egységeken ki-
viil. Noha Magyarorszag altaldban nett6 export6r volt a
vizsgélt id&szakban, Ot orszaggal szemben mégis nettd
importdrok voltunk. A legtobb Magyarorszadgon kiosz-
tott és visszaadott kibocsatasi egység nem vett részt a
nemzetkozi kereskedelemben. Ez egybevdg Trotignon
és Ellerman (2008) nemzetkozi eredményeivel, mert
minden orszdgban zommel az adott tagallam egységei
forogtak a szdmlédkon.

A nemzetkozi forgalom mellett kozel 6tmillié kibo-
csatasi egység cserélt gazdat az orszagon beliil, mint-
egy 15 milliard forint értékben. Ez jéval kevesebb volt,
mint a mas tagillamok véllalataival folytatott kereske-
delem mind szdmat, mind mennyiségét, mind értékét

A proébaiddszaki magyar forgalom és értéke

Forgalmi adatok (millié EUA) és tranzakciok szima
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A prébaid&szak elsd évében a magyar forgalmi jegy-
7€k és a szén-dioxid-t6zsde induldsét kovetSen az dpri-
lis végi hatdrid6ig minddssze masfél hét allt a magyar
kotelezett vallalatok rendelkezésére, hogy iizleteljenek
a nemzetkozi piacon. A prébaiddszaki kereskedés fele e
tiz nap alatt zajlott le, ami a teljes idGszaki kereskedés
értékének tobb mint haromnegyedét tette ki. Mintegy

5. dbra
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Forras: Fazekas (2009)

tekintve. Ez nem meglepd eredmény, hiszen a magyar-
orszagi vallalatok, szektorok Osszességében tobblettel
rendelkeztek.

Az 5. dbra ramutat, hogy 2005-ben keriilt a legtobb
Magyarorszagon kiosztott egység kiilfoldre, amikor a
piaci ar a legmagasabb volt. Azt a rendelkezésre all6
adatok alapjdn azonban nem lehet megdllapitani, hogy
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val6s értékesitésekrdl van-e sz6, amelyek valds pénz-
dramléssal jartak. A Magyarorszdgon visszaadott kiil-
foldi eredetd egységek értéke mintegy negyvenmillidrd
forint. Azok a magyar véllalatok, amelyek az idGszak
elején értékesitették feleslegiiket, jelentSs haszonra te-
hettek tehat szert.

A magyar forgalmi jegyzék adatai alapjan a harom
év alatt tobb mint masfél millié kibocsatdsi egység ke-
riilt magyarorszagi létesitmények szdmldira a kiilfoldon
kiosztott kibocsatasi egységekbdl. Meglepd eredmény
ez, hiszen majdnem minden magyarorszagi szektor és
létesitmény felesleggel rendelkezett a prébaidGszak-
ban. Az importadatok félrevezetSnek tlintek, ezért a
kutatas kiterjedt a kiilfoldon kiosztott, de Magyaror-
szagon visszaadott kibocsatasi egységek azonositisara,
cégcsoporthoz rendelésére is — erre az EU kozosségi
forgalmi jegyzéke adott lehetGséget.

Huszonhét esetben haszndlt fel magyar létesitmény
kiilfoldi egységeket is megfeleléséhez, ez az Osszes ma-
gyar létesitmény egytizede. Osszesen mintegy 670 ezer
kiilfoldi egységrdl van szé a harom év viszonylatdban.
Erdekes, hogy ez kevesebb mint a fele a masfél milli6
regisztralt kiilfoldi eredetl egységnek, amely magyar
forgalmi szdmldkra keriilt a prébaidészak alatt. Megal-
lapithat6, hogy a magyarorszagi szdmldkra befolyt kiil-
foldi kibocsatasi egységek tobb mint fele felhasznalat-
lanul, visszaadatlanul értéktelenedett el a probaidészak
végén. Ez a jelenség nem magyar sajatossag (Trotignon
— Ellerman, 2008). Ezzel parhuzamosan jelentds meny-
nyiségli (240 ezer) magyar eredet kibocsétdsi egység
visszaaddsat pedig az EU egyik tagdllamdban sem re-
gisztraltak.

A feldolgozott adatokbdl kideriilt, hogy a Magyar-
orszagon visszaszolgéaltatott kiilfoldi egységek legna-
gyobb hanyadat (87,66%) nemzetkozi véllalatok adtdk
vissza. Négy multinaciondlis cég felel§s a teljes meny-
nyiség tobb mint négyotodéért: az Electrabel (32,89%),
a Dalkia (25,86%), a Wopfinger csoport (14,47%) és az
ATEL (13,64%). A kiilfoldi tulajdonban 1évé vallala-
tokndl az volt a gyakorlat, hogy a megfelelési idGszak
elején az egyes lednyvallalatok egységeit a nemzetko-
zi anyavdllalatok begyjtotték, majd az idGszak végén
minden létesitménynek annyit adtak vissza, amennyire
sziiksége volt a megfeleléshez.

Hérom létesitmény volt a huszonhét kiilfoldi egy-
ségeket felhasznald koziil, mely 1j belépSként a nem-
zetkozi piacon igyekezett keresletét kielégiteni — ez az
Osszes kiilfoldi egység kevesebb mint egy szdzalékat
tette ki. Tovdbbi tizenegy magyar tulajdonban 1év§
Iétesitmény hasznélt fel kibocsatdsai fedezéséhez kiil-
foldi eredetli egységeket. EbbSl harom létesitmény
egyértelmlien hidnya fedezésére vdsdrolt a piacon
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kiilfoldi egységeket. Egy létesitmény bezart a proba-
id&szak alatt, ez a 2006-os nem megfelelS teljesitést
pétolta 2007-ben kiilfoldrSl. A tizenegybdl pedig hét
Iétesitmény annak ellenére importélt egységeket, hogy
tobblete volt. Az & magatartdsuk tovabbi elemzésre
szorul, melyet a rendelkezésre all6 adatok nem tesz-
nek lehetévé. Amennyiben ugy jartak el, hogy koran
— még magas aron — értékesitették feleslegiiket, majd
az idGszak végén — az aresés miatt alacsonyabb aron —
véasdroltak vissza egységeket kibocsatdsaik fedezésére,
akkor nagyon jol jartak.

Osszefoglalas

A magyarorszagi cégek adminisztrativ tehernek tekin-
tik az EU-s rendszert. A kotelezett termel$ véllalatok
nem akarnak a kibocsatdsi egységekkel kereskedni,
inkdbb sajat CO, kibocsatasuk fedezé€sére Osszponto-
sitanak. A vallalatok els6dleges célja a megfelelés, az
elGirdsok teljesitése. A cégek tilnyomo tobbsége ad-
minisztraciés egységként kezeli a kibocsatasi egysége-
ket, nem pénziigyi eszk6zként. A magyarorszdgi cégek
koltségminimalizald stratégiat folytatnak, az EU ETS
rendszernek valé megfelelésre torekszenek, nem pedig
profitjuk maximalizdldsdra. Profitjukat ugyanis legin-
kabb tgy tudndk ndvelni, ha kibocsatasaikat csokkent-
ve kibocsatasiegység-feleslegiiket novelik, majd azzal
mind nagyobb mértékben megjelennek eladéként a
nemzetkozi piacon. Fontos lenne, hogy a vallalatok fel-
ismerjék, hogy az ingyenesen atvett egységek bevételt
is hozhatnak szdmukra. Azon cégek kezelték a kibocsa-
tasi egységeket hatékonyan, amelyek kozpontositottan
foglalkoztak a rendszerrel, véllalatszinten kereskedtek
és torekedtek megfelelésre.

Annak vizsgalata, hogy a rendszer adminisztrativ
terhet jelent-e a magyar véllalkozdsoknak, vagy pro-
fitlehet6ségként tekintenek rd, harom kovetkeztetéshez
vezethet — a kotelezett véllalatok:

1. Els6dlegesen a rendszerrel kapcsolatos koltsé-
gekre fokuszdlnak, s nem a piaci hasznokra. Ez
veszélyezteti a rendszer hatékonysdgat, hiszen
nem valésul meg minden nyereséges elharitési
lehet&ség.

2. Nem ismerik fel a kibocsétési egységek bevétel-
generdld képességét, nem hasznaljak ki a rend-
szerben rejld lehetGségeket.

3. A kiosztdsi folyamatban elérhet§ legnagyobb
haszonra torekednek, azaz hogy minél tobb egy-
séghez jussanak hozza ingyen, ahelyett, hogy az
0sszes elhdrithatd kibocsatdsra és értékesithetd
egységre dsszpontositananak.
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Fontos €s a kibocsataskereskedelemben rejls lehe-
téségek kiakndzdsdhoz elengedhetetlen, hogy a ma-
gyarorszagi cégek felismerjék, hogy nemcsak a kvo-
tavasarlas az egyetlen mddja a megfelelésnek, hanem
elhdritassal, technoldgiavaltdssal is eredmény érhet6
el. S6t, az elharitott kibocsatds eredményeképp meg-
sporolhaté kibocsatasi egységek értékesitésébdl szar-
maz6 bevétel millids nagysdgrendd lehet.

Annak érdekében, hogy a magyarorszagi vallalatok
a kibocsataskereskedelmi rendszerben rejlé lehet&sé-
geket minél nagyobb mértékben kihaszndljdk, fontos a
vallalatvezetSknek észrevenniiik hogy ha nem kezdik el
id6ben csokkenteni CO,-kibocsétdsaikat, akkor hosszi
tdvon szdmolniuk kell — a sziikséges kornyezetvédelmi
beruhdzdsok miatti — versenyképességiik csokkenésé-
vel, illetve a termelés keletre telepitésével.

Kovetendd példa az egyik magyar véallalat gyakorla-
ta, amely korlatok kozé szoritja szén-dioxid-kibocsata-
sat. Befektetési értékeléseik soran megvizsgéljdk a pro-
jekt szén-dioxid-kibocsatdsét is, s minden tonndt egy
belsd CO -elszamoldsi dron €pitenek be dontéshozatali
folyamataikba. Csak olyan projekt val6sul tehat meg,
amely minden a projekt megvaldsitasébol eredd CO,-
kibocsatést fedez, s igy is pozitiv a nettd jelenértéke.
A villalat a vezetSk teljesitmény-értékelését és juttata-
sait is a kibocsatdsok csokkentéséhez koti, a kibocsatasi
egységeket pedig kozpontilag kezelik. Az ingyenesen
megkapott egységek tobblete olyan bevételi lehetGséget
hordozott magédban, ami cégen beliil nem éreztette ha-
tasat, mert nem osztottdk ki az egységeket a szervezeti
osztalyoknak. Az egyes funkcidk vezetSi ugy érezték,
mintha fizetniiik kellett volna a kibocsétdsaikat fedezd
egységekért, éppen annyit, amennyi a belsd ar.

Labjegyzet

U A cikk a szerz6 ,,Szén-dioxid-piac az Eurépai Unid tj tagédllama-
iban — Magyarorszagi empirikus elemzés” cimd PhD-értekezés
eredményeinek felhaszndldsdval késziilt.

22008-ban két értékesités zajlott le, szeptember 29-én a belga al-
lam vett kétmilli6 AAU-t a magyar dllamtél, majd november 12-
én a spanyol kormdny vdsdrolt hatmillié egységet. Az addsvétel
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arfolyama nem publikus, de elemz8k 13—15 eurdra teszik.

3 Részletesebben 1.: Andor, A. — Fazekas, D. (2008): A szennyezési
jogok kezelése a gazddlkodd szemszogébdl: szamviteli kérdések.
Vezetéstudomany, XXXIX (3.) pp. 44-59. Budapest

* A szén-elszivéargds probléméjanak megoldédsén jelenleg is dol-
gozik az EU, 2010-re varhat6 az ezzel kapcsolatos szabdlyozas
véltozdsa.

> Amodell nem publikus, annyitlehet tudni, hogy olyan szcenariékat
épitettek bele, amelyek figyelembe veszik a véltozdsokat — pl.
USA beszill egy 2012 utani globdlis rendszerbe, vagy EU ETS
Osszekapcsoldsa mds cap-and-trade rendszerekkel.

S EBITDA (Earnings Before Interest Tax Depreciation and
Amortization) megmutatja egy véllalat tizleti tevékenységének
eredményét annak tSkeszerkezetétSl vagy beruhdzasi hajlandé-
sagatol fiiggetleniil.

7 EUA: European Union Allowance, az EU ETS kibocsatési egysé-
ge, mely egy tonna CO2 kibocsatast tesz lehetSvé.
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BITO Janos — CZERNY Jézsef

A BALANCED SCORECARD ALKALMAZASA
EGY TERMELO VALLALAT LETESITMENY-
GAZDALKODASI FUNKCIOJARA

A cikk egy termel§ vallalat 1étesitménygazdalkodasi teriiletén bevezetett Balanced Scorecard kialakitasat
irja le. Bemutatja a létesitménygazdalkodas — érvényes eurépai és magyar szabvanyok szerinti — értelmezé-
sét, illetve a kiegyensiilyozott mutatészamrendszer f6bb jellemzdit, a kialakitasahoz kapcsolédé altalanos
feladatokat. Részletesen ismerteti, hogy a termeld vallalat e funkcidjahoz kapcsolédéan milyen kihivasok-
kal kellett szembenézni a vizsgalt vallalatnal és miért esett a vilasztas az alkalmazott stratégiaimenedzs-
ment-eszkozre. Attekinti, hogy a vizsgalt vallalat létesitménygazdalkodasi teriiletének kialakitott Balanced
Scorecardjaban milyen nézépontok, célok és kiemelt mutatok szerepelnek, és hogyan lehet azokat kialaki-

tani olyan médon, amely a késébbi benchmarkingra is lehetdséget ad.

Kulcsszavak: Balanced Scorecard, kiegyensilyozott mutatészamrendszer, létesitménygazdalkodas

Jelen tanulmédnyban egy nyugat-magyarorszagi termeld
vallalat 1étesitménygazdalkodasi teriiletére bevezetett
Balanced Scorecard torténetét mutatjuk be. A vallalat
létesitménygazdalkodasi teriiletén jelent&s problémat
okozott, hogy a funkcié véllalati sikerességhez val6
hozzajarulasat nem lehetett bemutatni. A vallalat ve-
zetése a létesitménygazdalkodédsr6l nem rendelkezett
pontos képpel: nem tudtik, pontosan milyen szolgélta-
tasokat nyujtanak. Szdmukra csak az volt ismert, hogy
a teriiletnek mekkora biidzséje van, s hanyszor volt
olyan lizemzavar, amely e teriilet felelGsségébe tarto-
zott. Ennél kifinomultabb megoldést kerestek.

A létesitménygazdilkodds elmélete ma Magyaror-
szdgon gyerekcipSben jar: nincs kifejlett médszertana,
de még a létesitménygazdalkodés teriiletén dolgozdok
korében sem egységes az értelmezése, sét, talan kii-
16n6sen ott nem. A Balanced Scorecard (BSC) Ié-
nyegesen ismertebb mddszer, jelents magyar nyelvd
szakirodalom, véllalati esettanulmany létezik ebben a
témaban (IFUA Horvéth & Partners, 2008). Ugyanak-
kor a BSC-t elsGsorban véllalati stratégia lebontasara,
célok kommunikaldsdra hasznaljak, s csak nagyon rit-
kan egy funkcid értékelésére.

Az éltalunk ismert hazai példdk egyikében sem al-
kalmaztak a BSC-t a létesitménygazdédlkodas teriiletére,
illetve nem ismert olyan alkalmazasa ennek a menedzs-
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menteszkdznek, mint amire a jelen irdsban részletezett
esettanulmdnyban sor kerdiilt.

Két irdnybdl kozelitettiink a megoldas felé:

A vallalat stratégiai céljainak feltardsaval a pro-
jekt meghatarozta a 1étesitménygazdalkodasi funkcié
stratégiai térképét (Kaplan — Norton, 2004). Ez tar-
talmazta azokat a célokat, amelyeket ennek a funk-
ciondlis teriiletnek kovetnie kell, igy elérésiikkel,
teljesitésiikkel lehet mérni a 1étesitménygazdélkodas
eredményességét.

A mésik irdny a kutatécsapat 4ltal kordbban kidol-
gozott szolgaltatasi szint megéllapodasok részletesebb
kidolgozasabol adédott. A létesitménygazdalkodasi
terlilethez nagyszdmu szolgéltatds kapcsolddik, ame-
lyeknek a mérhet6ségét mar kordbban is igyekezett a
véllalat megteremteni. A méréshez hasznalt mutatdkat
kellett részben Gjradefinidlni, majd a kialakitott muta-
tédszdmokat a stratégiai térképhez kapcsolni.

Az alkalmazott modszertan

A projektmunka, a kutatdsi munka sordn a jol bevalt BSC-
modszertant kovette a feladatra 9sszeallitott csapat':

— a kutatdsi irdnyok megfogalmazdsa, szakirodal-
mak, vallalati példdk gytjtése, elemzése,
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1. dbra

Egy altalanos Balanced Scorecard felépitése

Pénziigyi teljesitmény

Stratégiai
célok Mutatoék

Elvarasok | Akciok

@

Stratégiai
célok Mutatok

Stratégiai 6 Stratégiai
célok Mutatdk Elvarasok | Akcidk - célok Mutatck Elvarasok | Akcidk

es
""""""""""""""""""""""""""""""" stratégia/ [~

Folyamatok
kep,

Elvarasok | Akcidk

a vallalat meglev§ gyakorlatdnak értékelése kis-

csoportos megbeszélések segitségével,

— anemzetkdzi szakirodalom feldolgozasa, az ipar-
agi legjobb gyakorlatok vizsgélata,

— a kutatds eredményeinek megvitatdsa munkaérte-
kezletek keretében,

— az elfogadott megallapoddsoknak egy atfogd do-

kumentumba val6 rogzitése, amely egyben {6 for-

rdsa is a jelen tanulmanynak.

A munka sordn Osszesen tiz alkalommal tartott a
csoport munkamegbeszéléseket, amelyek soran meg-
vitattak a fellelt szakirodalmat, a vallalati esettanul-
manyokat. Mindemellett a bevont szakemberek 6nallé
kutatémunka sordn gy(jtotték és rendszerezték a fel-
lelhetd informdcidkat, keresték meg az analdgidkat kii-
16nb6z8 mas teriiletekkel.

A Balanced Scorecardrol altalaban

A Balanced Scorecard alapvetSen a stratégia konkretiza-
lasanak, dbrazoldsanak és nyomon kovetésének sajatos
moédjat jelenti. Segitségével nagyobb valészintséggel
valdsithaté meg a bevezetend§ stratégia, és helyesen
értékelhetd a vallalat értékteremt§ képessége. Magit a
koncepciét a kilencvenes évek elején fejlesztette ki a
Robert S. Kaplan professzor vezette amerikai kutatdcso-
port a Harvard Egyetemen. Kaplan és csapata a Balanced
Scorecard nevet adta a koncepcidnak, ezzel fejezve ki

azt, hogy olyan kiegyensilyozott (balanced) rendszer-
8l van sz6, amely egyértelmiien az eredmény mérésére
(scorecard) véllalkozik (Kaplan — Norton, 2000).
Azonban hamarosan kideriilt, hogy a Balanced Scorecard
ennél tobbre képes: a célok és mutatdszamok megfeleld
kivélasztdsa esetén vildgossa és egyidejiileg mérhet6vé
is teszi a szervezet stratégiai csapdsiranyait (/. dbra).

A Balanced Scorecard ennek sordn hasznositja azt a
motivacids elméletek éltal aldtdmasztott Osszefliggést,
hogy a célok befolydsoljak a viselkedést. A célok he-
lyes kivdlasztdsa és lebontdsa esetén a szervezet tag-
jainak bedllitottsdga Osszhangba hozhaté a stratégiai
kovetelményekkel, melyek megvaldsitisa igy val6szi-
niibbé valik (Bakacsi, 1996).

A Balanced Scorecard megkozelitésmodjanak
alapja, hogy a célokat, mutatészdmokat és stratégiai
akciokat mindig egy-egy konkrét nézSponthoz (pers-
pektivahoz) rendeli hozza. A nézdpontokhoz val6 hoz-
zarendelés célja, hogy megakadilyozza az egyoldali
gondolkodést a célok levezetése és kovetése soran.
Arendszer e helyett a néz&pontokban val6 gondolkodas
és a nézGpontok dsszekapcsoldsa révén dokumentalja a
stratégia megvaldsitas 1ényeges Osszefliggéseit.

A Balanced Scorecard megalkot6i empirikus ta-
pasztalatok alapjan el6szor a kovetkezS négy 1ényeges
nézGpontot javasoltak:

— pénziigyi,

— vevdk,
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— bels6 folyamatok, valamint
— tanulds és fejlodés.

Ezek a néz6pontok konnydszerrel az lizletdg és a
véllalat jellemzdihez igazithatdk. A tanulds és fejlodés
nézSpontot példaul szivesen nevezziik ,,potencidlok”
nézdpontnak is, mivel a sikeres jovSt megalapozé ké-
pességeket, potencidlokat irja le.

A kiegyensilyozott stratégiai mutatoszdmrendszer-
hez — azaz a ,,Balanced Scorecard”’-hoz — az vezet, hogy
a néz6pontokat egyenrangian (kiegyenstlyozottan)
vessziik figyelembe a stratégiai célok levezetése soran.

A Balanced Scorecard egyik nagy el6nye tehat,
hogy a szervezetek az elfogadott, kommunikélt stra-
tégia irdnydba tudtak elmozdulni (Kaplan — Norton,
1996). Ehhez biztosit a BSC egy olyan rugalmas ke-
retet, amelyet a vdllalat vezetése mindig a megfeleld
moédon tud 4talakitani, testre szabni, és igy a véllalat
vezetése és a végrehajtdsi szinteken dolgozok kozotti
,informacids szakadék’ athidalhatdéva valik: mindenki
szamdara ismertek lesznek a kdvetendd irdnyok, eléren-
d§ célok.

Kiilondsen fontos ez egy olyan stratégiai jelent&sé-
gl, de egyelGre igen kis presztizs( teriilet esetén, mint
a létesitménygazdalkodas.

A létesitménygazdéalkodasrol dltalaban

Mivel azzal a kérdéssel, hogy mi is a létesitménygaz-
dalkodds, neves kozgazdaszprofesszorokat is zavarba
lehet hozni, célszertinek latszik roviden Osszefoglalni
mirdl is van sz6 (Keit, 1996).

Taldn meglepd, de 2006 6ta érvényes magyar szab-
vany van ra, az MSZ EN 15221-1.

Ha kellen atgondoljuk, vildgos lehet, hogy kivé-
tel nélkiil minden szervezet felhasznal {6 tevékenysége
tdmogatdsara bizonyos eszkozoket és szolgéltatasokat,
amelyek nélkiil a f6 tevékenységnek, és igy maganak a
szervezetnek a miikodése, és sok esetben a puszta 1éte
is elképzelhetetlen. Ezeknek az eszkdzoknek és szol-
galtatasoknak a szervezeten beliil val6 koordindldsaval,
menedzselésével foglalkozik a 1étesitménygazdalkodds
(angol kifejezéssel facilities management)?.

Alétesitménygazdalkodasi szolgaltatdsok a timoga-
t6 lizleti szolgaltatasok korébe tartoznak. A szervezetek
igen nagyszamu létesitménygazdalkodasi szolgaltatast
hasznélnak fel mtikddésiik sordn, a szolgéltatdsok altal
elgallitott értéktobblet beépiil a szervezet 4ltal eldalli-
tott végtermékekbe.

A szervezetek altal igénybe vett 1étesitménygazdal-
kodési szolgaltatdsok szdma szdz és kétszaz kozott val-
tozik. A szolgéltatasi kor magaban foglalja példaul:
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— az épiiletekhez kapcsolddé szolgdltatdsokat — az
épiilet maga, épiiletiizemeltetés, épiilet-karbantar-
tasi és egyéb miszaki szolgéltatdsok, takaritas, az
energiamenedzsment, 8rzés-védelem, ezek keriil-
tek esetiinkben elGtérbe,

— a munkavégzéshez kapcsolédé szolgéltatdsokat —
étkezési szolgéltatdsok, munkahelyi egészségiigyi
szolgaltatdsok, informdaciés és kommunikdcids
szolgaltatasok, helyi katasztr6famegel6zés és -el-
haritds, 1étesitmények tlizbiztonsdgi szolgaltatd-
sai, butorozas, koltozések, vagyonvédelem, mun-
kavédelem, teriiletmenedzsment stb.

Csak néhdnyat taldlomra kiemelve®:

A létesitménygazdédlkodds mint szervezeti funkcid
feladata, hogy iizletileg optimélis szinten biztositsa az
egész szervezet létesitménygazdalkodasi szolgaltata-
sok irdnti sziikségletének kielégitését. Tevékenysége
sordn a valtozasok kezelésével alapvetGen befolydsolja
a szervezet miikodését, a dolgozok kozérzetét, a szer-
vezet miikodésének hatékonysigat (Keit, 1996).

A 1étesitménygazdélkodasi szolgéltatdsok f& jel-
legzetessége, mint az iizleti szolgdltatdsoké dltaldban,
hogy azokat helyben éllitjdk el§ és a szervezetek azokat
a miikodésiik helyén veszik igénybe.

A Magyarorszdgon felhaszndlt 1étesitménygazdal-
kodasi szolgéltatdsokat szinte kizdrélag a kis- és ko-
zepes vallalatok (KKV-k) nyijtjdk, mas kérdés, hogy
azokat milyen szervezet értékesiti.

A létesitménygazdalkodds mint modern menedzs-
mentdiszciplina az utébbi 15 évben alakult ki. Hajt6-
ereje a szervezetek belsd szolgdltatdsainak optimaliz4-
lasa iranti igény volt.

Tanulmanyunkkal kapcsolatban fel kell hivnunk
egy fontos koriilményre a figyelmet. Az dltalunk itt
lefrt médszer alkalmazdsa tttor§ jelleglinek szamit
Magyarorszagon, és ez sokakat a médszer mechanikus
madsoldséra indithat. De ez komoly tévedés.

Masrész az ilyen jellegii piac, azaz a létesitmény-
gazdilkodési vezetési tandcsadési piac olyan mérték-
ben éretlen, a létesitménygazddlkoddsi szervezetek
vezetGi igen sokszor olyan mértékben felkésziiletlenek,
hogy a szolgai mdsolds hétrdnyai esetleg ritkdn vagy
soha sem dertiilnek ki.

A létesitménygazdalkodds, mint {izleti diszciplina,
ndlunk még hidnyz6 szakmai szabdlyai miatt, még a
latszélag hasonlé szervezetek is alapvetSen eltérden
mikoddhetnek, igy a mellékletben felsorolt teljesit-
ménymutatok szolgai mésoldsa biztos jele lehet az azo-
kat alkalmazni kivandk hidnyos felkésziiltségének.

Persze az ilyen figyelmeztetések pontosan az abban
leginkdbb érintettekhez nem jutnak 4ltaldban el.
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A Balanced Scorecard kialakitasakor
végrehajtandé altalanos feladatok

1. Stratégiai célok kijelolése

Els6 1épésként célokat kell meghatdrozni. Célok
alatt azokat a lényeges irdnyvonalakat értjiik, amelyek
befolydsoljdk mind a vezetd, mind a végrehajté mun-
katarsak cselekedeteit. Az ilyen célok meghatdrozdsa
€s el6irdsa a vezetés legfEbb feladata.

Erdemes kisszdmi célt meghatdrozni. A szakiroda-
lomban (IFUA Horvidth & Partners, 2008) a ,,twenty
is plenty” mondas tartja magdat, amely kifejezi, hogy
maximum a 4 nézdpontban dsszesen 20 célt érdemes
felallitani. Ennél tobb mar zavart okozhat: nehéz meg-
jegyezni, még inkabb kdvetni azokat.

A szakirodalom éltaldnos célokat fogalmaz meg,
de a legtobb helyen kiemelik, hogy a ,,4ltalanos célok”
vagy ,iparagi standard célok” nem léteznek. Ahogy
nem létezik ugyanis két teljesen azonos vallalat, ugyan-
ugy nem létezik két teljesen azonos stratégia, de felsd
vezetés sem.

2. Stratégiai térkép elkészitése

Az el6z8 1épésként meghatdrozott stratégiai célo-
kat egy irott oldalon javasoljak (Kaplan, Robert S. —
Norton, David P., 2000) abrdzolni, igy ugyanis a célok
kozotti osszefiiggések, esetleges ellentmondasok kony-
nyen egyértelmiivé tehetdk.

A stratégiai térkép elfogaddsa utan jol hasznalhat6 a
belsé kommunikéciora is: konnyen attekinthetd, mivel
csak egy oldal, és egyszerlisége miatt pozitiv érzelmi
hatést vélthat ki az érintettekbdl.

3. Mutatoszdmok meghatdrozdsa

A mutatészamok segitségével valnak mérhet6vé, el-
lendrizhet§vé az elfogadott stratégiai célok. A mutatok
kulcsszerepet toltenek be a BSC-megkozelitésben.

Ugyanakkor a szokdsos, kifejezetten pénziigyi mu-
tatokhoz képest itt tobb mas néz6pont mutatdja is sze-
repel: igy vélik kiegyensilyozottd a mutatészdmrend-
szer (ami a Balanced Scorecard leggyakoribb magyar
forditasa is).

4. Célértékek meghatdrozdsa

Amennyiben a mutatészamokat, azaz azokat a di-
menzidkat, amelyek mentén a vezetés az egyes nézs-
pontokat értékelni fogja, a vallalat meghatdrozta, az
egyes mutatokhoz célértékeket kell meghatarozni.

A célok meghatarozdsa, kijelolése édltaldnos me-
nedzsmentfeladat: mennyire legyenek kihivéak,
mennyire térjenek el a jelenlegi allapottél — ezek
mind olyan kérdések, amelyekkel az &ltaldnos me-
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nedzsment-szakirodalom vagy a motiviciéelméletek
foglalkoznak. Ennek meg-felelGen jelen dokumentu-
munkban ezzel a korrel nem foglalkozunk részlete-
sebben.

5. Stratégiai akciok kijelolése

Ha a célok kidolgozasaval elkésziiltiink, meg kell
hatdroznunk, miként fogjuk azokat mérni, milyen cél-
értékeket kivanunk elérni. Ehhez ki kell jelolni azokat
az akcidkat, amelyek a megval6sitast szolgéljak. Ha-
sonldan a célértékek kijeloléséhez, ez olyan altaldnos
menedzsmentfeladat, amelynek igen részletes a szak-
irodalma, igy jelen tanulmanyban e témaval nem fog-
lalkozunk részletesebben.

Ha mindezeken a 1épéseken a vallalat végigmegy, a
szakirodalmi ajanldsok és a kiilonboz6 véllalati esetta-
nulmanyok alapjan j61 miikod6 Balanced Scorecardot
tud kialakitani.

A szakirodalomban tobb hivatkozas talalhaté (IFUA
Horvéth & Partners,2008), hogy Balanced Scorecard
nem csak egy egész vallalatra vonatkozhat: tobb szintje
1étezik.

Egy nagy autdalkatrész-beszallit6 vallalat esetében,
amely 3 kontinens 40 orszdgdban van jelen, példaul a
cégcsoportnak van konszernszintli BSC-je, és az egyes
tagvallalatok ebbdl vezetik le sajat BSC-rendszeriiket,
és emellett a vallalat egyes kiemelt jelent&ségli funk-
cidinak (termelés, controlling, logisztika stb.) szintén
van sajat, az egész konszernt arfogé BSC-rendszere.
Ezek a BSC-rendszerek logikai halét alkotnak: a maga-
sabb szint BSC-je meghatdrozza az alacsonyabb szin-
tek BSC-jeit, kijeloli a kereteket. A vallalatcsoport igy
tudja biztositani a stratégiai dsszhangot a foldrajzilag
és gydrtmany szempontjdbodl is igen szertedgazé md-
kodés mellett.

A jelen tanulmany forrasat képezd projekt sordn ép-
pen az ellenkez8 médon jartunk el.

Nem 1évén konszern és vallalati szintd kiegyensu-
lyozott mutatészamrendszer, egy iizleti teriilet, belsd
funkcié BSC-rendszerét kellett Ggy felépiteni, hogy az
kés6bb hozzdidomithaté legyen az esetlegesen kialaku-
16 véllalati, vagy akdr a majdani vildgméretd konszern-
szint( BSC-rendszerhez.

A Balanced Scorecard hasznalhatésaga a
létesitménygazdalkodasi funkcié esetében

A Balanced Scorecard jol alkalmazhat6 egy vallalat-
csoport vagy egy vallalat stratégidjanak lebontdsakor,
annak kommunikalasandl, illetve az elért eredmények
mérésére. Ezeket Osszefoglaléan a szakirodalomban
stratégiai controlling feladatnak hivjik.
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A konkrét esetben nem arra volt sziikség, hogy a
véllalat 4ltaldnos stratégidjat forditsa le a vezetés cé-
lokra, mutat6kra, s azt kommunikalja a tagok felé. Az
volt a feladat, hogy olyan médszert dolgozzunk ki,
amely segit a véllalat vezetése, a tobbi teriilet szdmdra,
hogy megértse és atldssa a létesitménygazdalkodas te-
vékenységét, igy a vallalati eredményességhez torténd
hozzdjéruldsa is vildgos legyen az érintettek szdmara.

Egy olyan gyart6 vallalat esetében, mint amilyen a
feldolgozott példa is, a létesitménygazdalkodasi funk-
ciénak stratégiai szerepe van: a termeléshez sziikséges
specidlis feltételek (tiszta tér, megadott nyomds stb.)
biztositasa kritikus jelentGségii (Dilanthi Amaratunga-
David Baldry, 2002).

Ebbdl ugyanakkor a tobbi teriilet igen keveset ész-
lel, csak az egyes vezetGi értekezleteken taldlkoznak a
teriilettel, és akkor is csak két dsszefiiggésben:

— hogyan dllnak a koltségkeretiikhoz képest,

— és milyen rendkiviili esemény volt az utébbi id6-
ben, amely a termelés, az lizletmenet folytonos-
sagat veszélyeztette.

Eppen ezért, illetve a projekt soran elvégzett, a 1é-
tesitménygazdalkodasi funkcié érettségére vonatkozd
vizsgélatok alapjan, amelyeket itt nem részleteziink,
sziikségesnek latszott, hogy olyan kommunikacids esz-
kozt kezdjen el haszndlni ez a teriilet, amely a tobbi

sz

érintett szdmdra egyértelmiivé teszi, hogy

— mivel foglalkoznak,

— ezek a feladatok hogyan kapcsoldédnak a véllalat
eredményességéhez,

— a feladatokat milyen szinvonalon latjak el.

A villalat esetében
a létesitménygazdalko-
dashoz kapcsol6dd ope-
rativ feladatok jelentSs
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A szakirodalom feldolgozasa utdn egyértelmiivé valt,
hogy létesitménygazddlkoddsi teriileten nagyon ritka
ezen eszk0z haszndlata: egyaltaldn nem leltiink fel olyan
magyar nyelvi publikicidkat, amelyek foglalkozndnak e
teriilettel, ezért m4s vallalati teriileteken hasznalt funkci-
onélis BSC-ket vizsgdltak meg a munkacsoport tagjai.

A legtobb hasonldsagot, analégiit az informatikai
szervezetekre kialakitott mutatészdmrendszerek logi-
kdjaval lehetett taldlni. Az informatika ugyanis szintén
olyan szolgéltatds, amely esetében a hordozé kozegnek
nagy a szerepe (halézat, szamitégépek), de nem maga
a hordozd kozeg a szolgaltatds, hasonléan a létesit-
ménygazdalkodas miiszaki szolgaltatasaihoz. Az infor-
matikai szolgéaltatidsok esetén hazdnkban is tobbnyire
magatol értetddik, hogy a szolgaltatasokrél SLA-kat,
szolgaltatasiszint-megallapodasokat kotnek. Az SLA-k
tartalmazzak az informatikai szolgéltatdsok elvart mi-
ndségét, mutatdit (KPI-ket, azaz kulcs teljesitménymu-
tatokat, key performance indicators).

Az informatikai szolgéltatdsok anal6gidjara épitve
a munkacsoport egyetértett abban, hogy ez a menedzs-
menteszkoz (BSC) a 1étesitménygazdalkodds teriiletén
is alkalmazhat6 lesz.

A létesitménygazdalkodasi Balanced Scorecard
kialakitasanak lépései

Az angol nyelv( szakirodalmat (Paul Coronel — Anne
Evans, 1999, Rick Best — Craig Langston — Gerard
de Valence) tanulmédnyozva a munkacsoport tagjai az
alabbi folyamatot kdvetve dolgoztak ki a 1étesitmény-
gazdalkodasi funkcié BSC-jét:

2. dbra

A Balanced Scorecard kialakitasanak menete

®.9 - - ® @

részét kiils6 szolgaltatdk

Loz . PR saiai Stratégiai Mutatok Célértékek

_ Strat Stratégiai teg o élértéke
1a}t]ak el. A szolgilta irz’::y?:i iai Stratdgial  cee | |akeiok moghatérozasa e etion zasa
toval folyamatban volt kitdzése

tisztazasa és
olyan tj tipust szerzs-
dés megkotése, ame-
lyek  szolgéltatdsiszint-
megdllapoddsokra
épiilnek. A terv az volt, és
ez Osszevagott a BSC fel-
allitdsdnak tervével, hogy

stratégiai térkép
osszeallitasa

a szolgdltatasi szinteket a i B N

létesitménygazdalkodasi
teriilet a kés6bbiekben fo-
lyamatosan fogja vizsgal-

ni, kiértékelni.

Stratégiai
iranyvonalak
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1. Stratégiai irdnyok tisztdzdsa

A véllalat vezetése az egyes teriiletek szdmdra sok-
szor, mint esetiinkben is személyes célokat hatiroz meg.

Ezekben tobbek kozott az is, szerepel, hogy a kovet-
kez8 idGszakban a véllalat vezetése milyen dimenzi6-
kat kovetve kivan fejlesztéseket végrehajtani.

Ezekre alapozva hatdrozta meg a szakértSi csapat
a stratégiai célokat. A munka terjedelmébe nem tarto-
zott bele természetesen a véllalat vagy a vallalatcsoport
stratégidjanak feliilvizsgalata, médositasa.

2. Stratégiai célok levezetése, stratégiai térkép
osszedllitdsa

Az el6z6 pontnak megfelelGen dttekintett személyes
célok vizsgdlata, illetve a véllalat tovdbbi szakteriilete-
inek bevondsaval miihelyvitdban alakultak ki a l1étesit-
ménygazdalkodasi teriilet stratégiai céljai.

Ebben tehat szerepeltek a vallalatvezetés elvarasai
(a személyes célokbdl kiindulva), illetve szerepeltek a
tarsosztalyok elvdrdsai is (a mthelymunka eredményét
becsatornidzva). E mddszer helyett a szakirodalmakban
kifejezetten a tobbkoros workshopok megtartasat java-
soljak. Ugyanakkor erre a munka ezen fazisdban nem
volt lehet&ség, igy ezt a munkamddszert fogadtik el a
kozremiikodSk. A munka eredményeként a vallalat 1é-
tesitménygazdalkoddsi teriiletének stratégiai térképe a
3. dbran lathaté médon alakult ki.

A létesitménygazdalkodasi funkcié stratégiai

Kiltségkeret
Relativ kiltségek A
csokkentése % 'ﬁﬂ:rﬁzgl

Vevik-szallitok

Rendszerek Uzemelési Magasan
magas biztonsag elvart biztositott
rendelkezésre szintjenek kockazati szint
allasa betartasa megtartasa

&
w
c
o
&
=]
§
N

=

Fejlodés.
innovacio

Mint az a 3. dbran is lathat6 a munkacsoport — a
szakirodalombdl (Kaplan — Norton, 2000) kiindulva, a
szokdsos gyakorlatot végiggondolva — az aldbbi dimen-
zidkat alakitotta ki:

— pénziigyi néz&pont,

— vevdk-szalliték nézdpont,
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Beszalltoi Vevéi i fokozott
Vevai el g partnerség nye e

biztonsag elvart

Vilagszinvonald
termeldvallalatta
valas / ennek
megtartasa

— lizembiztonsdg nézGpont,

— fejlédés-innovacié nézdpont.

A Pénziigyi nézdpont gyakorlatilag minden ismert
véllalat BSC-jében, stratégiai térképén szerepel. A tu-
lajdonosok szdmdra éltaldban az a legfontosabb: befek-
tetett t6kéjiik megtériilését ez mutatja meg. A létesit-
ménygazddlkodasi teriilet esetében arbevételi célokat
nyilvdnvaléan nem lehet meghatdrozni: ez a teriilet
ugyanis nincsen olyan kapcsolatban az iizleti kdrnye-
zetével, ahonnan drbevétele szirmazna. Ennek megfe-
lelGen itt profitcélok, megtériilés és jovedelmezdségi
mutatdk sem szerepelnek. A teriiletnek a vallalat altala-
nos koltségcsokkentési, hatékonysédgi elvardsainak kell
megfelelnie. Ezeket fejezik ki az elfogadott célok.

A Vevék-szdllitok nézdpont a szakirodalom ,,stan-
dard” Balanced Scorecardjaban nem eb-ben a formaban
szerepel. Altaldban, amikor egy véllalat egészére vonat-
koztatjuk a BSC-t, akkor tobbnyire a vevSkre koncent-
ralunk: a vevlk és a vevdi kapcsolatok hatdrozzédk meg
a tarsasag sikerét, innen szarmazik az arbevétel, igy az
ide val6 koncentralas teljesen termé-szetes. A vizsgalt
véllalat esetében a véllalati szintli BSC-ben természete-
sen lenne értelme kiilon vevdi nézGpontot szerepeltet-
ni. Ugyanakkor a 1étesitménygazdélkodasi teriileten — a
pénziigyi néz&pontnal leirt okok miatt —nincs értelme ki-
fejezetten erre a csoportra, a vallalat vevSire fékuszalni.
A létesitménygazdalkoddsi teriiletnek természetesen
vannak vev0i, de azok
a véllalaton belill ta-
lalhaté tovabbi teriile-
tek (azaz az un. bels§
Bnéetieck vevlk, pl. a termelés).

A belsS vevéi igények-
nek természetesen meg
kell felelni. A vevdi
oldalrél szdrmazé fel-
adatok elldtdsa mellett
a szallitéi kapcsolatok-
nak van kiemelt jelen-
Ay Javuls tGsége. A teriilet opera-
el statiskek tiv mikodésének nagy

etartasa

részét beszallitok latjak

el: beépiiltek a szerve-

zet munkafolyamataiba,
igy megfeleld szinvona-
ld mitkodésiik kritikus
a vallalat sikeressége szempontjabdl. E széllitokkal a
l1étesitménygazdalkoddsi szervezet tartja a kapcsolatot,
igy e szervezet BSC-jében — a szallitok kritikus jelentd-
sége miatt — teljesen jogosan jelennek meg a szallitok.

Az Uzembiztonsdg nézépont olyan néz&pont, ame-
lyet a szakirodalmi elemzések, véllalati esettanulma-

3. dbra
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nyok attanulményozéisakor nem taldltunk meg masutt.
A nézGpont alkalmazdsdnak f6 oka, hogy a vdllalat
termel6 rendszereinek igen magas rendelkezésre allast
kell teljesiteniiik, igy az azokat kiszolgél6 rendszerek-
nek is. Az lizembiztonsdgba mind a rendszerek rendel-
kezésre alldsat, mind pedig a baleseteket beleértettiik,
és ennek megfelelGen alakultak ki a vonatkozd stra-
tégiai célok is. A magasan biztositott kockdzati szint
egy olyan specidlis, csak a létesitménygazdalkodasi
teriileten (esetleg biztositasi teriileteken) értelmezhetd
jellemz6t takar, amely azt irja le, hogy egy adott tarsa-
sdg milyen lépéseket tesz a balesetek és egyéb, hasonld
kockdzatok elkeriilése érdekében.

A negyedik nézGpont a klasszikusnak mondhaté
Fejlodés-innovdcio. Ez foglalja 6ssze mind a munka-
tarsak, mind pedig az egyes rendszerek fejlesztésével,
kutatasokkal kapcsolatos célokat. Ez a néz&pont gya-
korlatilag minden BSC-ben megtalalhato, és 4ltaldban
is a véllalat hosszi tdvd sikeres miikodése alapjanak
szoktdk tartani.

A Balanced Scorecard és a szolgaltatasi-szint
megallapodasok osszekapcsolasa

A munka utolsé fazisdban arra kerestiik a valaszt, hogy
a vallalat esetében a definialt 1étesitménygazdalkodasi
szolgéltatasokat jellemzd teljesitménymutatdk (KPI-k)
értékeit hogyan lehet a BSC-ben szerepld stratégiai cé-
lokhoz kapcsolni (Dilanthi Amaratunga — David Baldry
— Marjan Sarshar, 2000).

Ehhez a kovetkez6 feladatokat kellett végrehajtani:

— a szolgéltatidsok egyértelmti meghatarozasa;

— a szolgéaltatdsokhoz mutatészdmok rendelése,
amelyekkel a szolgdltatdsi szinvonalat lehet jel-
lemezni;

— a mutatészdmok és a stratégiai célok kozotti kap-
csolatok meghatarozasa.

A szolgdltatdsok szinvonaldnak megitéléséhez

a szakirodalmak és véllalati esettanulmédnyok (case
studies) tanulmdnyozédsa alapjan az EN 153414 szab-
vanyban felsorolt mutatdk tlintek a legalkalmasabbnak.

Az eurdpai szabvéany hasznélatit indokolta az a tény

is, hogy a vallalatcsoport Eurépa szamos orszdgdban
van jelen, ahol szintén feladat a szolgaltatisok meg-
itélése. Az egyes orszdgokban miikods gyarak létesit-
ménygazdédlkoddsa teljesitményének Osszehasonlitha-
tosdgat (benchmarkingjat) csak dgy lehet biztositani,
ha mindenhol ugyanazt az elfogadott mérSrendszert
alkalmazzuk. Ennek megfelel6en a munkacsoport —
szamitva az itt leirt médszerek egész vallalatcsoporton
beliili kiterjesztésével — az idézett EN szabvany alap-
jén hatdroztak meg a szolgéltatdsi mutatokat. Az egyes
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szolgaltatdsokhoz rendelt teljesitménymutatékat szin-
tén a melléklet tartalmazza.

A stratégiai célok, mutatok és az SLA-kban szerepld
mutatok jelentdsen eltérnek egymadstdl, hiszen egészen
mads célokat szolgdlnak, mésok a jellemzdik.

A Balanced Scorecardban szerepld mutaték jellem-
761 (IFUA Horvéth & Partners, 2008)

— csak a kiemelt stratégiai teriiletekre koncentralnak;
logikai ldncra vannak felf(izve;

a tervértékeik a stratégiabdl keriilnek levezetésre;
hosszabb id6tavra fogalmaznak meg elvarasokat;
— kommunikaljdk a stratégiat.

Ezzel szemben az SLA-kban szerepl mutatok:

— nem teljes kortiek, még a 1étesitménygazdédlkoda-
si funkci6 teljes korét sem fedik le;

— nincsenek, vagy nem okvetleniil vannak ok-oko-
zati kapcsolatok kozottiik;

— atervértékeket nem mindig a stratégiabol vezetik le;

— rovidebb id6tavra hatdaroznak meg célértékeket;

— nem kommunikaljak a stratégiat.

Ennek megfelel6en mindig lesznek olyan stratégiai
célok, amelyekhez nem lehet valamely 1étesitménygaz-
dalkodasi szolgéltatds SLA-mutatdjat hozzarendelni,
hiszen az el6bbiek nem kozvetleniil kapcsolédnak va-
lamely szolgéltatdshoz, vagy azok csoportjdhoz.

Esetiinkben a stratégiai célok és a szolgaltatdsok
definialt mutat6i kozotti kapcesolatot az 1. tdblazat tar-
talmazza.

Az egyes SLA-mutaték definidldsdndl az EN
15341 — Maintenance — Maintenance Key Performance
Indicators szabvanybdl indultunk ki, az egyes SLA-
mutatdk elnevezése is a szabvanyt koveti.

Osszefoglalas

A projekt egyik {6 tanulsdga volt, hogy érdemes tovéabbi
mutatdkat kijeldlni azon stratégiai célokra, amelyeket
a létesitménygazdalkodasi és a véllalat vezetdi is fon-
tosnak tartanak, de konkrét SLA-mutat6t nem lehetett
vagy nem volt érdemes kidolgozni ebben a fazisban.

Minderre a késébbi munka sordn, a jelen tanul-
manyban leirtak alkalmazdsi tapasztalatait felhaszndl-
va keriilhet sor.

Megitélésiink szerint tdvlatilag igy lesz a létesit-
ménygazddlkodasi teriiletre kidolgozott Balanced
Scorecard teljes értékd.

A Balanced Scorecard alkalmazés egy eddig tobb-
nyire elhanyagolt, de stratégiailag fontos teriiletre azért
jelentds, mert aprd, de taldn nem jelentéktelen hozza-
jarulas lehet egy fontos, de egyeldre nem kellGen felis-
mert szolgéltatasi ipar ontudatra ébredéséhez.
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1. tabldzat

Az egyes célokhoz rendelt mutatok

Stratégiai cél

SLA-mutat6 neve

Relativ koltségek csokkenése

El: Teljes karbantartési koltség / eszkozpdtlasi koltség x 100

T2: Eszk6zok mikodési ideje (tény) / Eszkozok elvart mikodési ideje x 100
T6C: Uzemzavar miatt kiesS id6 / (Teljes miikodési idS + lizemzavar miatt kiesd
id6) x 100; a rendszerre vonatkoz6an

T21: Hiba utani helyredllitasig eltelt id§ (6sz-szesitve) / hibdk szdma

Koltségkeret betartdsa (fit to plan)

El: Teljes karbantartési koltség / eszkozpétlasi koltség x 100

Biintetések elkeriilése

S1: Sikertelen hatsdgi vizsga / hatésdgi vizsga x 100

Vevdi elégedettség javitdsa

T2: Eszk6zok mikodési ideje (tény) / Eszk6zok elvart mikodési ideje x 100
T6C: Uzemzavar miatt kiesS id6 / (Teljes miikodési idS + lizemzavar miatt kiesd
1d8) x 100; a rendszerre vonatkoz6an

T17: Teljes tizemelési idS / hibdk szdma x 100

T21: Hiba uténi helyreéllitdsig eltelt id6 (Osszesitve) / hibdk szama

Beszallitoi partnerség kialakitdsa / erGsitése

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Vevdi igények fokozott figyelembevétele
(kooperacié erdsitése)

T2: Eszkozok miikodési ideje (tény) / Eszkozok elvart mikodési ideje x 100

Rendszerek magas rendelkezésre dlldsa

T2: Eszk6zok mikodési ideje (tény) / Eszkozok elvart mikodési ideje x 100

Uzemelési biztonsdg elvirt szintjének betartdsa

S1: Sikertelen hat6sdgi vizsga / hatésdgi vizsga x 100

Magasan biztositott kockdzati szint megtartdsa

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Kornyezeti biztonsdg elvart szintjének betartdsa

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Javul6 baleseti statisztikak

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Munkatarsak képzése, megtartdsa

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Teriileti specializdci6 kialakitdsa

Nincs megfeleld SLA-mutatd

Vildgszinvonald termel§vallalattd valds / s megtartdsa

S1: Sikertelen hat6sagi vizsga / hatsagi vizsga x 100

Fenntarthat6 vallalatként valé miikodés

Nincs megfeleld SLA mutatd

Labjegyzet

! Csapat, késbb csoport: a termeld vallalat hdrom munkatérsa és a
szerz8k alkotta munkacsoport.

2 MSZEN 15221-1 Létesitménygazddlkodas 1. rész: Szakkifejezé-
sek és meghatdrozdsuk.

3 Ateljes lista: MSZ EN 15221-1 Létesitménygazdalkodas 1. rész:
Szakkifejezések és meghatdrozasuk, ,,A” melléklet, informativ

* EN 15341 — Maintenance — Maintenance Key Performance Indicators

Felhasznalt irodalom

Bakacsi Gy. (1996): Szervezeti magatartds, Kozgazdasagi és
Jogi Kiado, Budapest

Amaratunga, D. — Baldry, D. — Sarshar, M. (2000):
Performance Evaluation in Facilities Management:
Using the Balanced Scorecard Approach; COBRA
Conference

Amaratunga, D. — Baldry, D. (2002): Developing Balanced
Scorecards for Facilities Management in Facilities
Management Innovation and Performance, Spon Press

Best, R. — Langston, C. — de Valence, R. (2002): Workplace
Strategies and Facilities Management., Butterworth
Heinemann

Coronel, P. — Evans, A. (1999) : The Balanced Scorecard
in Facilities Management, Benchmarking PLUS, Mel-
bourne, August

EN 15341- Maintenance — Maintenance Key Performance
Indicators

IFUA Horvdth & Partners (2008): Balanced Scorecard a
gyakorlatban, Alinea, Budapest

Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (2000): Balanced Scorecard,
kiegyenstlyozott stratégiai muta-tészdmrendszer: Esz-
koz, ami mozgdsba hozza a stratégiat. KIK-Kerszov,
Budapest

Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (1996): Using the balanced
scorecard as a strategic management system. Harvard
Business Review. Jan.-Feb.

Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (2004): Strategy Maps -

Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,

Harvard Business School Press

A. (ed. 1996): Facilities Management, Theory and

Practice, Spon Pres

Keit,

Cikk beérkezett: 2009. 6. ho
Lektori vélemény alapjén véglegesitve: 2009. 8. h6

VEZETESTUDOMANY

64

XLI. EVF. 2010. 1. SZAM / ISSN 0133-0179



KONYVISMERTETO

KONYVISMERTETO

Noszkay Erzsébet:

Viltozas-
és valsagmenedzsment az alapoktol
N&B Kiado, Budapest 2009

Gazdasagunkban az 1991. évi ,els6
piacgazdasigi” csédtorvény élet-
belépésével azzal a ténnyel kellett
szembesiilni, hogy sziikség van
olyan cs6dmenedzserekre, akik ké-
pesek olyan programot kidolgozni,
amellyel a cég gyorsan stabilizal-
hatja helyzetét, s 2-3 év alatt Gjra
jovedelmezdvé vélhat. Ilyen a redlis
és kifejlett vdlsdgot kezeld, reak-
tv menedzselési eszkozoket és de-
fenziv stratégidk megvaldsitdsdra
képes csddmenedzserek képzésére
vallalkozott eldszor az Allami Va-
gyoniigynokség (AVU). Aztan nem-
sokdra, ahogyan a piaci szereplSk
igényeikben is megfogalmaztdk, és
amint a naprakész, korszerd isme-
reteket terjesztd oktat6-tandcsadoi
garda is megsziiletett, elengedhetet-
len lett a redlis, de még csak a latens
vdlsdg jeleit felmutato, gyengélkedd
tdrsasdgok még menthetd helyzete-
ire specializdlodott, az aktiv mene-
dzselési beavatkozdsokat, a fordula-
tot hozo, a vdltoztatdsi lehetdségeket
felismerd és az offenziv stratégidkat
megfogalmazo, valamint megva-
losito  vdlsdgmenedzserek képzé-
se is. A felsGoktatasi intézmények
menedzserképzésében az 1990-es
években ,,fehér hollé” volt a ,,Val-
sdgmenedzselés” kurzus szerepelte-
tése, amihez nemcsak a szakember,
hanem az ismeretanyag hidnya is
tarsult. Hazdnkban a véalsdg 2008
oktoberétdl érzékelhetS igazan. Saj-
nos napjainkban professzionalis val-
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sdgmenedzser-képzés még mindig
csak néhany helyen torténik — pedig
krizis idején felértékelddik a vezetsi
képesség, a vezetés-szervezési szak-
tudds. Mdsféle vezetdi magatartds
sziikséges: hatdrozott, dinamikus,
gyors dontéseket hozod, céltudatos,
keményen kovetkezetes, sokszor
,ontorvényd”, autoriter tipusd, a
gyors valtoztatdsok levezénylésé-
re alkalmas menedzserek keriilnek
eldtérbe a stratégiai, atfogd koncep-
ci6kban gondolkodé menedzserek
helyébe. Tehat a vdlsdgmenedzselés
viszonylag 1j szakma gazdasdgunk-
ban, miiveldi sincsenek sokan. Végre
eljott annak az ideje és lehetdsége is,
hogy

— tapasztalataikat leirjdk, megosz-
szak szélesebb korben is,

— javaslatokat tegyenek a vdllalati
véalsaghelyzetek jogi tdjraszaba-
lyozésédra (hatdsukra ne csak a
csédtorvény modositdsa tortén-
jen),

— segitségiikkel 1étezzen az orszag
tobb felsGoktatasi intézményében
0ndllé véalsdgmenedzser-képzés,
akar az els§ diploma szerzése
el6tt, vagy akar utdna.

Noszkay professzor asszony dj
konyve a fent k6zolt képzésekhez és
az lizleti életben egyarant jol hasz-
nélhaté és hasznosithaté ismereteket
kozol. A konyv négy nagy részbdl
all. A szerz6 az 1. részben nagyon
érthetGen korbejarja azt a fogalmi
kort, ami munkdjidnak targykore.

Ebben fontos mondatokat, gondola-
tokat olvashatunk a véltozds-valsag
kapcsoldddsairdl. Példaul azt, hogy
»-..a Valtozdskezelés még nem val-
sdg, és a valsdg nem katasztrofa...”,
aztan ,,...valtozdsok nélkiil a valsag
nem kezelhet§...”, aztdn még ,, ...
addig, amig a vdltozds és a valsag
kezelése nem torténhet meg vélto-
zasmenedzselés nélkiil, addig a val-
tozdskezelésnek nem sziikségsze-
ri velejardja a valsagmenedzselés
is...” E gondolatok is kiemelik a
vélsag pozitiv oldaldt azzal, hogy le-
hetdségként fogja fel. A valsag az az
dllapot, amelyben dontd és elkeriil-
hetetlen vdltozds van folyamatban.
Ez az 4j konyv azért emelkedik ki a
napjainkban megjelent magyar nyel-
vli munkdk sordbdl, mert a valsidgot
nem pesszimista, hanem sokkal in-
kabb optimista felfogdsban tirgyal-
ja. Anémet és az angol nyelv(i szak-
irodalomban sem régdta léteznek
azok a munkdk, amelyek — magyarra
forditva — a kovetkezd cimeken je-
lentek meg: ,,A vallalati vilsdg mint
esély” vagy ,,A vdllalati életciklus
természetes velejardja a valsag”,
avagy ,,Az értékmegdlrzés és -ndve-
kedés valsdgmenedzseléssel”, aztan
,nnovativ ut a valsagbdl”. Tehét a
véalsdgok nem automatikusan élet-
veszélyesek és katasztréfaval vagy
kudarccal végz6dnek.

A konyv 1. részének végén egy
attekint6 tablazatban vélaszt kapunk
olyan praktikus kérdésekre, hogy a
véltozds- és a vdlsdgmenedzselés
soran
— milyen stratégidkat kell alkal-

mazni, és mi azok célja,

— milyen legyen a menedzsment
jellege,

— milyen tipusdak az alkalmazott
modszerek,
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— a gazdilkod6 szervezetnek mi-
lyen reakcidi és/vagy megnyilva-
nuldsai meriilhetnek fel.

A konyv 2. része modellszerdien
kozli azt, hogy a valtozédstdl (annak
felismerését6l) a valsagig vezets
uton milyen staciok kiilonboztethe-
t6k meg. A szerz§ hangstlyozza azt,
hogy az egyes szakaszok a val6sag-
ban élesen nem hatdrolhatdk el, igy
az egyes szakaszokat mintegy atla-
poljak az eltér6 menedzselési tech-
nikdk és tevékenységek, mikdzben
az atmeneti szakaszok jelentGsége
6ridsi. Gondoljunk csak bele! Vajon
az atmeneti szakaszok hatdrainak
kezdetén van-e a cégnél valaki —
dontési pozicioban —, aki egydltaldn
felismeri, és elég silyosnak itéli a
vdltozdssalvagyvdlsdggal jdro prob-
lémdkat? — Ha igen, akkor a problé-
ma felismerésének kezdeményezdje
befolydsolja a vdlasztott stratégia
természetét. Vajon van-e a cégnél
valaki, aki a probléma komolysdgdt
felismeri, mikozben kiilonbséget tud
tenni a kudarc és az dtmeneti ha-
nyatlds jelzéseibdl kovetkezd prob-
léma kozott? — Ha igen, akkor ez be-
folydsolja azt, hogy csak egy rovid,
dtmeneti fellendiilés kovetkezik be,
vagy pedig a cég képes visszatérni a
novekedési pdlydra. Vajon a cégnél
végrehajt-e valaki olyan intézkedést
az 4tmeneti szakaszok hatdrainak
végén, amely megdllitja a vdllalat
helyzetének vdltozdsbol vagy vdl-
sdgbol eredd romldsdt? — Ha igen,
akkor a problémaelhdritds folyama-
tdt elinditojuk szdndékai, dontései-
nek kovetkezményei befolydsoljdk.
Mindezek miatt ezek az dtmeneti
szakaszok kritikus jelentdségiiek.
A konyvben ezutin sz6 esik azokrél
a tényezd8kr6l, amelyek a véltozaso-
kat kivaltjak, majd pedig tobb olda-
lon 4t olvashatunk arrél, hogy mitdl
lesz a véltozdsmenedzsment sikeres
vagy pedig sikertelen. Szamomra
nagyon izgalmas és tdjszerd a gaz-
ddlkodo  szervezet életciklusdval
osszefiiggd rizikdfaktorok feltdrdsd-

1ol 57010 fejezet. Mivel a kiilonbozd
életszakaszokban a szervezetnek
eltér6 valtozasokra, s6t valtozta-
tdsokra van sziiksége, mindig mas
tényezk jelentenek veszElyt. Ismét
idézek: ,,...az adott életkori saja-
tossdgok szerint mindig mas-mas
véaltozastényez8knek kell abszolit
prioritast élvezniiik a teend6k rang-
sordban.” A szerz§ figyelmeztet a
cégalapitds/novekedés/érettség/val-
sag (vagyis hanyatlds) szakaszdban
jelentkezd valtozdsok veszélyeire.
Nagyon tanulsdgosak az itt kozre-
adott valos esetek és példdk! A 2.
nagy rész végén megadott tdbldzat
okuldsul szolgal, hiszen itt olvashat-
juk — a miikodés szakaszoldsa utan
— a vdllalati vdlsdg fdzisait kisérdé
tiinetek!  fiiggvényében a hibds és
helyes menedzseri beavatkozdsokat
és megolddsi modozatokat.

A 3. nagy rész magéval a vdllala-
ti vdlsdg menedzselési problémdival
és megoldasi technikdival foglal-
kozik. Teljes mértékben egyetértek
azzal a kijelentéssel, hogy ,,...a
valodi bajok dltaldban nem ott van-
nak, ahol a tiinetek jelentkeznek...”.
Maisképpen fogalmazva: A vdlsdg
valds okait nem ott taldljuk, ahol
a jelzések felmeriilnek. Ellenben a
valsdgmenedzser minél kordbban
felismeri a vélsdg — lehetSleg gyen-
ge — jelzéseit, anndl tobb lehetGsége
van korrigdlni a hibéas vallalati fej-
16dést. Azonositania kell a vélsa-
got az okok, a kovetkezmények és
a feltételvariansok pontos, valamint
teljes korli szdmbavételével. Tehat
ezért el6szor menedzsmentaudit ke-
retében meg kell taldlni a valsag va-
16s gyokerét. Csak ennek keretében
lehet ugyanis redlisan meghatdrozni
a valsag lényegét! Szinte altaldnos a
tanulsag: a véllalatvezetés operativ
vaksaga miatt nehezen jut el a prob-
Iéma gyokeréig, a vélsag lényegéig.
Ebben a részben olyan példacsokor-
ba gydjtott vélekedésekkel is meg-
ismerkedhetiink, amelyek alapjan
tudni fogjuk azt, hogy egy gazdal-

kodé szervezet mikor egészséges
és mikor szenved (funkcionélis és
rendszerjellegli) betegségben. Ez-
utdn logikusan — a szerz§ szavaival
élve — a bajmegallapitds diagnosz-
tikdja, majd pedig (funkciondlis és
rendszerjellegl) terdpidja kovetke-
zik. Aki ,tapasztalt reg réka” a val-
lalati vdlsdgmenedzselés technikai
eszkoztdrdnak ismeretében és alkal-
mazdsaban, a konyvnek ebbdl a ré-
szébdl meg fogja tudni kiilonboztet-
ni a taktikai és a stratégiai terdpidk
alapvetd jellemz6it, azok célirdnyo-
san kialakitott 1épéseit.

A zéarérészben megismerjiik a
valsagmenedzselés folyamatat, a
véalsagkezelés lehetséges un. alap-
és kombinalt médszereit.

A konyv megfelel a tankonyv-
t6l elvart kritériumoknak is. Miért?
— Megindokolom. Minden fejezet
végén ellen6rz6 kérdéseket tald-
lunk, igy az olvasé-tanulé tdmoga-
tas nélkiil, onellendrzési lehet&ség-
gel ismereteit alkalmazni tudja; a
fejezetek egyes részeiben az éppen
megfeleld helyen beszirt, elgondol-
kodtaté kis feladatok és a sok-sok
izleti gyakorlatb6l vett valés pél-
da nagyon megkonnyiti a tananyag
megértését, elsajatitasat. Itt nem ha-
gyom sz6 nélkiil a mellékletben ko-
z0olt, tanulsdgos cégeseteket sem.

Most pedig zdrdsul meg sze-
retném osztani, pontokba szedve,
azokat az észrevételeimet, amelyek
a konyv olvasdsa utdn felmeriiltek
bennem:

1. Amennyiben — a szerz6 véle-
kedése szerint — véltozdsmene-
dzselés nélkiil nem lehet valsag-
menedzselést folytatni, akkor a
menedzsereknek nemcsak me-
nedzselési ismeretekkel, hanem
vdltoztatdsmenedzselési  isme-
retekkel is kell rendelkezniiik,
hiszen piacgazdasigi kozegben
véltozatlanul nem miikodhet egy
cég sem, potencidlisan barmely
vallalat keriilhet kritikus hely-

VEZETESTUDOMANY

66

XLI. EVF. 2010. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

KONYVISMERTETO

zetbe. Ehhez pedig a szervezet
egészséges élethelyzeteiben is a
véltozdsmenedzsment logikajara
van sziikség.

2. Az el6z6ekbdl eredden ,nem”
menedzserek, és , nemcsak”
vdlsdgmenedzserek, hanem vdl-
tozdsmenedzserek  képzésének
igénye sziikségeltetik.

3. Nemcsak professziondlis vdlto-
zds-, vdlsdg- és csédmenedzserek
1étét igényli a jelenlegi gazdasa-
gi helyzet, hanem képzésiikhoz
professziondlis oktatdsi anyagok
sziikségesek. Ennek alapjat azok
a szakmai érdekszovetségek je-
lenthetik, amelyek egyrészt a fel-
sGoktatdsi intézményekkel, mas-
részt pedig a tanicsaddi szakmak

emlitett ,,szakmakat” megfelels-
en megalapozott ismeretanyag-
okbdl lehessen elsajatitani

. Egyrészt, ha egy vdllalkozas

nem lehet folyamatosan sikeres,
nem képes az éllandé noveke-
désre, akkor a miikodés hanyat-
16 szakaszdnak bekovetkeztét
is természetes eseménynek kell
tekinteni, mésrészt pedig, ha a
szervezeti életciklusok — avagy
mikodési életszakaszok - kii-
16nb6z6 kockdzati faktorokkal
jarnak, akkor a menedzserek
szamara ,,nem’” kockazatkezelé-
si, hanem élerciklus-kockdzatok
kezelési technikdkat kell kidol-
gozni. Ha ezeket kidolgozzuk
és alkalmazzuk, akkor a cégek
valsagos helyzeteiken konnyeb-

5. Praktikus tuddsanyaggal kell
rendelkezni a véllalati mikodés
minden szakaszdban felmeriil§
véltozasok/valtoztatasok, igy

alapitds/novekedés/mikodés-
megorzés/tékekivonds/vdlsdg/
csod/felszdmolds/fiizio

problémadinak-kihivdsainak ke-
zeléséhez is. Ezek a kihivdsok
sziikségszerlien uj menedzser-
kompetencidkat hivnak életre.

Gazdasdgunkban a fentieck mi-
lyen mértékben és milyen szinvona-
lon 1éteznek? — A hazai szakiréknak
és az iizleti gyakorlat mivel&inek
ebben még biven vannak tenniva-
161, &m Noszkay professzor asszony
munkdssdga ebben mérfoldkdnek

képviselGivel  egyiittmikodve ben urrd tudnak lenni, és ismét a | szdmit...
azon munkdlkodnak, hogy az csicson landolnak. Katits Etelka
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CIKKEK ANGOL NYELVU OSSZEFOGLALOI

NAGY, Beita - PRIMECZ, Henriett

Women and men in organizations —
An attempt to break up with myths

The paper investigates men and women within organizations from
feminist point of view. It investigates the connections between
organizational phenomenon and social facts. In the introduction
authors highlight some of the complexities of feminist thoughts,
and show that there exists several streams of feminism (liberal,
radical, psychoanalytic, marxist, socialist, postmodern/
poststructuralist, postcolonial or third world feminism), and they
all differ in their problem definition and suggested solution. This
paper analyses two organizational problems: vertical segregation
(glass ceiling) and horizontal segregation (glass wall). The authors
present possible solutions from different feminist approaches
for the problem of a talented woman’s smaller opportunities
compared to the similarly talented men within the organization.
The paper concludes in possible solutions and future prospects.

JENEI, Istvan

Experiences of the adaptation of lean management in the
development of healthcare processes

In the past few years “Lean Healthcare” — the adaptation of
lean management into healthcare settings — turns up as a topic
often and often in foreign press and the in the professional
publications. Although researches at international level in this
field are at best at their dawning, in Hungary the darkness is al-
most complete. This article aims at one side to draw researchers’
and even more healthcare employees’ and managers’ attention
to this management tool and philosophy, which offers new
possibilities. From the other side to provide an overview of the
results of the researches conducted in this field. Reflecting this
doubled aim the study is divided into two major sections. In
the first part the situation of the health care providers is shortly
described followed by the introduction of the basics of the lean
management and the idea of applying it into healthcare services.
While the second part of the study shows how far the World
reached in realizing the idea of “Lean Healthcare” by analyzing
16 cases.

TIRNITZ, Tamas

The free-will strategic advanced reporting of the Hungarian
Stock Exchange quoted companies

The owners of quoted companies need for their investment
decisions strategic information available only at the companies.
This Strategic Advanced Reporting consists of several elements.
Only three of at the Hungarian Stock Exchange quoted
companies published qualitative reliable and quantitative
sufficient information with strategic relevance for their actual
and potential owners.

FAZEKAS, Déra

Opportunities for profit in the European Union CO, trading
scheme — Experiences of the EU ETS in Hungary

This article presents the experiences of the pilot phase of the
EU’s CO, trading scheme (European Union Emissions Trading
Scheme — EU ETS) in Hungary. As an introduction to the issue,
the system is presented, and then the study seeks to answer
whether the EU ETS was only an administrative burden to the
covered companies or could be seen as an opportunity for profit
as well. The article then explores the impact of the EU ETS on
Hungarian participant companies: on their Competitiveness, on
their expenditures, on their operative and investment decisions,
and whether it was a driver of innovation. The article concludes
that emissions trading, in addition to other implications, is also
a serious business opportunity for participating companies. By
using emissions allowances carefully and in accordance with the
company’s investment policies, obligated installations are even
able to realize a profit from reducing their emissions. Although
the first three years of the EU ETS had only a marginal effect
on Hungarian sectors, in the long run carbon dioxide emerges
as an important factor in business life, which must be taken
into consideration when making business decisions. Hungarian
companies — due to more plentiful allocations than may have
been necessary — were able to realize significant profits in the
short term. The long term, however, is a different situation; start-
ing in 2012, the European Union plans to significantly reduce the
amount of grandfathered allowances.

BITO, Janos - CZERNY, Jozsef

Using Balanced Scorecard at the facilities management activity
of a production company

It goes without saying that facilities management supports the

fundamental activities of the core business of a production

company. The objectives for facilities management should
therefore be compatible with those of the ‘parent’ organisation.

Starting from the four perspectives of the original Business

Scorecard as devised and described by Kaplan and Norton

(1993, 1996) the study aims to answer four questions to ask in

the context of a facilities management function.

* First, how is the facilities management function managed in
terms of value for money?

* How do the facilities user and the vendor see the facilities
function?

* Unique to the productions industry is the operational safety
and business continuity viewpoint — are those essential
requirements of the core business met?

* Fourth, innovation and growth — how does the facilities
management function continue to improve in itself and to
assist the core business?

Being given the characteristics of the operating environment of a
production plant, recognising and satisfying the needs of the core
business is vital for long term commercial survival. To ensure
the satisfaction of business needs, it is essential that facilities
management identifies focuses on and monitors properly defined
key performance indicators.
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