Budapesti Corvinus Egyetem
Corvinus School of Management
havi szakfolyéirata

Szerkesztdség és kiadéhivatal:
1093 Budapest, FGvam tér 8.
Telefon: 482-5527
Fax: 482-5426
http://www.corvinus-mba.hu

Felelds kiado:
Budapesti Corvinus Egyetem
Corvinus School of Management

Szerkesztobizottsdg:

Elnék: Wetzker, Konrad

Tagok:
Banfi Tamas
Chikan Attila
Cser Laszlé
Dobdk Miklés
Galik Mihdly
Kerekes Sandor
Mészdaros Tamds
Veress Jézsef
Tandcsado testiilet:
Barakonyi Karoly
Bayer Jozsef
Bélydcz Ivdn
Borddné Rabéczki Mdria
Csanyi Sandor
Delfmann, Werner
Farkas Ferenc
Gaal Zoltan
Grubbstrém, Robert
Hofmeister Téth Agnes
Horvath Péter
Kovesi Janos
Kreuzer, Konrad
Romén Zoltan
Szintay Istvan
Takdcs Janos
Torok Adam
Vastag Gyula
Vecsenyi Janos
Fészerkeszid: Becsky Rébert
robert.becsky@uni-corvinus.hu
Olvasészerkesztd: Nusser Tamds
tnusser@ibs-b.hu
Szerkesztdségi titkar: Pettenkoffer Rita
rita.pettenkoffer@uni-corvinus.hu
ISSN: 0133-0179
A kiadviny késziilt:
az AS-Nyomda Kft. gondozdsaban

Eléfizetés:
ElGfizetésben terjeszti
a Magyar Posta Rt. Hirlap Uzletdg.
Eléfizethetd kozvetlen a kézbesit6knél, az
orszdg bdrmely postdjén, Budapesten
a Hirlap Ugyfélszolgdlati Iroddkban
és a Kozponti Hirlap Centrumndl
(Budapest VIII., Orczy tér 1.
Tel.: 06 1 477-6300 P. cim: Bp., 1900).
Tovdbbi informdcié: 06 80 444-444
E-mail: hirlapelofizetes@posta.hu

Eléfizetési dij egy évre 9600 Ft
Példanyonkénti ar: 1000 Ft

Megielenik havonta.
*
Egyes példdnyok megvdsdrolhaték
a Szerkeszt6ségben és az Aula kiadé

konyvesboltjdban, Févam tér 8.
*

Kéziratot nem 6rziink meg és nem
killdiink vissza!

XLIII. EVF., JULIUS-AUGUSZTUS

TARTALOM

CIKKEK, TANULMANYOK

KOVATS Gergely

VEZETESTUDOMANY

2012. 7-8. szam

A tudoményteriileti sajitossadgok kovetkezményei a kutatdsban,
az oktatasban és a felsGoktatasi intézmények vezetésében 2

» TOARNICZKY Andrea

Multikulturalis szervezet és identitds 18
» INCZE Emma

A villalatok nemzetkoziesedésének dinamikéja 32
> CSILLAG Sara

Etika és emberierSforrds-menedzsmet: egy régi/tj kapcsolat? 41
> HARANGOZO Tamais

Az er6forras-alapi megkdozelités a gyakorlatban

— Az intellektudlis t6ke mint az alapvet6 képesség forrdsa? 57

> SZOTS-KOVATS Klaudia

Mit nytjt a jelentésadds prespektivdja a munka jelentésének kutatdsdban? 68

> TIRNITZ Tamas

Stratégiai lehetSségek kozotti valasztds racionalitdsanak biztositdsa 78

> Bruno DALLAGO

Sme policy and competitiveness in Hungary 84
» WIMMER Agnes - CSESZNAK Anita

Villalati teljesitménymérés a dontéstdmogatas tiikrében 99
> TOROK Lasz1é

Allamadéssag és privatizacié 117

KONYVISMERTETO
» Murakozy Laszl6: Allamok kora 126

CIKKEK ANGOL OSSZEFOGLALOI

Budapesti Corvinus Egyetem
Corvinus School of Management
havi szakfolyéirata

Published by
Corvinus School of Management
Corvinus University of Budapest

http://www.corvinus-mba.hu

CORVINUS

UNIVERSITY of
BUDAPEST

s ol

School of Management



ELOSZO

ELOSZO

Ennek adupla szimnak van egy rejtett 6sszetart6 rendezd elve:
a szerzGk — akik doktori védésiik el6tt all6 kollégdink — ezekkel a
tanulmanyokkal tisztelegnek a 60 esztendds Balaton Kdérolynak,
a Gazdalkodastudoméanyi Doktori Iskola volt vezetSjének: egy
olyan embernek adnak tiszteletet, aki példakép nemcsak a fiatal
kollégak, hanem az idGsebb generécid el6tt is. Jellem és tudds
nagyszerd Osszhangja egy személyben. Kozeli tanitvanyaid,
kollégdid tobb tanulméanyukkal is jelentkeztek — megkdszonve a
tdmogatast, a feddést és a biztatast — ezzel is szeretnének Balaton

tanar urnak oromet okozni.

Egytudés, tandr és tudomanyszervezd személyiségnek mi méssal
lehet tisztelegni és kdszonetet mondani, mint a legfrissebb kutatasi
eredményeket felmutaté tanulméinyokkal. A Vezetéstudomanyi
Intézet munkatarsainak — Csillag Sara, Harangoz6 Tamds, Incze
Emma, Kovéts Gergely, Sz6ts-Kovits Klaudia, Tirnitz Tam4s,
Toarniczky Andrea — dolgozata lefedik a Tandr dr 4ltal mdvelt
menedzsmenttudomdany szertedgazé teriileteit, és az ,,Intézeten
kiviili” tanulmanyok — Bruno Dallago, Wimmer Agnes, Csesznak
Anita és Torok Laszl6 — is jol illeszthetSk a Balaton Kéroly 4ltal
figyelemmel kisért és publikdcidiban érintett témakorok kozé.

Mit is kérhetnénk az iinnepeltt61? — kissé 6nz8 mddon is azt,
hogy maradj sokdig baritunk, kollégank, mentorunk és tanarunk,

mert Te sarokpont vagy szdmunkra!
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CIKKEK, TANULMANYOK

A TUDOMANYTERULETI SAJATOSSAGOK
KOVETKEZMENYEI A KUTATASBAN,

AZ OKTATASBAN ES A FELSOOKTATASI
INTEZMENYEK VEZETESEBEN

A szerz6 tanulmanyaban vizsgalja a tudomanyteriiletek kiilonbségeinek kovetkezményeit az oktatas-
ban, a kutatasban és a fels6oktatasi intézmények iranyitasaban. A tanulmany elsé felében a tudomany-
teriiletek episztemologiai és kozosségi kiilonbségeit targyalja Becher és Trowler (2001) népszerii kate-
gorizalasa alapjan. A tanulmany masodik felében a tudomanyszervezodésre, a publikacios gyakorlatra,
a doktori képzésre, az oktatas céljara és formaira, a didkok tudasképére, valamint a menedzsment-
felfogasra gyakorolt hatast mutatja be. A konkluzioban egyrészt a minéség- és teljesitményértékelési
rendszerek differencialt megkozelitésének sziikségességére hivja fel a figyelmet, masrészt arra, hogy
a Bologna-rendszer és az élethosszig tarté tanulas erésodésének kovetkezményeként egy-egy mester-
szakon nemcsak a hallgatésag hattere, eléismerete lesz sokszinii, hanem a tudasrél alkotott képe is.
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Ez ujfajta oktatoi szerepeket és oktatasi megkozelitéseket tesz sziikségessé'.

Kulesszavak: fels6oktatas, tudomanyteriileti sajatossagok, oktatas, kutatas, vezetés

Thomas Kuhn 1962-ben megjelend A tudomdnyos for-
radalmak szerkezete cimd munkédja rdiranyitotta a fi-
gyelmet arra, hogy a tudomdny mint differencidlédott
tarsadalmi alrendszer 6néll6 bels§ dinamikéval rendel-
kezik, és ezért mind a tudomany, mind a tudomanyt mt-
vel§ csoportok leirhatdk, jellemezhetSk és elemezhetSk
szocioldgiai eszkdzokkel. Kuhn azt a kordbban egyéb-
ként mésok — példdul Poldnyi Mihdly — altal is megfo-
galmazott elképzelést tudatositotta elemi erdvel, hogy
a tudomany kollektiv tevékenység, amelynek fejlgdése
(vagy taldn: vdltozdsa) a tudomdnyos kozosség sajit,
bels§ szabdlyai altal irdnyitott evolutiv folyamat, és
legfeljebb utélag (retrospektiv médon) racionalizalhatd
ugy, mint linedris, kumulativ fejlédés (Kuhn, 2002).
Természetesen a szocioldgiai jellemzés nemcsak
a tudomanyos kozosség egészére, hanem annak ré-
szeire, az egyes tudomadnyteriileteket® (diszciplindkat)
mivelSkre is vonatkoztathatd (maga Kuhn is a fizika,
a kémia és a bioldgia teriiletének vizsgélatdbdl altala-
nositotta nézeteit). Mar az 1960-as évekt6l kezd6dGen
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olyan tanulményok lattak napvildgot, amelyek Ossze-
fliggéstigyekeztek kimutatni a tudomanyteriileti klasz-
szifikdciok és a tudomdnyteriiletet miivel6k magatar-
tasa, jellemz&i kozott. Tobbnyire sikerrel (a kutatdsok
részletes attekintését lasd Braxton — Hargens, 1996).
Ennek fényében kiilondsen figyelemre méltd, hogy a
tudomdényteriiletek kozotti kiilonbozGségek igazolasan
tdl a legritkdbb esetben keriilt sor olyan kovetkeztetések
levonasara, amelyek az egyidejtileg tobb, kiilonbozd
tudomdényteriilet szdmara otthont nyujt6 szervezetek, a
felsGoktatdsi intézmények® mikodtetésére, vezetésére
vonatkoztak volna.

Pedig Lawrence és Lorsch médr 1969-ben gy érvelt,
hogy a kdrnyezet nem egységesen fejti ki hatasat a szer-
vezetre, mert a szervezeten beliili egységek, osztalyok
relevans kornyezete kiilonbozg, és igy mindegyikiik el-
térd alkalmazkoddsi kényszerrel szembesiil (Lawrence
— Lorsch, 1969). Tehit az egyetem karai, intézetei és
tanszékei — amelyek kiilonb6z§ tudomanyteriileteket
képviselnek — kisebb-nagyobb mértékben eltérd kor-
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nyezetben mikddnek, azaz mdas-més elvardsoknak
kell megfelelniiik: belsé dinamik4juknak és tarsadalmi
poziciéiknak megfelelGen. A szervezeti teoretikusok
— a tudomdnyszociolégusok eredményeitdl fiiggetle-
niil — hamar felismerték, hogy az egyetem egységes,
jol strukturalt szervezetként (példaul biirokraciaként
vagy kollegidlis kozosségként, céhként) torténd leirdsa
nem kielégitS. Es noha megjelentek az egyetemet la-
zan strukturalt rendszerként (Weick, 1976), szervezett
anarchiaként (Cohen — March et al.,, 1972), illetve ér-
dekcsoportok halmazaként (Baldridge, 1971; Baldridge
— Curtis et al., 1978) bemutaté leirasok, ezek nem a tu-
domanyteriiletek kozotti kiilonbségek felismerésébdl,
hanem sokkal inkdbb az egyetemi tanszékek és karok
autondmidjanak kovetkezményeként sziilettek. Azaz
ezekben az frdsokban az oktatékat és kutatdkat ugy
kezelik, mint akik érdekl&désiikben ugyan eltérnek, de
azonos mddon szocializdlédnak, és végsd soron azonos
szakmdban (az ,,academic profession”-ben) dolgoznak.

Ezért szamithatott ijdonsdgnak a szervezet vezetésé-
nek elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozéknak,
hogy a 80-as években Burton Clark tobb frasiban is fel-
hivta a figyelmet arra, hogy az egyetemek kulturdlisan
heterogének, ami az oktatok és kutatok sokféle disz-
ciplindris hovatartozasabdl fakad (Clark, 1984a; Clark,
1984b). Clark egyenesen tgy vélte, hogy a felsSoktatds
hagyomanyos szervezeti tagoldsit ki kell egésziteni
az oktatds és kutatds tdrgya mentén torténd tagoldssal.
Misként szdlva: a felsGoktatds nem pusztin az egye-
temek Osszessége, hanem az egyetemek és tudomany-
teriiletek matrixa, ami abbdl adédik, hogy az oktatok
és kutatok identitdsat, elkotelezettségét legalabb olyan
mértékben formalja a szervezeti, mint a tudomanyterii-
leti hovatartozdsuk (Clark, 1984a) (1. dbra).

Egyetemek és tudoméanyteriiletek matrixa
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Az aldbbiakban a kozelmult kutatasai alapjan bemu-
tatom, hogy a tudomdényteriiletek kozotti kiilonbségek
hogyan jelennek meg a felsGoktatdsi intézmények két
alapvetd folyamatdban: a kutatdsban és az oktatasban,
valamint megvizsgalom azt, hogy a kiilonbségek milyen
szervezeti és vezetési kovetkezményekkel, dilemmakkal
jarnak. Nyilvanval6 ugyanis, hogy a felsGoktatasi szféra
tarsadalmon (és a koltségvetésen) beliili silydnak nove-
kedésével az egyetemek hatékonysaga, eredményessége
fokozott jelentGséget nyer, ami felértékeli az egyetemek
vezetésének és menedzsmentjének szerepét.

Ezt jelzik Magyarorszdgon az elmult évek nagyobb
felsGoktatasi fejlesztési programjai is, példaul a ,,Felsd-
oktatasi Intézmények MinGségkultira Véltdsdnak Pilot
Programja” vagy ,,A miikodési folyamatok mintasze-
r{i Ujraszervezése az integralt vidéki nagyegyetemek
mingségkozponti tdmogatdsa érdekében” elnevezési
program, melyek megkisérlik az intézményi szintd fo-
lyamatokat leirni, optimalizdlni, és ezeket egy normativ
folyamatmodellbe integrdlni. A kiemelt célkitizések
koz¢ tartozik ,,a felsGoktatasi intézmények 4ltal nyujtott
szolgéltatds minGségének javitdsa érdekében az intéz-
mények korszer(, hatékony mikodését tdimogaté madd-
szerek kidolgozasa, a folyamatok fejlesztése, a szerve-
zet korszer(sitése, valamint az intézményi gazdalkodds
hatékonysdganak javitasa” (Drétos, 2005: p. 4.).

Az ilyen atfogd, intézményi szintli modelleknek van
ugyan létjogosultsdga, de sziikségesnek tartom a tudo-
manyteriileti kiilonbségek figyelembevételét. Hogyan
fejleszthetd ki példaul egységes intézményi szintd mi-
ndségbiztositasi rendszer, ha minden tudomanyteriilet
képviselGje masképp latja azt, hogy mi a min&ség (errdl
lasd Kekile, 2002)? A cikk szerkezete a kovetkezs: az
elsé részben roviden dttekintem a tudomdnyteriiletek
osztalyozasanak lehetGségeit, illetve a tudo-

Tarsadalmi kontextus

A" tudomany
-terilet

,Y"tudomany-| |,Z2"
terulet

L-dbra—  inyteriiletek Kialakuldsaban és elkiiloniilé-
sében szerepet jatszo folyamatokat. Ezt kove-

tudomany-| téen a tudomdnyteriiletek kozti kiilonbséget
terdlet az oktatds €s kutatds sordn kovetett gyakor-

latok eltérésének bemutatasaval illusztralom.

A" egyetem

Az utolsé részben a tudomadnyteriiletek kii-

.B" egyetem
.C" egyetem

16nb6z6ségébsl adddd szervezeti és vezetési
kérdéseket veszem kozelebbrdl szemiigyre.

A diszciplindk kozotti kiilonbségek azonban ezt ko-
vet8en is inkdbb a felsGoktatds szabdlyozdsdnak szint-
jén vetddtek fel, kiillonosen a finanszirozasi, illetve
minGségbiztositasi rendszerek kapcsan. Ezek a rend-
szerek ugyanis sziikségessé teszik a mérhetd (és adott
esetben Osszehasonlithatd) standardok kifejlesztését,
azaz a kiilonbdz6 tudomanyteriiletek ,,k6z0s nevezdre

hozdsat™.

Roviden a tudomanyteriiletekrol

Minden korszaknak megvolt a maga sajatos tudas- és/
vagy tudoményklasszifikaciéja. Igy példaul a korai ko-
zépkorban, az egyetemek alapitdsakor, a tudoméanyokat
szabad miivészetekre (artes liberales) és mérnoki mi-
vészetekre (artes mechanicae) osztottdk. Mig a szabad
mivészetek kozé a nyelvtan, a dialektika, a retorika,
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a zene, az asztronOmia, a geometria és az aritmetika
tartozott, addig a mérnoki mivészetekben harom a kiil-
vilaggal és négy a testi igényekkel foglalkozé diszcip-
linat kiilonboztettek meg. Az el6bbiek kozé tartozott a
szovetek miivészete, a fazekassdggal és komivesség-
gel kapcsolatos tevékenységek, valamint a kereskede-
lemmel foglalkoz6 navigicid, mig a testi sziikségletek
tudomdnydra a foldmivelés, a f6z€s, az orvostudomény
és a szinhdzi mivészetek tartoztak, bar ez utdbbit ké-
s6bb felvaltotta az épitészet (Riiegg, 1992: p. 26.). A tu-
domény teriiletekre osztdsa nyilvanval6 volt a korabeli
egyetemek (kari) strukturdl6dasdban is. Ugyanakkor az
is lathat6, hogy a négy klasszikus kar, a teoldgia, a jog,
az orvostudomadny és a bolcsésztudomdny nem képezte
le a tudoményok akkori, imént bemutatott felosztisat.
A mai napig tobb vélemény és elmélet is 1étezik, hogy
mi az oka annak, hogy éppen ezek a tudomanyok kap-
tak helyet az egyetemen, és masok, példaul a mar akkor
is fontos gyakorlati szerepet jatsz6 épitészet, miért nem
(néhany lehetséges magyarazathoz lasd Riiegg, 1992).

A francia forradalmat kovetSen a felvildgosodds
mozgalmai fokozatosan a tudds udjfajta koncepcidjat
intézményesitették az egyetemeken, amely a raciona-
lis vizsgalédasra €piilt. Szintén e korszaknak a ,,termé-
ke”, hogy a kutatds része lett az elfogadott, mindennapi
egyetemi tevékenységeknek (még ha a gyakorlatban ez
nem is mindig lett szerves része az oktaték napi mun-
kdjanak)’. Ettdl a ponttdl kezdve az egyetemek helyet
biztositottak a tudomdnyoknak, és az akadémidkkal
egyiitt 6k szamitottak etalonnak a tudomény klasszifi-
kacidja szempontjabdl. Az egyetemek kiildetése az lett,
hogy eldontsék, mi szamit tudomdnyosnak, és legiti-
maljanak egy-egy Uj tudomdnyt azaltal, hogy beépitik
a szervezeti (tanszéki) vagy kurrikularis struktirajukba
(Gumport — Snydman, 2002). Ennek eredménye pél-
ddul, hogy a természettudominyok megtaldltdk a he-
lyiiket a kari struktirdban. A XXI. szdzad elejére az
egyetemek e tuddsintegralé szerepe csokkenSben van,
és mar kordntsem olyan kizadrdlagos letéteményesei a
tudomdanyossignak és a tudomdnyteriiletek meghataro-
zdsanak, mint voltak példdul a XIX. szdzadban. Emel-
lett jelent&sen felértékel6dni latszik a problémaorien-
talt, tobb diszciplindt is magaban foglalé in. M2 tudas®
és kutatds szerepe (Gibbons — Limoges et al., 1994).
Mindezek — az elemzés szempontjabdl fontos — kdvet-
kezménye, hogy szinte naponta sziiletnek 1) hatarterii-
letek. Lehetséges-e igy olyan tudoményteriiletekrdl be-
sz€Ini, mint fizika, kdozgazdasdgtan vagy szociolégia?
Lehetséges-e az oktatokat és kutatokat egyértelmiien
egy-egy tudomdnyteriilethez sorolni? Aligha.

Meégis tgy vélem, hogy bar az egyes diszciplindk
hatdra nagyon elmosddott, hasznos eszkdzok lehetnek
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az elemzésben. Egyrészt mert az egyes diszciplindk
Iényege, irdnyultsdga ma is stabilnak tekinthetd, és az
atlathatatlansagot nem elsGsorban az 4j tudomanyok
sziiletése okozza, hanem inkdbb a mér meglévik tjsze-
i 0sszekapcsoléddsa. Masrészt a hagyomanyos tudo-
manyteriileti felosztds ma még oktatas- és tudomany-
szervezési kérdésekben is jelentds szerepet jatszik.
A harmadik fontos indok, hogy a tudomadnyteriiletek
hataranak meghatdrozdsa mindig 6nkényes, és nem le-
hetséges olyan klasszifik4ciét alkotni, amely diszjunkt
moédon hatdrolnd el az egyes teriileteket egymastol. Egy
aprolékos, részletes osztilyozas emellett minden tovab-
bi elemzést rendkiviil komplexszé és kezelhetetlenné
tenne. Ez az oka annak, hogy a fenntartdsok ellenére
az elemzések tilnyomo részében igen leegyszertsitett
klasszifikdciét alkalmaznak. A tovédbbiakban tehdt a
diszciplindk 1étét és meghatdrozhatésagat elfogadhatd
kiindulépontnak tekintem.

A tudomanyteriiletek mint episztemologiak
és mint csoportok

Az e tanulmanyban vizsgalt kérdés — milyen szerepe
van a diszciplindk kiillonbségének az oktatds és kutatds
folyamatdban, illetve az egyetemek szervezésében —
megvalaszoldsdhoz sziikséges kozelebbrdl szemiigyre
venni, hogy a tudomdnyteriiletek mely sajatossdgai €s
milyen médon gyakorolnak hatést az oktatdsra és kuta-
tasra. Ez segitséget nyujthat a vezetési kérdések meg-
vélaszoldsdhoz is.

A tudoményteriiletek elkiiloniilése magétol értet6ddvé
teszi, hogy a tudoményteriileteknek van olyan lényeges
vondsa, amely egyedivé teszi Sket. Ez az egyediség abbol
fakad, hogy az egyes diszciplindk a tudés sajitos kon-
cepcidjat jelenitik meg, és irdnyultsdguknak megfelelGen
értelmezik és vizsgdljak a koriilottiink 1évS természeti és
tarsadalmi valésdgot. Ezt a tovdbbiakban episztemoldgiai
vagy ismeretelméleti megkozelitésnek nevezem.

Ugyanakkor — mint arra Basil Bernstein, neves an-
gol oktatdsszociolégus ramutat — barmely klasszifika-
cioban a kategdridk (a mi elemzésiinkben: diszciplindk)
kozotti elkiiloniilés (insulation) lehet ers és gyenge.
,,Erds klasszifikdcié esetén a kategéridk erGsen elkii-
I6niilnek egymastol. Erds klasszifikacid esetén minden
egyes klasszifikdcionak megvan a sajat egyedi iden-
titdsa, a sajat egyedi hangja, a sajat bels6 specializalt
szabélyrendszere. Gyenge klasszifikaci6 esetén kevés-
bé specializdlt diskurzusaink vannak, kevésbé speciali-
zalt identitdsok vannak és kevésbé specializdlt hangok
vannak. De a klasszifikdcio, akdr erds, akdr gyenge,
mindig hatalmi viszonyokat jelent’ (Bernstein, 1996: p.
7. — kiemelés t6lem, K. G.).
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Bernstein eme megjegyzése azt sugallja, hogy a
diszciplindk nem pusztin érdekl&dési teriiletek, és nem
csak tudés- és valosagképiikben kiilonboznek egymas-
t61, hanem egyben tarsadalmi szervezddések is, az okta-
téknak és kutatoknak olyan kdzossége, amelynek tagjai
sajatos identitdssal rendelkeznek, és akiknek magatar-
tasat a tudomanyteriiletre jellemz8 intézmények (tehat
nyelvezet, normdk, szerepek) szabdlyozzak. Ezt szoci-
oldgiai vagy kozosségi megkozelitésnek nevezem.’

Természetesen a két megkozelités szorosan Ossze-
kapcsolddik, hiszen barmely tudomédnyos kdzosségben
mikodd intézmények részben (de nem kizardlagosan)
megmagyardzhatdak a kozosség altal képviselt tudas- és
valdsagértelmezésbdl. Miel6tt azonban erre kitérnék, 14s-
suk részletesebben a tudomadnyteriiletek episztemoldgiai
€s szociol6giai megkozelitésének Iényegét!

A tudomanyteriiletek ismeretelméleti sajatossagai

A tudomdényteriiletek ismeretelméleti jellemzésével
arra a kérdésre kaphatunk vélaszt, hogy az adott tudo-
manyteriiletnek milyen a tuddsképe, mit tekint tudés-
nak és mennyiben tekinti a koriil6ttiink 1év6 valésagot
objektivnek (a szemlél6tdl fiiggetleniil adottnak), illet-
ve interszubjektivnek (a szemlélSk altal kozosen konst-
rualtnak).

Biglan és Kolb elemzésére épitve Becher és Trowler
a diszciplindkat puha és kemény diszciplindkra, illetve
tiszta és alkalmazott diszciplindkra osztja fel (Becher —
Trowler, 2001: p. 33-36.)%.

A kemény diszciplindkban 4ltaldban egy erGs para-
digma létezik, amelyben a tudés tényszerd, és fokoza-
tosan kumulalédik (rendezett médon felhalmozddik),
aminek eredményeként dltaldnosan érvényes (univer-
zalis) torvények fedhetGek fel. A puha diszciplindk-
ban ugyanakkor szdmos verseng$ paradigma létezik,
amelyek egymassal dsszemérhetetlenek. Ezekben a tu-
domanyokban a kutatds nem a tények vagy torvények
felfedezésérdl, hanem a jelenségek ismételt interpretd-
cidjardl, Gjraértelmezésérdl szol. A tudas ezért ezekben
a tudomdnyokban nem tényszer(, hanem konstrudlt, és
nem kumulativ, hanem agglomerativ (azaz rendezetlen
modon halmozodik fel).

A kemény és puha diszciplindkban 1év§ paradig-
mdk stabilitdsi kiilonbsége jol tiikrozédik az egyete-
mi tananyagokban, melyek az adott tudomany kulcs-
ismereteit kozvetitik. Cole kutatdsiban alsébb éves
(undergraduate) hallgatéknak sz616 amerikai egyetemi
tankonyveket vizsgilt harom tudomanyteriileten: fizi-
kaban, kémidban és szociolégidban (Cole, 1983; l4sd
még Neumann, 2001). A kemény tudomdnyokban
1700-as és 1800-as években élt szerzdket is tobbszor
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idéztek. Emellett az idézett szerz6k szdma alacsony
volt, és a legtobb tankonyvben jelentSs atfedést lehe-
tett tapasztalni az idézett szerzdket illetGen. Mindezt
Ugy lehet értelmezni, hogy ezekben a tudomanyédgak-
ban nagy konszenzus uralkodik arrdl, hogy mi a tudo-
manyagak alapvet§ ismeretanyaga. Ezzel ellentétben a
szocioldgia tankonyvek tdlnyoméan aktudlis kutatdsi
eredményeket mutattak be, nagyszdmu hivatkozdssal,
amelyek kozott rdadasul az atfedés igen kicsi volt. Eb-
ben a tudomdnyban tehat a konszenzus kisebb volt.

A tiszta tudomdnyok egy adott jelenség lefrdséra és
vildgos megértésére irdnyulnak, mig az alkalmazott tu-
doményok a tiszta tudomanyok eredményeinek alkal-
mazésara torekednek gyakorlati problémdk megoldasa
érdekében (Becher — Trowler, 2001: p. 185.). Az al-
kalmazott tudoméanyok tehat pragmatikusak és funkci-
ondlisak, aminek kovetkeztében sokkal nyitottabbak a
kiils§ kozosségekre is.

A kemény-puha és a tiszta-alkalmazott dimenzid
kombindcidi a tudés és a valdsig egy-egy sajatos kon-
cepcidjat mutatjdk be. M4s szavakkal: a diszciplindk
csoportositdsa azon alapszik, hogy milyen feltételezé-
sekkel élnek a tudds természetérdl.

Természetesen a tudomanyoknak ez a fajta csoporto-
sitdsa éppugy leegyszer(siti a valdsdgot, mint barmely
mas kategorizalas, mert eltekint a diszciplindkon beliili
kiillonbségektsl. Példdul a szocioldgidnak vagy kozgaz-
dasagtannak vannak olyan dgai, amelyek statisztikai és
matematikai eszkozoket haszndlnak az 4ltaluk objek-
tivnek vélt tarsadalmi val6sdg leirdsdra, és mind felfo-
gasukban, mind az alkalmazott médszertanban sokkal
kozelebb édllnak a kemény tudomdnyteriiletekhez. Ha-
sonléan, a természettudomédnyok vagy az alkalmazott
kemény tudomdnyok torténeti feldolgozasa kozelebb
4ll a puhabb diszciplindkhoz.

A tudomanyteriiletek szociolégiai sajatossagai

A kozosségek az embereknek olyan csoportjai, ame-
lyekben a kozosség tagjainak magatartdsat kdzosen
elfogadott intézmények szabélyozzak. Az intézmények
kozé tartozik a kozosségben hasznalt nyelvezet, a ti-
pizdlasok, a normdk és szerepelvardsok, illetve a kii-
16nb6z8 ritusok (részletesen lasd példaul Scott, 1995).
Roviden: a kozosségeknek megvannak a sajét ,,jaték-
szabdlyaik”. Ez igaz a tudomanyos kozosségekre is.

A kozosségi megkozelités 1ényege az intézmények
1étrejottében, fennmaraddsaban és valtozdsaban ragad-
hat6 meg. Az intézményesiilés sordn az emberek egy
csoportja kozott 1étrejovs kolcsonds megéllapodés ha-
gyomdanyozdodik 4t a csoport kdvetkez6 generdcidjéra,
amely mar nem vett részt annak létrehozdsdban. Ez a
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generdci6 ezért adottnak tekinti az adott intézmény 1é-
tét, tehat internalizédlja a megéllapoddst (az intézményt).
Ez a magatartas segiti az intézmények stabilizalodéasat
és fennmaradasat. Ez a stabilitas és kiszamithatésig a
csoporttagok elemi érdeke, mert ezdltal a hétkdznapi
mikodésiik jelentds része rutinnd alakithat6. Ugyanak-
kor az intézményesiilés egyben gitja is a valtozdsoknak,
mert a valtozdshoz vagy kiilsg forrdsbol szarmazé krizis-
helyzetre van sziikség, vagy pedig arra, hogy a csoport
tagjainak kritikus tomege kérddjelezze meg a kordbban
adottnak tekintett intézményeket és azok elbfeltevéseit
(részletesen lasd Berger — Luckmann, 1998).

Mindez egy példan keresztiil a kovetkezSképpen ér-
z€keltethetS. A tudomanyteriiletek képviseli az adott
tudomadnyteriilet fejlédése sordn szdmos szabdlyban
egyeztek meg példdul arra vonatkozdan, hogy hogyan
kell a tudoményos ismereteket kozvetiteni. Mig e sza-
balyok egy része explicit és konnyen kodifikalhat6 (pél-
ddul a hivatkozési gyakorlat), addig mésok rejtettek €s
nehezen kozvetithetGek (példaul a cikkek strukturdldsa
vagy az érvelés elfogadott médja). Egy fiatal kutaté6 eze-
ket a szabdlyokat a szocializdl6dds sordn sajatithatja el,
és ha valaki a kdzosség tagja akar lenni, akkor bizony-
sagat kell annak adnia, hogy ismeri és elfogadja ezeket
az explicit és implicit szabdlyokat. A PhD-programban
valé részvétel és tézisek megirdsa példaul pontosan ezt
a célt szolgdlja (lasd Parry, 1998). E szabdlyok elfoga-
ddsa lehetdvé teszi, hogy a tudomanyteriilet miivelésére
forditsa a kutaté a figyelmét, ahelyett példaul, hogy a
kiilonbozd szerz6k kiillonbozd hivatkozasi gyakorlatd-
ban prébélna meg kiigazodni. Ha azonban valami okndl
fogva ezeket a mar miikods intézményeket meg szeret-
nénk véltoztatni, erre csak akkor van mdd, ha ezt egy-
szerre sokan akarjak, példdul mert egyszerre jutnak a
valtozas sziikségességének felismerésére, vagy valami-
lyen kiils6 kényszerits okndl fogva. Egy-egy kutaténak
a véltoztatdsra nincsen lehetGsége, mert a sajat magatar-
tasdnak megvaltoztatdsidval devidnssa valik a kozosség
tobbi tagja szdmadra, és igy csak magét zarja ki a kozos-
ségb6l. Ebbdl adéddan az intézmények valtoztatasara
tobbnyire csak a mar 1étez$ intézményi keretek kozott
van lehet&ség, azaz a véltozds utfiiggds.

A tudaskozosségekre tehdt ,,0ly médon is tekinthe-
tiilnk, mint amelyek formdljdk az egyén identitdsat...
Ugyanakkor tgy is értelmezhetjiik 6ket, mint amelyek
— Bleiklie kifejezésével élve — megadjdk azt a »nor-
mativ teret« amelyben az egyén meghozhatja a sajat
valasztdsait, mikdzben a sajat »identitasprojektjét« ko-
veti” (Henkel, 2000: p. 251.). A kozosségben miikods
intézmények tehdt egyfeldl korlatozzak tagjaik maga-
tartasat, masfeldl kijelolik azt a teret, amelyben a ko-
z0sség tagja szabadon, sajat valasztdsa szerint mozog-
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hat. A tudoményos kozosségek egy része tolerdnsabb
az intellektudlis és magatartdsi deviancidval szemben,
mint mésok®, de még a kevésbé tolerdns kozosségek-
ben is sziikséges bizonyos fokd konszenzus arrél, hogy
melyek a kozosség miikodésének alapvetd feltételei,
mi a vizsgalédas targya, és melyek azok a jellemzsk,
amelyek megkiilonboztetik az adott tudomanyteriiletet
a tobbi tudomdanyteriilett6l. Az e kérdésekben meglévs
konszenzus hidnydban nem beszélhetiink sem tudo-
manyteriiletr6l, sem a tudomanyteriileten mikods ko-

z0sségr6l (1. tdbldzat).

Az episztemolégidk mint intézmények:
az episztemologiai
és szocioldgiai megkozelitések kapcsolata

A legtobb vizsgélat, amely a kutatés és az oktatés tudo-
manyteriileti kiilonbozdségeit elemzi, abbdl a gyakran
ki nem mondott feltevésbdl indul ki, hogy az adott tudo-
manyteriilet episztemoldgiai jellemz6i meghatarozzdk a
tudomdnyteriilet intézményrendszerét, azaz mikodési
szabdlyait. M4s szavakkal: a diszciplina ismeretelméleti
feltételezései olyan erSsen befolyasoljak az oktatok és
kutatok életét, vildgnézetét, hogy azok magatartdsa jol
magyardzhat6 pusztan abbél, hogy a tudomanyteriiletek
masként fogalmazzak meg, hogy milyennek tekintik a
valdsdgot, s hogy mit tekintenek tuddsnak.

Noha ez az ,episztemoldgiai esszencializmus”
(Trowler, 1998: p. 57.) nagyon kényelmes a kutatdsok
sordn, mégsem feltétleniil igaz. Ennek két oka van: egy-
részt az episztemoldgiai jellemzGk alakuldsa nem fiig-
getlen a kozosségben miikddd intézményektdl, hanem
kolcsonos fiiggdség all fenn. Mdsrészt a kozdsségben
mikddd intézmények nem magyardzhatéak kizaréla-
gosan az episztemoldgiai jellemzEkbdl, mert minden
kozosség bedgyazottan miikodik a tdgabb tarsadalmi és
szervezeti intézmények struktirdjiba. Lassuk részlete-
iben a két érvet!

Az egyik probléma, ami az episztemoldgiai esz-
szencializmussal kapcsolatban felmeriil, az a ki
nem mondott feltevés, hogy a tudomdanyteriilet
episztemoldgidja egyoldalian hat a kozosségben miko-
d6 intézményekre, azaz a kozosség tagjai dltal kovetett
magatartdsra. Sok esetben valdban ésszerli magyardza-
tokhoz jutunk, amikor a tudoményteriilet tudasképébdl
vonunk le kovetkeztetéseket a tagok magatartdsara
nézve (ezekre a késSbbiekben szdmos példdt muta-
tok). Ugy vélem azonban, hogy egy kozosség maga-
tartdsat azért szabélyozhatja a valdsagrol €s a tudasrél
alkotott kép, mert arrdl a kozosség tagjai kimondva-
kimondatlanul megegyeztek, tehat a tudomanyteriilet
episztemoldgidja is voltaképpen egy sajitos intéz-
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1. tdbldzat

A tudomanyteriiletek episztemoldgiai és kozosségi jellemz6i

A tudomaényteriiletek episztemoldgiai
és kozosségi jellemzai

Tiszta

Alkalmazott

Tiszta tudoményok (pl. fizika)

A tudds természete
¢ kumulativ;
* atomisztikus (kristdly- vagy faszert);
* az altalanossal, mérhetdvel és az egyszerdsitéssel fog-

Miszaki tudomdnyok (pl. mérnoki tudomanyok)

A tudds természete
* rendeltetésszert;
* pragmatikus (a know-how kemény ismeretek révén);
* afizikai kdrnyezet ellenSrzésére iranyul;

A kozosség jellemzdje
* individudlis és pluralisztikus;
* lazén strukturdlt;
* alacsony publikdcids réta;
* személyorientalt.

=
€ lalkozik; * eredménye a termék és miiszaki eljaras.
S * eredménye a felfedezés és megmagyardzas.
A kozosség jellemzdje
A kozosség jellemzdje * vallalkoz6i és kozmopolita;
* versengG és csoportosulo; * szakmai értékek domindljak;
* politikailag j6l szervezett; * aszabadalmak helyettesithetik a publikdcidkat;
* magas publikdcids réta; * szereporientdlt.
* célorientdlt.
Humaniérak (pl. torténelem) és puha tarsadalomtudomanyok Alkalmazott tdrsadalomtudoméanyok
(pl. antropolégia) (pl. neveléstudomany, tizleti tudoményok)
A tudds természete A tudds természete
* ismétléda; * funkcionalis;
* holisztikus (organikus, folydszert); * haszonelv(i (a know-how puha ismeretek révén);
S * az esetivel, a mingséggel €s a bonyolitdssal foglalkozik; * a (részben) szakértSi gyakorlat javitdsaval foglalkozik;
E * eredménye a megértés és az interpretcio. * eredménye protokoll és eljaras.

A kozosség jellemzdje
¢ kifelé tekintés;
* stdtuszdban bizonytalan;
¢ intellektudlis divathulldmok uraljak;
* a publikalést a tandcsadds helyettesitheti;
* hatalomorientalt.

Forras: Becher (1994), p.154.

ményként funkciondl. Kuhn jelent6sége pontosan az,
hogy felismerte (bar § maga nem igy fogalmazott): a
tudoményos kozosségekben az ismeretelméleti (€s on-
tologiai) eldfeltevések (illetve ezek sajitos egyiittalla-
sa, a paradigma) intézményként miikodnek, ezért azok
megvaltozdsa, miikodése is olyan, mint a tarsadalom-
ban barmely mds intézmény megvaltozdsa. A tarsadal-
mi és tudomanyos forradalmak kozott vont parhuzama
pontosan ezt timasztja ald. Ime néhany példa:

» Az elméletek megsziiletése utdn az j generaciok
az elGfeltevéseket adottnak tekintik, és nem kér-
déjelezik meg — a haladds az adott eléfeltevések
keretén belill megy végbe (ezt nevezziik normal
tudomdnynak). Az elbfeltevések viltozdsa csak
lassan, evolutiv médon mehet végbe, vagy akkor,
ha rovid id§ alatt alakul ki a valtozdshoz sziiksé-
ges kritikus tomeg (krizishelyzetekben, forradal-
mi periédusokban).

« Utfiigg6ség: ha valaki nem a kornak és szoké-
soknak megfelel6 elméletekkel all eld, akkor azt
figyelmen kiviil hagyjdk, fiiggetleniil attdl, hogy
igaza van-e (ez a ,,megeldzte a kordt” jelenség).
S6t, hidba zsenidlis valaki, ha nem fogadja el a
tudoményos kozosség irott és fratlan szabdlyait
(akér kozosségi normdkban példdul a tekintélyek
tiszteletében, a tudomdnyos eredmények kozlé-
sének moédjaban, akar az uralkodé tudomanyos
megkozelitésmoédokban stb.), akkor nem lesz el-
fogadott a kozosségben, és igy nem lesz képes
befolyasolni annak fejlédését. (Azaz senki sem
lehet préféta a sajat hazajaban. Elégtételt az ilyen
zseniknek legfeljebb az utékor adhat.)

Mindennek az a kovetkezménye, hogy barmely
tudomdnyteriilet tudas- és val6sagképének alakuldsa
fligg az éppen mikodd intézményektsl (szokdsoktol,
jatékszabalyoktdl). Az egyirdnyd kapcsolat helyett te-
hat kolesonos fliggdség, kolcsonds meghatirozottsag
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all fenn az episztemoldgiai jellemz8k és a tudomanyte-
riileten m{ikodd intézmények kozott.

Ebbdl azonban az is adddik — és itt térek rd a ma-
sodik problémdra —, hogy vannak olyan helyzetek,
amikor a kozdsségben miikodd intézmények nem az
episztemoldgia hatdsara valtoznak meg, hanem valami-
Iyen mas kiils§ hatdsra, aminek kdvetkeztében médo-
sulhat az adott tudomdnyteriilet tudds- és val6sagképe.
Miért kovetkezhet be ilyen véltozas?

Azért, mert ahhoz, hogy egy kozosség sajat identi-
tassal rendelkezzen, sziikséges megkiilonboztetnie ma-
gdt a tobbi kozosségtl. EbbSl adéddan egy kozosség
sohasem elemezhet§ dnmagédban, hanem csak a tobbi
kozosséggel vald viszonydban. Azaz: a kozosségek a
tagabb tarsadalmi kontextusba bedgyazottan mikod-
nek. A kozosségben miikods intézmények fontos funk-
cidja a kozosség egyediségének, identitdsdnak meg-
Orzése és a kozosség legitimicidjanak biztositdsa. Ha
tehat a tobbi kozosségben, azaz egy tudomdnyteriilet
kornyezetében véltozds megy végbe, az sziikségsze-
rien hatédssal van az adott tudomanyos kozosség belsd
intézményrendszerére is. Ebbdl pedig az kovetkezik,
hogy a tudomdanyos kdzdsségekben mikods intézmé-
nyek célja kettGs: egyrészt az intellektudlis fejlédéshez
sziikséges szabdlyrendszer biztositidsa (belsé konszen-
zus fenntartdsa), masrészt a kozosség tarsadalmi hely-
zetének reprodukalasa (kiils6 legitimacid fenntartdsa).

Az eddig elmondottak roviden dsszefoglalva tehat
a kovetkezok:

A tudomanyteriiletek episztemoldgiai jellemz&i
végsd soron olyan intézményesiilt megallapodasok-
nak (azaz kozosségi jellemzdknek) tekinthetSk, mint
példdul a csoportnormék vagy szerepértelmezések, de
a tudomdényteriiletek kapcsdn betdltott meghatdrozo,
alapvet$ szerepiik miatt 6nallé jellemz&ként érdemes
szerepeltetni Sket. Az episztemoldgiai jellemzSk és a
tudomdnyteriilet mas intézményei kodlcsondsen meg-
hatdrozzdk egymast, de az episztemoldgiai jellemzSk
rovid tdvon — az intézmények utfliggGsége miatt —
nehezen véltoztathatéak meg. Ez lehetévé teszi, hogy
amikor szervezeti kontextusban vizsgéljuk az egyes
tudomdnyteriileteken kovetett oktatdsi és kutatdsi gya-
korlatokat, akkor az episztemoldgiai jellemz&k adott-
sagként kezelhetdk.

A tudomdényteriileteken mikods kozosségek intéz-
ményeit ugyanakkor nem kizarélagosan a tudomanyte-
riilet episztemoldgiai jellemz&i hatdrozzak meg, hanem
a kozosségek tdgabb tdrsadalmi és szervezeti kontextu-
sai is. Tehat egy-egy tud4skozosség tagjai nem pusztan
azért viselkednek hasonlé médon egy-egy szitudciéban,
mert a tudoményteriilet tudds- és valésdgkoncepcidja
azonos, hanem azért is, mert a tudomanyteriilet mint
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kozosség bedgyazott a tdgabb tarsadalmi kdrnyezetbe,
és igy egy-egy tuddskozosség magatartdsat a szerveze-
ti hagyomdnyok és a ,tdgabb kulturdlis gyakorlatok™
(Trowler, 1998: p. 81.) is strukturaljak.

Mindeddig a tudomdnyteriiletekrdl dltaldnossdgban
beszéltem. De mi koze van ennek az oktatds és kutatas
egyetemi (tehdt szervezeti szint(f) elemzéséhez? Ugy
vélem, hogy e két allitdsbdl kovetkezik az az elemzé-
si keret, amely lehet6vé teszi annak megértését, hogy
milyen erGs a tudomanyteriileti kozosség szerepe az
oktatds és kutatds egyetemi gyakorlatdban, és hogy
mekkora a vezetSk lehetGsége, jatéktere arra, hogy a
szervezeti és kontextudlis tényez8k befolydsoldsaval a
célkitlizéseiket elérjék.

Szervezeti szinten ugyanis a diszciplindris hatdsok
vizsgalatdhoz a kovetkezd tényezSket kell figyelembe
venni (lasd a 2. dbrat is):

* a tudomdnyteriilet episztemoldgiai jellemzdit,
amelyekbdl altalanossdgban — a fenti korldtoza-
sok figyelembevételével — magyarazhat6 a tudo-
manyteriileti k6zosség gyakorlata,

» a tudoményteriilet tdrsadalmi és szervezeti be-
dgyazottsagat, valamint

» annak a tevékenységnek a tdrsadalmi/szerveze-
ti bedgyazottsdgat, amelynek keretében a tudo-
manyteriilet hatdsat vizsgaljuk (oktatds, kutatés,
adminisztrativ tevékenységek stb.).

Minél mélyebben 4dgyazddik be egy tudoményte-
riilet vagy tevékenység a szervezeti vagy tarsadalmi
kontextusba, anndl kevésbé képes a kdzosség az adott
tevékenységre vonatkozé intézményeit maga szabi-
lyozni. Mds szavakkal: az episztemoldgia jelentdsége
a tudomdnyteriiletek eltér6 magatartdsmintdinak ma-
gyardzatdban csak olyan mértékd, amilyen mértékben
a kozosség az adott tevékenységet képes befolydsolni
és fiiggetleniteni a tdrsadalmi bedgyazottsagtol. Erde-
mes azt is hozzétenni, hogy a személyesen vallott és
kovetett értékek, identitdsok és preferencidk, amelyek
nem lépik tdl a tudomanyteriilet kozosségének szaba-
lyait és tolerancidjat, szintén jelentGs magatartdsi kii-
Ionbségekhez vezethetnek (lasd példaul Henkel, 2000;
Brew, 2001) (2. dbra).

A tudoményteriiletek episztemoldgiai jellemzdit a
kordbbiakban mar bemutattam. A kdvetkezSkben ezért
a tudoményteriiletek és tevékenységek bedgyazottsdgat
veszem kozelebbrdl szemiigyre.

Az egyes tudomadnyteriiletek tarsadalmi bedgyazott-
sdga eltérd. Igy példdul a tiszta és alkalmazott tudoma-
nyok eltér§ mértékben fliggnek kornyezetiiktdl, hiszen
a tarsadalmi legitimacidjuk forrasa eltérS. Kant megfi-
gyelése altalanosithat6 (idézi Readings, 1996: p. 56.):
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mig a kozépkori magasabb fakultasok — igy a jog, az
orvostudomdny és a teoldgia — legitimécidjukat kiilsé
forrasokbol nyerték, azaz a Bibliabdl, a torvénykony-
vekbdl és az orvosi hivatasbdl, addig a filozéfia (és a
bolcsészettudomdanyi kar) ,,sajat magan kiviil semmitdl
sem fiigg; sajat magét legitimalja a raci6 és a sajat gya-
korlatarévén” (Readings, 1996: p. 56.). Masként mond-
va: mig a tiszta tudomédnyok sajit maguk szabdlyoz-
zak, hogy melyek az érvényesség feltételei, azaz hogy
végsG soron mi szamit értékes hozzdjaruldsnak, addig
az alkalmazott tudomanyok nagymértékben fiiggnek a
tarsadalomban betdltott szerepiiktSl, azaz attél, hogy
mi szamit értékesnek (hasznosnak) masok szemében.
Ez a fligg6ség ugyanakkor konnyen atvélthatd tarsadal-
mi, szervezeti és politikai pozici6vd, érdekérvényesitd
képességgé.

A tevékenységek koziil a tudomanyteriiletek isme-
retelméleti sajatossdgai a legvildgosabban a kutatds
kapcsdn jelennek meg, azaz a kutatds a legkevésbé
bedgyazott tevékenység. Ez az dllitds azonos azzal az
allitassal, hogy a tudomény (kutatasi értelemben) olyan
specializalt tirsadalmi alrendszer, amely maga hataroz-
za meg intézményrendszerét.

A kutatés kismértékd tarsadalmi bedgyazottsdganak
egyébként az az oka, hogy a kutatds célja nem mds, mint
annak a tuddsnak a fejlesztése és gazdagitdsa, amelyet
a tudomanyteriilet episztemolégidja hataroz meg. Azaz
annak érdekében, hogy egy kutaté hozzdjaruljon egy
tudomdényteriilet fejlédéséhez, és ezt a kdzosség el is
ismerje, sziikséges, hogy a kutat6 elfogadja azt az is-
meretelméleti alapéllast, amely a tudoményteriilet sa-
jatja. Ennélfogva a kutatds gyakorlatdban kozvetleniil
tiikkroz6dnek a diszciplina episztemoldgiai jellemzdi.

Az oktatds beédgyazottsiga mélyebb, igy az
episztemoldgia hatdsa kevésbé kozvetlen. Az oktatast
ugy is értelmezhetjiik, mint az episztemoldgia koz-
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vetitésének modja, hiszen az oktatds sordn a tandr a
tudoményteriiletének tudasfogalmat prébdlja meg at-
adni a didkoknak. Readings példdul azt irja, hogy ,.a
természettudomdnyok a huméan tudomdnyokkal valé
analdgia révén foglaljdk el a gyakran kiilonosen je-
lentds helyiiket az egyetemen. Kiilondsen ez a helyzet
akkor, amikor azon narrativak forrasarél van sz6, ame-
lyek szempontjabdl a pedagdgia megérthets. Példaul
amikor megkértem egy Nobel-dijas fizikust arra, hogy
jellemezze azt, hogy 6 hogyan értelmezi az alapszakos
fizikaoktatds céljat, § azt vélaszolta, hogy bevezetni a
didkokat »a fizika kultiirdjdba«.” (Readings, 1996: p.
4-5. — kiemelés K. G.).

Egy adott tuddskoncepcié azonban szdmos kiilonbo-
z8 moédon és technikdval is dtadhatd, és a koztiik vald
valasztast olyan tényezdk is befolydsoljak, mint az ok-
tatdsi intézmények tradicioi, a tandr tapasztaltsaga, az
oktataspolitikai kornyezet vagy az djonnan megjelend
technoldgidk irdnti euféria.

Végiil érdemes megemliteni az egyetemen folyd
nem oktatési és kutatdsi tevékenységeket is, igy példaul
a dontéshozasi vagy vezetési folyamatokat. Ezek rend-
kiviili mértékben bedgyazottak, igy az episztemoldgiai
jellemzSk hatdsa csak gyengén érvényesiilhet. Ennek az
az oka, hogy ezek a folyamatok nem a tudomdnyteriilet
tuddskoncepcidjdra irdnyulnak, azaz céljuk nem a tu-
dasértelmezés alakitdsa vagy kozvetitése. Ugyanakkor
feltételezhetd, hogy azok az értékek és normak, melyek
egy-egy tudomdnyteriilet kozosségére jellemzdk, befo-
lydssal vannak azoknak az egyetemi vezetSknek a don-
tési és magatartdsi mintdira, akik az adott k6zdsségbdl
érkeztek (Kekile, 1999).

A kovetkezd részben azt mutatom be, hogy a tu-
domanyteriiletek ismeretelméleti jellemz&ibsl hogyan
magyardzhat6 a tudomdnyteriiletek oktatdsi és kutatdsi
sajatossaga.

2. dbra
A tanulmanyban alkalmazott elemzési keret A tudomanyteriiletek episztemolégiai
jellemzdinek hatdsa a kutatasban
A tudomany-| LY tudomany-| | 2" tudomany-
terilet terilet terdlet Ebben a részben arra fokuszalok, hogy
i iy R a tudomdnyteriilet episztemoldgiai sa-
Tarsadaimi kontedtus [rTr——— Intecmernyek [erTe—— jatossdgai hogyan alakitjdk a kutatdssal
kapcsolatos tevékenységeket. Harom te-
A ¢ | Kutatas vékenységet elemzek részletesebben: a
egyetem | 2% | Oktatis kutatas lefolytatdsat, a publikdcids gya-
korlatotés akutatds konceptualizaldsanak,
B Esl Kutatas értelmezésének a modjat.
egyetem | ¥ otaras Elfogadott feltételezés, hogy a disz-
ciplindk meghatdrozzdk a kutatdsok té-
agﬁem £s ;:‘:: méjat és a kutatds végzésének modjat.
Becher és Trowler (2000) nagyszdmdu
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interju lefolytatdsa alapjan arra a kovetkeztetésre ju-
tott, hogy azokon a teriileteken, ahol egy domindns
paradigma létezik (4ltaldban a tiszta diszciplindk, mint
példaul a fizika), sokkal fékuszaltabb kutatasi napirend
a val6szindbb, mert egy adott idSpontban csak néhany
olyan fontos probléma van, amelyet a tudoményterii-
let el6rehaladasa érdekében meg kell oldani. A problé-
maknak e listdjar6l konszenzus uralkodik. fgy ezeken
a tudoményteriileteken magas az ,,egy problémdra esé
kutatok™ szdma, ami fokozott versenyhez vezet.

Szemben ezzel a ,,vdrosi kutatdsi kornyezettel”
(“‘urban research setting”) a tobb paradigmadval is ren-
delkezd diszciplindk és az alkalmazott tudomédnyok ku-
tatasi kornyezete inkabb ,,vidéki” (rural), vagy legfel-
jebb ,.elévérosi” (sub-urban)'?, mert itt a kutatok sokkal
sz€lesebb érdeklddési teriiletre fokuszdlnak, ahol a
problémadk kevésbé jol definidltak (Becher — Trowler,
2001: p.106-108. és p. 185.).

A verseng§ teriileteken a sikerhez sziikséges a ku-
tatok kozotti egyiittmiikodés. Igy a kutatdsi kornyezet
(azaz hogy véarosi vagy vidéki tudomanyteriiletr6l be-
sz€liink-e) befolydssal van a teammunka valdszintsé-
gére, kiilonodsen akkor, ha a vizsgélt probléma kdnnyen
részelemeire bonthaté. Ez valdszintibb a keményebb
tudoményok esetében, ahol mind a problémak, mind a
moédszerek jobban strukturdltak.

Az egylittmiikodést a kutatdk kozotti kdlesonos fiig-
gbségi kapcsolat is befolydsolja (Smeby, 1996: p. 71.).
Ahol a kolcsonos fiiggdség nagy — példaul azért, mert
a kutatds sok erGforrast és dridga berendezéseket tesz
sziikségessé, ott a kutatok ré is kényszeriilnek a kozos
munkdra. A tudaskozosségek tarsadalmi funkcidjat is
konnyd felismerni: a jobban szervezett tudomanyterii-
letek nagyobb valdszintiséggel képesek kiharcolni az
erGforrasokat, €s ezen keresztiil fenntartani tarsadalmi
poziciéjukat."

A csapatmunka és a probléma oszthatésdga hatds-
sal van a fiatal kutatok, PhD-hallgaték szocializcio-
jara is. Gyakran megfigyelt jelenség, hogy a kemény
(és kiilonosen a kemény és tiszta) tudomdanyteriilete-
ken a leendd kutatékat bevonjdk a csapatmunkdéba,
és a témavezetSjikk (vagy a kutatds vezetSje) oszt-
ja ki nekik a kutat6écsoport altal vizsgélt probléma
szempontjdbol érdekes részfeladatot. A puha disz-
ciplindkban ezzel szemben sokkal gyakoribb, hogy
a PhD-hallgaték maguk keresik meg a sajat kutatési
kérdésiiket. Smeby ezzel, valamint a tudoményteriile-
teken uralkod6 konszenzus kiilonbségével magyaraz-
za, hogy a természettudomanyokban atlagosan rovi-
debb id6 sziikséges a PhD-fokozat megszerzéséhez,
mint a tarsadalomtudomdnyok és a humantudoméa-
nyok esetében (Smeby, 2000).
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A diszciplindris mintdk a publikdcids gyakorlatban
is konnyen észrevehetSek. A publikacidk a kutatési te-
vékenység lathat6 outputjai. Szamos format olthetnek:
lehetnek cikkek (kemény tudoményok és tdrsadalom-
tudomdanyok), konyvek (humantudoményok és tarsada-
lomtudomanyok), szabadalmak (kemény alkalmazott
tudomdnyok), tandcsadoi jelentések (puha alkalma-
zott tudomdanyok) és konferencia-eladdsok (Becher —
Trowler, 2001 p. 111.).

A vérosi kutatdsi kornyezetben, ahol a verseny a
kutatécsoportok kozott nagy, a kutatdk igyekeznek mi-
el6bb publikdlni eredményeiket. Ez tiikr6z&dik a pub-
likalasi szokdasokban és az ehhez kapcsolddé infrast-
ruktirdban: konyvek helyett a cikkeknek van nagyobb
jelent&sége, amelyek rdadasul rovidebbek, példaul a
tarsadalomtudoményokhoz viszonyitva (igy gyorsabb
megirni és konnyebb olvasni Sket). A cikkek elfogadasi
és publikdlasi ideje rovid, felgyorsitva ezzel a publika-
cids folyamatot. A plagium szigoru biintetést von maga
utan (Becher Trowler, 200:] p. 112.).

Kiilonbség figyelhet§ meg az egyes tudomanyterii-
letek kozott abban is, hogy milyen az irdsok struktdréja,
az irés stilusa és a hivatkozasi gyakorlat (Hyland, 1999,
lasd még Becher — Trowler, 2001). A kemény tudoma-
nyokban a szerzdk feltételezhetik, hogy az olvaséknak
van el§zetes tuddsuk az adott diszciplina paradigmdja-
rél, igy a kutatdsi kontextus ismertetése nem sziiksé-
ges, a hosszu felvezetés kihagyhat6. Az idézés kevés-
bé gyakori, és a paradigmit formdlé szerzGkre ritkdn
torténik hivatkozas, mert az & hozzdjaruldsuk ismerete
feltételezett. Minthogy a kemény tudoményok a val6sa-
got objektivként (a szemlél6tdl fiiggetlenként) irjdk le,
a cikkek szerzdi pusztdn az igazsag és a valdsag/termé-
szet kozotti hirvivéként értelmezik szerepliket. Az irds
stilusa ezért személytelen — megteremtve ezzel a szoveg
hitelességét (Hyland, 1999) —, és gyakori a formalizalt
(matematikai) és a tudomdnyteriileten kiviildllok szdma-
ra nehezen érthet6 (exkluziv) nyelv haszndlata.

A tarsadalom- és humantudomdanyok esetében, ame-
Iyek hatdra rugalmasabb, €s az egy-egy tudomanyte-
riileten beliil 1étez8 paradigmdk szdma is nagyobb, a
szerz8k célja — Osszhangban a tudomdnyteriiletiik is-
meretelméleti feltételezéseivel —, hogy a val6sag egy
meggydzEbb interpreticidjat nyujtsdk (Parry, 1998).
Ennélfogva ezeken a tudomdnyteriileteken hosszd
bevezet§ sziikséges, amely bemutatja az alkalmazott
megkozelités djszertiségét és elényeit. Emellett a szo-
veg meggy6z8 erejének novelése érdekében a szerzk
idézik mind a régmult id6k nagyjainak frdsait, mind a
kozelmult kutatdsi eredményeit. EbbSl adéddan a hi-
vatkozasok szama is sokkal magasabb (Hyland, 1999).
Az irasok nyelvezete befogad6bb és olvashatobb a lai-
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kusok szamadra is, és az irdsstilus nagy szerepet jatszik
az olvas6 meggy8zésében.

Az el6z6 részt azzal zartam, hogy a tudoményterii-
letek episztemoldgiai jellemz&inek jelents hatdsa van
a kutatok tevékenységére, de emellett més tényezdk is
szerepet jatszanak. Angela Brew kutatdsa aldtdmaszt-
ja ezt a kijelentést (Brew, 2001). Brew kutatdsdban azt
vizsgélta, hogy a kutatok hogyan értelmezik a kutatast.

Négy megkozelitést azonositott:

» domindjaték, ahol a kutatds a kiilonallé elemek
szintézisét, Osszerakdsat jelenti,

« kereskedés, ahol a kutatds az otletek cseréje és
egymas gondolkoddsanak inspirélésa,

* rétegzés, ahol a kutatds a mélyen fekvs jelenté-

sek létrehozdsdnak és felfedezésének folyamata,

és az

utazds, ahol a kutatas olyan személyes felfedez6

ut, amely (személyes) atalakuldshoz, valtozdshoz

vezet.

A kutatds sordn ban Brew nem taldlt 6sszefiiggést
az interjualanyok diszciplindris hattere és a kutatés ér-
telmezése kozott, mert ,.kutatok barmely diszciplindbdl
fordulhattak el§ barmely vagy az 6sszes kategdridban”
(Brew, 2001: p. 282.). Ez az eredmény azt sugallja,
hogy bar a kutatds megvaldsitdsa jelents mértékben
fiigg az adott diszciplina episztemoldgiai feltevéseitSl
és a kozosségi viszonyoktol, a kutaté szdmara mindig
van tér az egyéni interpreticiora.

A tudoméanyteriiletek episztemolégiai
jellemzdinek hatasa az oktatiasban

Az oktatdsban a tudoményteriileti mintdkat két szinten
lehet megfigyelni: egyfeldl a tandrok tevékenységében,
tudaskoncepcidjaban és az altaluk hasznalt segédanyag-
okban mutatkozé kiilonbségekben, masrészt a didkok
tuddskoncepci6iban, motivicidiban és az értelmezési
folyamatok kiilonbségében. E megkiilonboztetés azért
fontos, mert az oktatds egyik alapproblémdja épp az,
hogy a didkok és a tandrok mdasként értelmezik, mas-
ként fogalmazzdk meg a tudomdnyteriiletre jellemzd
tudds fogalmat.

Oktatok

Smeby kérdGives kutatdsdban azt vizsgalta, hogy a
kiilonbdz6 tudoményteriileten dolgozé norvég egye-
temi oktatok hogyan osztjadk meg idejiiket a képzéssel
kapcsolatos tevékenységek — a felkésziilés és a (tény-
leges) oktatds — kozott. Az eredmények szerint a hu-
mén tudoményok, a mérnoki tudomanyok és a tarsada-
lomtudoményok oktatéi toltik a legtobb id6t tényleges
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oktatdssal (24, 23, 2 és 22, 6 6ra hetente), mig a ter-
mészettudomanyok és az orvostudomanyok ennél ke-
vesebb id6t forditanak erre (20, 6 €s 16, 4 6ra hetente).
A szerz$§ nem talalt korrelaciét ezen adatok és a tudo-
manyteriiletek tandr-didk ardnyszdmai kozott.

A felkésziilésre forditott id6 a puha (humén- és tar-
sadalom-) tudomdnyok esetében volt a legmagasabb.
E teriiletek oktat6i koriilbeliil kétszer annyi id6t for-
ditottak egy oktatdsi 6rdra vald felkésziilésre, mint a
kemény tudomédnyok oktatéi.

Smeby megvizsgélta a kiilonboz§ oktatdsi formak
kozotti id6megoszlast is. A human tudomanyok okta-
téi forditjak a legtobb id6t az elGaddsokra és a szemi-
ndriumokra, ket a tarsadalomtudomanyok, a mérnoki
tudoményok, a természettudomanyok és az orvostudo-
manyok oktatéi kovetik. Nem meglep6 mddon a labo-
ratériumi munka fontos (de nem dominédns) szerepet
jatszik mindegyik kemény tudoméanyban, de a szemi-
nariumoknak ott nincsen igazi jelentGsége. Az alkal-
mazott tudomdnyok oktatéi (a mérnoki és alkalmazott
tarsadalomtudomdnyok teriiletén egyardnt) a legtobb
id6t a témavezetésre, konzultdciora forditjak, igaz, eb-
ben a magasabb hallgat6i 1étszam is tiikkrozddik. (Ezt
j6l mutatja, hogy az egy hallgatéra esG konzulticids
idg§ itt a legalacsonyabb, mig az orvos- és természettu-
domanyok esetében a legmagasabb). Fontos azonban
hozzéitenni, hogy a kemény tudomédnyokban a kutatasi
témavezetés gyakran egybeesik az oktaté-kutatd sajat
kutatdsdval.

Egy misik, kis mintdn lefolytatott kérdGives fel-
mérésben Lueddeke azt vizsgdlta, hogy a kiilonbdz6
tudomdanyteriiletek oktatéi hogyan értelmezik az ok-
tatast (Lueddeke, 2003). Noha csak két egyetem négy
karat vontdk be ebbe a felmérésbe (iizleti tudomanyok,
mérndki tudomanyok és tdrsadalomtudoményok a
Southampton Institute-on és ndvérképzés a University
of Wales-en), az eredmények mégis tanulsdgosak.
A kutatds zarékovetkeztetése, hogy az iizleti tudo-
mdanyok és tdrsadalomtudomdnyok oktatéi a didkok
fejlesztésére helyezték a hangsilyt, mig a mérnoki
tudoményok oktatéi és a nGvérképzésben oktatdk in-
kabb az informécidkozvetitést részesitették elényben.
Lueddeke tovabba tgy taldlta, hogy a végzettség (leg-
inkdbb valamilyen pedagégusdiploma megléte) €s az
oktatoként eltdltott évek szdma kodzepes erejd hatdssal
volt az oktatds konceptualizaldsara. A nem és a betdl-
tott tisztség ugyanakkor nem jdtszott szerepet.

Noha a Smeby és Lueddeke 4ltal azonositott kiilonb-
ségek visszavezethetGek szervezeti okokra és egyéni
preferencidkra is, a diszciplindk kozotti episztemoldgiai
kiillonbségek is magyardzatul szolgdlhatnak (Neumann,
2001; Neumann — Parry et al., 2002).
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Az episztemoldgiai vonasokkal 6sszhangban a ke-
mény diszciplindk dltaldban arra helyezik a hangsulyt,
hogy a didkok szdmdra tényeket (univerzalis), elve-
ket és elméleteket kozvetitsenek. F&§ céljuk a hallga-
tok logikus érvelésének fejlesztése. EbbSl adéddan a
tandrokkal szembeni f6 elvards a pontossag (Smeby,
1996).

A puha diszciplindkban ugyanakkor a tartalom
sokkal szabadabb, a hangsily inkdbb a személyiségek
fejlesztésén van olyan készségek javitisan keresz-
tiil, mint példdul a kritikus gondolkoddsméd. A puha
diszciplindk kozéppontjaban inkdbb az onreflexié és
a személyes novekedés éll. Minthogy az oktatds és a
tanulds voltaképp a valdsag interpretdldsa, nagyobb a
parbeszédre valé igény, amely magyardzatul szolgal
arra, hogy a szemindriumi forma miért olyan fontos
a puha tudoményteriileteken. Emellett a tanirokkal
szembeni elvards az elegans el6addsmdd és meggyd-
z6 erejl el6addsok — mindez noveli az 6rdkra valé ké-
sziilés idejét. A késziilési id6 masik oka, hogy a puha
diszciplindkban a tandrok gyakrabban hasznalnak
olyan cikkeket, konyveket és monogréifidkat, ame-
lyek nem kifejezetten oktatdsi célzattal irédtak. Ez azt
titkkrozi, hogy ezeken a tudomanyteriileteken kisebb a
konszenzus az elsajititandé alapismereteket tekintve
(Smeby, 1996).

Ez iddig a kemény és a puha tudomanyteriiletek
kiilonbségeit mutattam be. Természetesen a tiszta és
alkalmazott teriiletek is eltérnek egymast6l. Noha az
alkalmazott teriiletek a tiszta teriiletek eredményeire,
modszereire és tartalmdra épiilnek, kevésbé kritikusak
és szigoruak ezek alkalmazasa sordn. Kisebb a hang-
suly az ellentmonddsok és az alternativ értelmezések
vizsgalatdn (Neumann — Parry et al., 2002).

Ennek egy lehetséges magyarazata, hogy az alkal-
mazott tudoményok fékusza a problémamegoldas. Igy
azok az elméletek és modellek, melyek a tiszta terii-
letekr6l szarmaznak, el6kovetelményei az alkalmazott
tudomanyoknak, és nem megleps, ha az alkalmazott
tudomdanyokat tanulé didkok szdmara ezek az isme-
retek inkdbb abszolitnak és megkérdGjelezhetetlen-
nek tlinnek (Paulsen — Wells, 1998: p. 376.). Emellett
a problémamegoldds dontést igényel. A dontéshozas
ugyanakkor nem épiilhet tobbfajta diskurzusra, mert
a probléma (és tdgabban: a val6sdg) egy interpretici-
6ja kizar mas interpreticiokat (példaul, ha a valésagot
objektivnek, adottnak tekintem, akkor azzal kizdrom
annak lehet6ségét, hogy a valésdg interszubjektiv és
konstrualt). EbbSl addéddéan az alkalmazott tudoma-
nyokndl nem szamit valddi teljesitménynek, ha valaki
pusztdn fel- vagy elismeri a probléma kiilonboz§ in-
terpretéldsi lehetségeit.'?
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Didkok

A tudomdnyteriiletek kozotti kiillonbségek tiikro-
z8dnek a didkokkal szemben tdmasztott kovetelmé-
nyekben, a szdmonkérés moddszereiben és a didkok
ismeretének ellenGrzésében is. Igy példaul a kemény
tudomédnyokban a szamonkérés inkabb a tények és a
vizsgélati (szdmolasi) médszerek memorizalasat és el-
sajatitasat vizsgélja. A tények ismerete és a pontos sza-
moldas tobbet szamit a vilasztékos sz6hasznélatnal vagy
az olvashato irdsstilusnél. A puha tudomdnyteriileteken
ezzel szemben az esszé tipusu kérdések elemzést és a
tanultak szintézisét igényli, és a folyamatos szdmon-
kérés is sokkal gyakoribb. A linedris gondolkoddsméd
kevésbé elfogadott, mikozben a vdlasztékos irdsstilus
elvaras (Neumann — Parry et al., 2002).

A tudomdnyteriiletek oktatdsi gyakorlatdnak kiilon-
bozdsége miatt nem meglepd, hogy a didkok elképzelé-
se a val6sagrol és a tudas természetérdl tudomanyégan-
ként eltérs. Ezt a jelenségek kvalitativ és kvantitativ
felméréseik is igazoltdk. Az egyik ilyen felmérés pél-
ddul egy tudomanytorténeti kurzuson részt vevd didkok
esszé€it vizsgalta (North, 2005). Az elemzés eredményei
szerint a puha és kemény diszciplindris hattérrel rendel-
kez§ didkok irasstilusa, irasi stratégidja, nyelvezete és
teljesitménye jelentGsen eltért. North dgy érvel, hogy
ezek a kiilonbségek a tudésrol alkotott elképzelések el-
téréseire vezethetSk vissza.

Hasonl6 kovetkeztetésekre jutottak kvantitativ
elemzések sordn is. Paulsen és Wells (1998) olyan kér-
ddivet haszndlt, mely a tudds ot kiilonb6z8 vondsét ra-
gadta meg." Felmérésiik eredménye szerint a tiszta te-
riiletekrdl érkezd didkok tuddsrdl alkotott képe sokkal
kifinomultabb, mint az alkalmazott teriileteken tanul6
didkoké, mig a kemény teriiletek didkjainak a tudaské-
pe sokkal naivabb.

Noha Schommer-Aikins és tarsai megerdsitik ezeket
az eredményeket tanulmanyukban, szdmos kérdést vet-
nek fel azzal kapcsolatban, hogy vajon milyen mérték-
ben altalanositjak a didkok a diszciplindris ismereteikbdl
kovetkez§ tudasképet. Mds szavakkal: ,,vajon milyen
mélységig alkalmazhaték az episztemologiai hitek?”
(Schommer-Aikins — Duell et al., 2003: p. 363.)

Schommer-Aikins és szerzStarsainak érvelése sze-
soran a didkok altaldnositjak a diszciplindjuk tudaské-
pét, de ahogy tapasztalatot szereznek mas diszciplindk-
ban, ugy egyre inkdbb képessé vdlnak arra, hogy kii-
Ionbséget tegyenek a tuddskoncepciok kozott, és arra
is, hogy megtalaljak ezek kozos vondsait (Schommer-
Aikins — Duell et al., 2003: p. 362.).!4

Osszefoglaléan elmondhaté, hogy a diszciplinaris
kontextus ramutat a hallgaték olyan problémadira, ame-
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lyek az oktatdk és hallgaték tuddskoncepcidjiban 1€vE
kiilonbségekben gyokereznek (Newton, et al., 1998;
Lillis, 2001; North, 2005). Mig az oktatok a tudomény-
teriileten elfogadott tudaskép kozvetitésére torekednek,
a didkok megértése az altaldnos hatteriikon és a meg-
el6z6 egyetemi tanulmanyaikon mulik. Ha egy kurzu-
son a didkok hattere heterogén, az felveti a képességek
atvihet&ségének és dtadhatésdganak kérdését. Egy ma-
sik kovetkeztetés, hogy nagyon keveset tudunk arrdl,
hogy a didkok episztemoldgiai elSfeltevései hogyan
fejlédnek komplex egyetemi kdrnyezetben.

A tudomanyteriileti kiillonbségek megjelenése
az egyetemeken

Az episztemoldgia hatdsa az eddig elemzett teriiletek
koziil legkevésbé a menedzsment és leadership esetén
figyelhet6 meg. Ennek oka, hogy a menedzsment és a
leadership nem a tudomadnyteriilet tuddskoncepciéja-
ra irdnyul, azaz a vezetés célja nem e tuddsértelmezés
alakitdsa vagy kozvetitése. Ugyanakkor feltételezhetd,
hogy azok az értékek és normdk, melyek egy-egy tudo-
manyteriilet kozosségére jellemzGk, befolydssal vannak
azoknak az egyetemi vezetSknek a dontési és magatarta-
si mintdira, akik az adott kozosségbdl érkeztek (Kekiile,
1999). Ezek az elvardsok azonban csak részleges befo-
lydssal vannak a mintdkra, hiszen a vezetés csak néhdny
esetben val6sulhat meg a tudomanyteriileti kzosségen
beliil. Ez példaul igaz akkor, amikor egy tudoméanyte-
riiletet 4tfog6 tanszék vagy kar vezetGinek magatartdsat
vizsgdljuk, hiszen ott a tanszék vagy kar egyben egy
hasonlé kultirdval rendelkezd kozosség is, amely maga
vélasztja tagjai koziil a vezetdjét. Val6szin(sithetS, hogy
ebben az esetben a vezetdnek a kozosség normadival 6ssz-
hangban 1év6 vezetési és leadership stilust kell kovetnie,
mert kozosségen beliili legitimitdsa ettdl fiigg.

Mas esetekben azonban a vezetés nem korlatozdédik
egy-egy tudaskozosség vezetésére, sot, éppen a kii-
16nb6z8 kultirja tuddskozosségek egylittes vezetése
a cél. Az egyetemi rektornak vagy egy tobb diszcipli-
nat 0sszefogd kar dékanjanak éppen ezért kevésbé kell
megfelelnie egy adott tuddskozosség elvardsainak, és
igy vezetési stilusuknak, koncepcidéjuknak a megva-
lasztdsdban is nagyobb a szabadsdguk. Ennek ellenére
feltételezhetd, hogy e vezetSk miltja, tudomanyteriileti
szdrmazasuk hatdssal van a vilag és valdsagértelmezé-
siikre, €s ezéltal a vezetési modszereikre is. Ezt a felté-
telezést azonban igazolni kell.

A tudomdnyteriiletek kiilonboz8ségének az egye-
temek vezetésére gyakorolt hatdsa hasonlé kérdéseket
vet fel, mint a didkokra gyakorolt hatés: vajon milyen
mértékben lehetséges egy-egy diszciplina tudaskoncep-
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cigjat 4ltaldnositani? Vajon nem tudoményteriileti kon-
textusban milyen mértékben befolyasoljak az egyetemi
vezetGk vildglatasat a diszciplindjuk episztemologikus
alapvetései és kozosségi kultirdja?

Nyilvanval6, hogy ha az daltaldnosithatésag nem
igaz, akkor a vezetés és a diszciplindris hattér 6ssze-
fliggése nem vizsgdlhato. En azonban a tovdbbiakban
azt feltételezem, hogy a tudomanyteriileti szdrmaza-
sunk és vildglatasunk kozott 1étezik sztochasztikus
kapcsolat. Legtobbiinknek vannak tapasztalatai arrdl,
hogy mds-més tudomanyteriiletr6l érkezék masként
latjak, masként értelmezik ugyanazt a szervezeti jelen-
séget. Becher és Trowler példdul a kovetkezSket irjak
a konyviikben: ,,Kevesebb észrevétel volt... a puhabb
tudoményteriiletekrSl, de vildgosan megmaradt annak
tendencidja, hogy a vildgot mindenki a sajat diszcipli-
ndris néz6pontjabol szemléli. Ahogy egy fizikus »min-
dent fizikai néz&pontbol néz a nap 24 drijaban«, vagy
ahogy egy biolégus »majd minden szituiciéra biol6-
giai példat« taldl, 4gy szdmos torténész is azt allitot-
ta, hogy tanulményaik az élet egy sajdtos megértését
adtdk, »jobb megértését annak, hogy mi is torténik«.
Egy foldrajzos megjegyezte, hogy »a foldrajz sajatos
nézGpontot nyudjt a vildgra; nem is tudom elképzelni,
hogy hogyan is tudnék nem foldrajzos lenni, kiilono-
sen akkor, amikor vidéken vagyok. A latds szdmomra
fontos része a foldrajznak.« Ugyanakkor azokndl, akik
olyan diszciplindkban dolgoznak, amelyek az emberi
viszonyokkal és iigyekkel foglalkozik, talin nem eny-
nyire tudatos a hatarvonal a foglalkozas és a mindenna-
pi élet kozott, és ugy tlinik, hogy az § attitlidjiik sokkal
mérsékeltebb az intellektualis elkotelez&déseiket ille-
téen.” (Becher — Trowler, 200: p. 148.).

A vezetés €s a diszciplindris szdrmazds Osszefiiggé-
sére egyetlen empirikus vizsgdlatot taldltam, amely a
tanszékvezetd vezetési stilusit vizsgalta a diszciplina
fliggvényében. A tanszékek a tudomdnyteriiletek struk-
turdlis leképez8désének tekinthetSek, azaz olyan helyi
kozosségeknek, amelyekben tobb-kevesebb megegyezés
van az értékekrdl és normékrol (ezen a szinten legalabb-
is nagyobb az értékrendek hasonldsdga, mint az egyetem
egészének szintjén). Ennélfogva feltételezhetd, hogy a
tanszékvezetSk olyan magatartist kovetnek, amely 6ssz-
hangban van a tudoményteriiletiik kozosségi értékrend-
jével és episztemoldgiai alapvetéseivel, mert a kdozosségi
normdk elfogaddsa teszi legitimmé a vezetSt. Kekile két
finn egyetemen folytatott vizsgdlata megerdsitette ezt a
feltevést (Kekile, (1999). A vizsgilatba bevont nyolc
tanszék koziil a puha és divergens tudomdnyteriiletet
képviseld tanszéken (ez Kekile felmérésében a kritikai
szocioldgia tanszék volt) elsGsorban demokratikus, kol-
legidlis vezetési stilust preferdltdk, ahol mindenki — né-
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zeteitdl fiiggetleniil — egyenld médon szélhat bele a don-
téshozdsba. A puha, konvergens diszciplindk esetében
(példaul a torténelem) a vezetSknek kevés befolydsa van
az egyes kutat6kra, ugyanakkor nagyobb lehetSségiik
nyilik megvalasztani a vezetési stilusukat. A keményebb
diszciplindkban (fizika, biol6gia) a menedzserializmust
értékelték — Osszhangban a tudomadnyteriiletek linedris
gondolkoddsmaddjaval és egzaktsagaval. A vezetési stilus
igy technokratikus, pragmatikus és nagyon nyilt. Kekéle
azonban maga is kétségekkel bir az eredményeinek alta-
lanosithat6sagaval kapcsolatban, merthogy azokat nagy
valdszintiséggel a helyi szokdsok és hagyomanyok is je-
lent&sen befolyasolhattak.

Kekile kutatdsit kivéve nincsen tudomdsom tobb
olyan vizsgélatrél, amely a diszciplindk kiilonboz&sé-
2ébdl ereds hatdsokat tanszéki, és kiillondsen egyetemi
szinten vizsgalta volna. Ez utébbi szinten tehdt olyan
kérdések fogalmazhat6ak meg, hogy példaul egy rektor
vilag- és szervezeti képét, vezetési modszerét milyen
mértékben befolydsolja, hogy orvos-, filoz6fus- vagy
menedzsment-teriiletrdl érkezett-e.

Kétségtelen, hogy az ilyen vizsgalatok lefolytatdsa
meglehetGsen nehéznek tiinik, mert az egyetem kultu-
rdlisan fragmentalt, azaz egyetemi szinten a homoge-
nités kicsi. gy pedig a kozosség normakontrollja, sza-
balyozo ereje kevésbé erds, ebbdl adéddan az egyetem
vezetGit sajat tudomanyos kozosségiik szabalyai kevés-
bé kotik, tehdt a tudoményteriileti szdrmaz 4suk haté-
sa kevésbé megragadhaté. Ennek ellenére gy vélem,
hogy ez egy igen izgalmas vizsgalati teriilet lehet még
a jovdben, kiilondsen mert az egyetemi vezetés szerepe
felértékelddni latszik, mikdzben az a meggy&z6dés is
érvényesiil, hogy az egyetemi vezetSk tovabbra is je-
lentSs akadémiai héttérrel rendelkezzenek.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A diszciplindk kozotti kiilonbségek arra vezethetSk
vissza, hogy madst tekintenek tuddsnak, mésként ér-
telmezik és definidljdk azt, hogy mi a tudds. Ez az
episztemoldgiai kiilonbség — noha hosszi tdvon ko-
rdntsem determindlt vonds — tiikrozddik a tudomdanyte-
riileti kozosségek viselkedési mintdiban, norméiban és
értékeiben is. Ebben a tanulméanyban példdkon keresz-
tiill igyekeztem bemutatni ezeket a kiillonbségeket és az
oktatasra, kutatasra, valamint az akadémiai vezetdk te-
vékenységére vonatkozdan. Lezarasképpen szeretném
felhivni a figyelmet a tudomanyteriileti kiilonbségek
két fontosabb kovetkezményére.

A ,life long learning” terjedésével az egyetemek ok-
tatdsban betoltott szerepe véltozik: a kozépiskoldkbol
kikeriil6k képzése mellett egyre nagyobb hangsuly he-
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lyez6dik a mar foglalkoztatottak (at)képzésére. Ennek a
folyamatnak az eredményeképpen az egyetemen tanuld
didksag osszetétele is heterogénebbé valik. A bachelor
és master képzés keretében (is) bevezetett modularités,
valamint a kreditrendszer is hozzdjarul ahhoz, hogy a
kurzusokon részt vevS hallgatok elGismerete kevésbé
egységes (Trowler, 1998). Ezek a véltozédsok a kurzusok
tartalménak djragondoldsa mellett felvetik annak kérdé-
sét, hogy a mds tudoményteriileteken folytatott el§zetes
tanulmanyok vajon milyen mértékben befolyasoljak az
Uj tudomdnyteriiletek ismereteinek (és tudéds-felfogdsa-
nak) elsajatitasat. Az oktatds eredményessége oly mo-
don is javithatd, hogy az oktatdk tobb figyelmet szentel-
nek a sajit és a hallgatdk episztemoldgiai felfogdasanak,
illetve ezek kiilonbségének megértésére. Schommer-
Aikins et al. (2003) egyenesen azt javasoljdk, hogy
episztemoldgiai tesztet lenne célszeri bevezetni annak
megallapitasara, hogy mely didkok esetében lenne sziik-
séges tovabbi ,,episztemoldgiai tréning”.

Az uniformizilt, egyetemi vagy orszdgos szintl
(példaul teljesitményértékelési vagy mindségbiztosita-
si) irdnyelvek, rendszerek kialakitdsa soran figyelembe
kell venni a diszciplindris kiilonbségek hatdsait. Neu-
mann példdul dgy véli, hogy a kiilonb6z8 tudomany-
teriileteken dolgoz6 oktaték és kutatdk szdmara a kar-
rier-elémenetelhez nem lehet azonos kovetelményeket
el6irni (hiszen példaul tudomanyteriiletenként mas és
mads szamit relevans publikacids vagy oktatasi teljesit-
ménynek), (Neumann, 2001). A kutatdsok értékelési
mobdszerei kapcsan pedig Becher elismeri ugyan a peer
review mddszer” gyengeségeit, de dgy véli, hogy ez
az egyetlen mddszer, amelyik figyelembe veszi a tu-
domaényteriileti kiilonbségeket (Becher, 1991; Becher
— Trowler, 2001).

Labjegyzet

! A tanulmany a TAMOP-4.2.1. /B-09/KMR-2010-0005 tamoga-
tasdval késziilt.

2 Ebben a cikkben a tudomdnyteriilet, tudomédnyag és diszciplina
kifejezéseket egymds szinonimdjaként kezelem.

* A helyzet ezen a téren meglehetSsen sajatos: a tudomdnyteriiletek
egységes kezelése a tudomdnyteriiletek sajatossdgai miatt nem
célszeri. A tudomdnyteriiletekre bizott dnértékelés (példdul az
Egyesiilt Kirdlysagban folytatott Research Assessment Excercise)
is vezethet azonban nehezen megoldhaté kérdésekhez, példdul a
tobb diszciplindt érint6 kutatdsok kapcsdn (Canning, 2005). Ez
anndl is égetSbb kérdés, mert az ilyen kutatdsok szerepe felértéke-
18dni 14tszik (14sd példdul Gibbons — Limoges et al., 1994).

4 Ebben az un. humboldti egyetemeknek volt ttor§ szerepiik,
amelyek mikodésének meghatdrozé elemévé vilt az oktatds és
kutatds egysége.

5 Az angolban haszndlt ,,Mode 2 Knowledge” kifejezésre nem ta-
laltam még elfogadott, széles korben haszndlt magyar termino-
l16giat.
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¢ Becher és Trowler (2001) méar konyviik beszédes cimével
(Academic tribes and territories) is rimutatnak a tudomdnyterti-
letek értelmezésének e kettGs lehetSségére, és ezért kiilonboztetik
meg a vaddszteriileteket (azaz az érdeklddési teriileteket) és a raj-
tuk €16 torzseket (azaz kozosségeket).
Erdemes megemliteni, hogy a tudomdanyteriileteket szdmos mé-
don prébaltak meg elkiiloniteni. A leggyakrabban el6fordulé cso-
portositasok kozé tartozik a mar emlitett kemény és puha tudoma-
nyok, a fejlett paradigmdval rendelkezd és a preparadigmatikus
allapotban 1év§ tudomanyok, illetve a magas és alacsony kon-
szenzusu tudomdnyok. Nem vildgos azonban, hogy e csopor-
tositdsok mennyiben fednek 4t, és mennyiben jelenitenek meg
eltér6 koncepcidkat (Braxton — Hargens, 1996). Ez al6l Becher
és Trowler csoportositdsa sem jelent kivételt.

Becher és Trowler azokat a tudomaényteriileteket, ahol az intéz-

mények kis jatékteret hagynak az egyéni megolddsoknak, kon-

vergens kozosségeknek, mig a tolerdnsabb kozosségeket diver-

gens kozosségnek nevezik (Becher — Trowler, 2001: p. 185.).

Szerintiik a konvergens kozosségeknek egységes, standard sza-

balyai vannak a kozosség egészében, mig a divergens kozosségek

nem jellemezhetSek ilyen médon. A divergens kozosségekben az
egységes standardok inkabb a diszciplindkban miikods iskoldkra
jellemzdk. A kemény tudoményteriileteken miikods kozosségek
tobbnyire konvergensek, hiszen ott jellemz&en egy paradigma
domindlja az egész tudomadnyteriiletet. A puhabb tudoményterii-
leteken ugyanakkor legtobbszor egy idSben tobb paradigma is

1étezik tobbféle (egymadstdl divergdld) kozosségekkel, igy ott a

deviancia is jobban elfogadott.

Nem vildgos azonban Becher és Trowler értelmezésébdl, hogy ha

a kemény diszciplindk konvergensek, a puhdk pedig divergensek,

akkor mi értelme van a konvergens-divergens dimenzi6 beveze-

tésének (lasd Braxton — Hargens, 1996). Becher és Trowler sze-
rint vannak kivételek, amelyek indokoltta teszik az j dimenzié
bevezetését. Ezzel kapcsolatban a torténelem tudoméanyteriiletére
hivatkoznak, amely az § taxonémidjukban tiszta és puha disz-
ciplina, mégis konvergens kozosségként jellemezhetS (Becher —

Trowler, 2001: p. 187.). Szdamomra ez az egy példa kevéssé tlinik

meggy6z38 érvnek.

° Erdemes megjegyezni, hogy mig Trowler (1998) birdlta tobbek
kozott Becher elss, 1989-ben megjelend konyvének kiaddsat, ad-
dig a méasodik kiaddsnak mar maga is tarsszerzgje volt. Az is igaz
ugyanakkor, hogy a médsodik kiaddsban madr azt irjak: ,,nem amel-
lett érveliink, hogy tiszta, egy-az-egyhez kapcsolat van a tudds
formdi és az azokat képvisel6k kultirdjanak jellemzdi kozott”
(Becher — Trowler, 200:] p. 182.).

10 Egy zsiifolt virosban az emberek céltudatosan és sietve halad-
nak céljaik felé, és kevésbé lehetséges a kdszdlds vagy kényel-
mes séta, ami inkdbb az ,,el6varosokban” és ,,vidéken” jellemzd.
Becher és Trowler ezekkel a hasonlatokkal érzékelteti az egyes
tudomadnyteriiletek kutatdsi kornyezetét, azaz a versengés vagy
az id6tényezs szerepét.

' Neumann példdul tgy taldlja, hogy azokon a teriileteken, ahol
nagyobb konszenzus uralkodik, ott gyengébb a személyes ér-
dekérvényesités megitélése és kedvezSbb a kollektiv targya-
lasok iranti attitid (Neumann, 1980, idézi Braxton — Hargens,
1996: p. 27.).

12 Ennek érdekes példdjat adja Lapping ([2005]), aki négy angol
egyetem didkjainak magatartdsat figyelte meg kiilonboz§ 6ra-
kon. Megfigyelései szerint a politikai elmélet kurzus (egy puha
és alkalmazott teriilet) kevésbé diszkurziv, mint az angol iroda-
lom kurzus (egy puha és tiszta tudomanyteriilet). Mds szavak-

-
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kal a politikai elmélet kurzuson nem ismerték el egyenlGként a
felvetett probléma kiilonboz§ interpretdldsait, amely jelentkezett
az oktatdsi médszerben és az eltér§ (nem elfogadott) véleményt
nyilvanité didkok marginalizdléddsaban is. Ezek a jelenségek
nem voltak megfigyelhetéek az angol irodalom kurzuson, mert
ott magdnak a probléménak a definidldsa, annak mélységének és
sokszintiségének megértése volt a cél, nem pedig a belSle kovet-
kezG egyéni és tarsadalmi dontések megvitatédsa.

13 A tudds ot vizsgdlt jellemzGjét 6t skédldn vizsgdltdk. A jellemzGk
és skélak a kovetkez&ek voltak (Paulsen — Wells, 1998: p. 368-
369.):

1. struktira (a tudds egyszerd és egymadstol kiilondllo tényekbdl
all 6ssze vs. a tudas komplex és egymadssal osszefiiggd fogal-
makbdl all dssze),

2. bizonyosséag (a tudas abszolit vagy bizonyos vs. a tudés tapo-
gatédzo és fejléda),

3. forrés (a tudds valamely autoritasbol/tdl fakad vs. a tudds az
érvelés eredménye),

4. sebesség (a tanulds vagy gyorsan megy végbe, vagy egyélta-
14n nem vs. a tanulds fokozatosan megy végbe),

5. a didk kontrollja a tudds megszerzése felett (a tanulds képes-
sége adott, irdnyithatatlan és nem valtoztathat6 vs. a tanuldsi
képesség fejleszthetd és idGvel irdnyithato.

14 Fejlédéselméletek mar az 1960-as évektdl kezdGdGen 1éteznek,
de ezek az dltaldnos episztemoldgiai fejlédésre vonatkoznak. Itt a
diszciplina-specifikussag és -dltalanosithatésdg a kérdés.

15 A peer review mddszernek azt nevezziik, amikor a kutatdsi telje-
sitményt (azaz a cikk relevancidjat, Gjszertiségét) a hasonl tudo-
manyteriileten dolgoz6 kollégak értékelik.
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MULTIKULTURALIS SZERVEZET

ES IDENTITAS

Jelen cikk célja a multikulturilis szervezet fogalmanak ujraértelmezése, amelyet a kovetkezo 1é-
pések mentén valdsit meg: (1) a relevans tudomanyteriiletek azonositiasa — szervezeti kultura és
munkahelyi diverzitas — és komplementaris jellegiik bizonyitasa (ki)alakulasuk torténeti ivének
parhuzamos bemutatasa révén, (2) a tudomanyteriiletek torténeti alakulasat hiien megragadni
képes, rendszerezé elméleti keret kivalasztasa és bemutatasa, (3) a multikulturalis szervezet f6bb
dimenzidinak azonositasa, valamint (4) a multikulturalis szervezeti kontextus meghatarozasa a
fentiekben meghatarozott dimenzioknak az elméleti keretben vald értelmezése révén.

Kulcsszavak: multikulturalis szervezet, diverzifikacio, szervezeti kultura

Multikulturdlis jelz&vel a kiilonbdz6 nemzeti kultdra-
kat felolel kontextusokat szoktuk dltaldban jellemezni.
Jelen cikkben azonban, ezt a fogalmat sokkal tdgabban
értelmezem, a szervezeti kontextusban megtaldlhaté to-
véabbi kultirdk — szakmai, generacids, osztély, hierarchia
— sokszintiségére hivom fel a figyelmet, és kisérletet te-
szek a fogalom ezek tiikrében valé djraértelmezésére.
A cikk céljat a kovetkezd 1€pések révén valdsitom meg:
(1) a relevdns tudomdnyteriiletek azonositdsa — szerve-
zeti kultdra és munkahelyi diverzitds — és komplemen-
taris jellegiik bizonyitasa (ki)alakuldsuk torténeti ivének
parhuzamos bemutatdsa révén, (2) a tudomdnyteriiletek
torténeti alakuldsiat hiien megragadni képes rendsze-
rez6 elméleti keret kivalasztasa és bemutatdsa, (3) a
multikulturdlis szervezet f6bb dimenzidinak azonosita-
sa, valamint (4) a multikulturalis szervezeti kontextus
meghatdrozasa a fentiekben meghatarozott dimenzidk-
nak az elméleti keretben val6 értelmezése révén.

Relevans tudomanyteriiletek

A multikulturdlis menedzsment Osszetett kutatdsi te-
riilete foglalkozik mindazokkal az eltér§ kulturdlis
és demografiai hatdsokkal, amelyeket az alkalmazot-
tak magukkal hoznak a szervezetekbe, ahol dolgoz-
nak (Sackmann, 1997; Heidrich, 2000; Martin és tsai,
2006; Prasad és tsai, 2006). A multikulturalizmust atte-
kint6 szakirodalom hangsilyozza a megkozelitések és

a kutatési érdekek sokféleségét, valamint azt, hogy az
egyes tanulmanyok mds és mas szervezetelméleti alapo-
kon nyugszanak (Chevrier, 1993; Nkomo — Cox, 1996;
Nemetz — Christensen, 1996; Bokor, 2000; Parker, 2000;
Martin, 2002; Sackmann — Philips, 2004; Martin és tsai,
2006; Kulik — Bainbridge, 2006; Nkomo — Stewart,
2006; Romani, 2010). A témaban irott cikkek attekintése
soran felttint, hogy ezek val6jaban kiilonb6z6 tudomany-
teriiletekrdl — szervezeti kultira, munkahelyi diverzitas
és Osszehasonlité kultdrakutatdsok (cross-cultural
management) — szarmaznak. Emellett sem az 6sszefog-
lalé cikkek, sem pedig az éltaluk vizsgalt kutatdsok nem
vették figyelembe a mas tudoméanyteriileteken irédott ta-
nulmédnyokat. E tudomdnyteriileti rovidlatds egyik lehet-
séges oka az, hogy az 6sszefoglalo cikkek az osztalyozasi
szempontokat magukbdl az attekintett tanulmanyokbol
vették at. Ez aldl csak Sackmann és Philips (2004), va-
lamint Romani (2010) dsszefoglal6 cikke jelentett ki-
vételt. Sackmann és Philips (2004) azt tekinti at, hogy
milyen kontextudlis hatdsok befolydsoltdk a munkahelyi
kultirdaval (workplace culture) kapcsolatos tanulma-
nyok fejl6dését a szervezeti kulttra és az 6sszehasonlitd
kultdrakutatdsok teriiletén. Ily mddon irdsuk szervezs-
elve az 4ttekintett tanulmanyokon kiviilrél szarmazik.
A szerz8k a kultira és menedzsment tanulmanyozasa-
nak hdrom lehetséges irdnyzatat kiilonboztetik meg: a
nemzeti kultirak kozotti 6sszehasonlitast (cross-national
comparison), az interkulturalis interakciét (intercultural
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interaction) és az osszetett kultirdk (multiple cultures)
vizsgalatét. Felszinre hozzak az egyes irdnyzatok mogott
meghiz6do elméleti alapfeltevéseket, s ezdltal rd tudnak
mutatni azokra a hasonlésdgokra is, amelyek 6sszekotik
a kiilonbdz6 tudoményteriileteken sziiletett tanulmanyo-
kat (pl. a szervezeti kultira és az dsszehasonlité kulti-
rakutatdsok teriiletén sziilet§ cikkek egyarant foglalkoz-
nak azzal, hogy a nemzeti kulturdlis kiilonbségek miként
befolydasoljdk a vezetési stilust, illetve a szervezeti telje-
sitményt). Ennek az attekint$ tanulmanynak ugyanakkor
két fontos hidnyossdga van: (1) nem reflektal tudatosan
arra, hogy az attekintett frdsok eltér6 tudoméanyteriile-
tekr6l szarmaznak (6sszehasonlité kultdrakutatdsok és
szervezeti kultira), illetve e helyzet esetleges okaira és
lehetséges kovetkezményeire; tovabba (2) nem terjed
ki a kritikai megkozelitést alkalmazé tanulmdnyokra.
E két hidnyossdgot Romani (2010) orvosolja, amikor
1j keresztmetszetet (cross-cutting field) nyit és bevezet
egy kordbban nem hasznélt fogalmat: , kultira és me-
nedzsment” (C&M). E fogalommal utal mindazokra a
kutatdsokra, amelyek a kultdra és a szervezeti magatar-
tas kozotti kapcsolatot vizsgéljak. Ide tartozénak tekinti
az Osszehasonlité kulturakutatdsra, a nemzetkdzi me-
nedzsmentre és a szervezeti kultirdra vonatkozé — kii-
16nb6z8 elemzési szinteken sziiletett — tanulmanyokat,
s ezzel lehet6vé teszi a kiilonbdzd tudomanyteriileteken
dolgozé kutaték szamdra, hogy egymds munkdjaval
megismerkedjenek. A kiilonboz$ tudomdnyteriiletek-
6l és paradigmdkbdl szarmazé tanulmédnyokat egy ha-
romdimenziés keretben helyezi el, ahol az egyes ten-
gelyek a kovetkezSk: ,,univerzilis/specifikus”; ,igaz
rd/mondjdk rd” (is/said to be’); struktirdk/egyének
(structures/individuals). Ebben a vonatkozisban érde-
kes megfigyelni, hogy a kiillonb6z§ tudoményteriile-
tekr6l szarmazo, de a koordinata-rendszer azonos me-
zejébe es6 tanulmanyok a nélkiil kiiszkodnek egyazon
problémédval, hogy egymds eredményeihez érdemben
hozz4 tudnanak jarulni. Igy példdul az ,.egyetemes” és
,-mondjak r6la” mezd&ben olyan tanulmanyokat taldlunk
a szervezeti kulttra teriiletén beliil, amelyek a szerveze-
ti kultdraval kapcsolatos kiilonbdzg diskurzusokat vizs-
galjak, és ezekhez kapcsol6dd eltérd eldfeltevéseket,
érdekeket lepleznek le, valamint ezek kovetkezményeit
targyaljak (pl. Willmott, 1993). Mikdzben a munkahe-
lyi diverzitdssal kapcsolatos kutatdsok kdzéppontjdban
,-a masikkal” kapcsolatos vitdk &llnak (pl. Zanoni —
Janssens, 2004), s (szintén) a kiilonbségekhez kot6dd
eltérd érdekeket leplezik le.

A fentiekbdl kovetkezik, hogy az egyes tudomanyte-
riiletek kozotti kiillonbségek a multikulturalizmus kuta-
tdsdra vonatkozdan nem magyarazhatok pusztin az elté-
6 elemzési szintekkel, mint a szervezeti vagy a nemzeti
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szint. Okuk inkdbb a tudomanyteriiletek kialakuldsaban,
torténeti hatterében és abban keresendd, hogy a vizsgilt
problémdknak eltérd aspektusat hangsilyozzak.

Ahhoz, hogy a szervezeteken beliili kulturélis komp-
lexitds természetének — igy a szervezeti tagok eltérd
kotddéseinek (hovatartozdsit) — a mélyebb megértését
lehet&vé tegyem, els 1épésként két tudomanyteriiletet
vélasztottam érdemi forrdsnak a fenti attekintd tanulma-
nyok alapjan. (1) A szervezeti kultdra szakteriiletén r6-
dott mindazon tanulmanyokat, amelyek a szervezeti hata-
rokat keresztezd (cross-cutting) és a bedgyazott (nested)
szervezeti (szub) kultirdkra reflektdlnak. (2) A munka-
helyi diverzitds kutatdsdnak azokat az eredményeit, ame-
lyek a rendszeresen munkahelyi diszkriminécidba iitkdzd
csoportokkal foglalkoznak (pl. ndk, etnikai kisebbségek).
Kovetkez6 1épésként rovid torténeti dttekintést nytjtok a
két tudomdnyteriilet eredményeirdl, visszanytlva a me-
nedzsmentkutatdsok olyan uttér6 gondolkodéihoz, mint
Taylor, Fayol és Mayo (1. tdbldzat). A célom kettds:

1. Bizonyitom, hogy a széban forgd két tudomdnyte-
riilet mindvégig ugyanazokkal a problémakkal fog-
lalkozott — (a) kiilonbségek (és hasonldsagok) léte
a szervezetekben, valamint azok hatisa a szervezeti
1étre, és (b) egyenlbtlenségek (ki)alakitdsa és fenn-
tartdsa a kiilonbozd szervezeti csoportok kozott
— azoknak eltérd dimenziéit hangsilyozva. A két
tudomadnyteriilet fejlédésének ily médon megvalé-
sitott 0sszehasonlité bemutatdsaval illusztrilom a
két tudomanyteriilet komplementdris jellegét.

2. Tovabba rédmutatok arra, hogy a munkahelyi
diverzitds teriilete képes a szervezeti kultdra
megértését gazdagitani azéltal, hogy torténeti és
tarsadalmi vonatkozdsokkal egésziti ki a szerve-
zeti szubkultdrdkra vonatkoz6 ismereteinket.

Elméleti keret

A torténeti attekintést kovetSen sziikségesnek tartom
egy olyan rendszerezd elméleti keret definidlasat, amely
segitségével attekinthet6vé védlnak a relevansnak itélt
tudomdanyteriiletek. Ennek targyaldsa sordn a szerveze-
ti kultdrat fogadom el alapvetd, kiindulasi tudoményte-
riiletnek, és kiegészitem a munkahelyi diverzitds tanul-
manyokbdl szarmazé relevans felismerésekkel.

A szervezeti kultirdval foglalkozé 6sszefoglal6 cik-
kek kiilonféle rendszerezéseket kindlnak a tanulmanyok
meta-teoretikus alapfeltevése szerint (Smircich, 1983),
a szerzGk altal kovetett antropoldgiai iskoldk alapjan
(Allaire — Firsirotu, 1984), torténeti fejlédés szempont-
jabol (Martin €s tsai, 1996, Martin €s tsai, 2006) vagy
Burrell és Morgan (1979) tipolégidja mentén (Nemetz
— Christensen, 1996; Parker, 2000).
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1 . tabldzat

A multikulturalizmus torténeti (kronoldégiai) hattere a munkahelyi diverzitaskutatasban és
a szervezeti kultira elméletében

Munkahelyi diverzitis

Szervezeti kultira

Korai gyikerek
A kiilonbségek elhallgatdsa

A korai menedzsment-szakirodalom (pl. Fayol, Taylor) ,,a diverzitds fogal-
mdnak hidnydval tiintet” (Nkomo — Stewart, 2006: p. 521.).

A Hawthorne-i tanulméanyok a vizsgdlodds fokuszat a szervezetben dolgozé
egyénre helyezik 4t, de nem tesznek emlitést pl. a nemi szerepek kérdésé-
181, annak ellenére sem, hogy léteztek tisztdn nSkbdl és tisztdn férfiakbol
4all6 munkahelyi csoportok is; valamint arrdl sem, hogy a nék koziil sokan
bevéandorldk voltak (Billing — Sundin, 2006). Ezek az egyetemességre haj-
16 megkozelitések figyelmen kiviil hagytdk a kiilonbozd csoportidentitdsok
gondolatdt (Nkomo — Stewart, 2006).

Taksa (1992) értelmezése szerint Taylor kulturélis kérdések-
kel foglalkozott: igyekezett arra biztatni az alkalmazottakat,
hogy szakitsanak a ,diszfunkciondlis” ellenkultirdkbdl
szdrmaz6 kollektiv ellenkezéssel, és mint alkalmazottak
osztozzanak a kozos célokon (amelyeket a vezetés hatéroz
meg!). Taksa (1992) szerint a kultirdhoz szorosan kapcso-
16d6 osszefiiggésekre akadhatunk Fayol munkdjdban is, aki-
nél az ,.esprit de corps” kdzponti fogalom volt.

A Human Relations iskola egyik fontos feltételezése, hogy
a dolgozok a munkdn kiviili vildgbdl hozzdk magukkal az
értékrendjiiket és hiedelmeiket, és ezek aztdn a munka te-
riilletén és a szervezet irdnti elkotelezettség terén is befo-
lyasoljak attitidjeiket (Parker, 2000). Ennek megfelelGen
a munkdval kapcsolatos értékek fogalmdt a beosztotti ré-
tegre korldtoztdk és a vezet§ségrdl emlitést sem tettek. E
mulasztds révén élesen elkiilonitették a dolgozokat a veze-
t6ktS1, anélkiil, hogy elismerték volna, hogy a szervezete-
ken beliil szubkultirdk léteznek (Parker, 2000)'.

A kiilonbségek kezelése

Megjelenik ,,a diverzitds menedzsmentjének” (managing diversity) gon-
dolata, amin azt értik, hogy a vallalatoknak kezelniiik kell munkavallaléik
diverzitdsat — nem azért, mert a torvény vagy az etikai normék ezt megkove-
telik, hanem mert ha igy tesznek, az gazdasagi, versenyképességi elényokkel
jarhat a szervezet szdmdra. Ily modon a munkahelyi diverzitds a felsd vezetés
irdnyitdsa ald keriil, figyelmiik kozéppontjdban pedig a marginalizdlt cso-
portok asszimildldsa, illetve integrdldsa dll. A kisebbségi tagokkal szemben
az az elvdras, hogy asszimildlédjanak, a szervezet tagjait pedig ,,szinvak”
hozzéallasra oktatjak, azt sugalmazva, hogy a demografiai kiilonbségek nem
szamitanak. A figyelem kozéppontjdban a diverzitds mint potencidlis konf-
liktusforrds dll, melyet a felsd vezetésnek menedzselnie kell.

1979 — Ebben az évben sziiletett meg a szervezeti kulti-
ra, mint tudomdnyteriilet (Barley és tsai 1988)%. Robba-
nésszerien megnd az idevdgd szovegek szdma — olyan
menedzsmentguruk tolldbol, mint Ouchi (1981), Deal és
Kennedy (1982), Peters és Waterman (1982), s az elméleti
szakemberek is hallatjdk a hangjukat, pl. Schein (1985),
Quinn (1983), Hofstede és tsai (1990). A kultirdt fiigget-
len szervezeti vdltozonak tekintik, amelyet a felsd vezetés
menedzselni tud. A cél az, hogy ers, egységes szervezeti
kultdra j6jjon 1étre a fokozott szervezeti teljesitmény szol-
gélatdban. A hangsily a szervezeti integrdciora esik.

A kiilonbségek
megbecsiilése

A diverzitds menedzselésének (managing diversity) helyét dtveszi a
diverzitdsmenedzsment (diversity management) és a diverzitds igenlése
vagy nagyra becsiilése. Ez a megkozelités hangsilyozza a méssdgban rej-
16 értéket, széles kord szervezeti valtozast tesz sziikségessé, de sajnos vak
marad a kérdés hatalmi aspektusat illetGen (Prasad és tsai., 2006). A m4s-
sdgot ebben az esetben olyan célokra haszndljak fol, mint pl. a kiilonboz8
piacok folotti ellenGrzés vagy legitimacié megszerzése®. A figyelem kozép-
pontjdban az dll, hogy a diverzitds miért j6 a szervezemek. Esszencialista
értelmezést alkalmaznak a kiilonféle identitdskategdridkra és azokat egyéni
Jjellemzdknek tekintik (Nkomo — Stewart, 2006).

A figyelem fokusza az erds, integrélt szervezeti kultirar6l
dthelyezddik a kiilonféle szubkultirdk vizsgdlatdra. Ezek
ugy jelennek meg, mint amelyek el§zetesen meghatdrozott
kateg6ridk mentén vildgos hatdrokkal rendelkeznek. A ka-
tegdridkat a szervezeti struktira szerint (vizszintes/funkci-
ondlis vagy hierarchikus/fiiggdleges), illetve demografiai
jellemz8k (pl. szakma, faji hovatartozds, nem, kor, alkal-
mazds id6tartama) lehet meghatdrozni (pl. Sackmann,
1997 4ltal szerkesztett kotetben megjelent tanulményok).

A kiilonbségek megkonstrudldsa

Megkérdgjelezik, hogy a diverzitds esszencialista természetd jelenség vol-
na, amelyet kisebbségi csoportok hordoznak. Kritikai tanulményok elemzik
egyes szervezetek jellegzetességeit nemi szerepek vagy ,,rasszok” tekinte-
tében. A figyelem kozéppontjdban itt az 4ll, hogy a nemi szerepek és a kii-
16nb0z8 faji csoportok hogyan fogalmazdédnak meg az egyes szervezeteken
beliil; illetve hogy ezek a folyamatok miként hozzak Iétre és tartjak életben
a szervezetekben az egyenlStlenséget (Nkomo — Stewart, 2006; Prasad és
tsai, 2006). A posztmodern tanulmédnyok a kiilonboz§ identitdsok fogalmi
megragaddsakor azokat osszetett, sokoldald és véltoz6 konstruktumoknak
tekintik, amelyek tdrsadalmi kontextusban, torténeti valtozdsok sordn ala-
kulnak ki, s ily médon ellentmonddsoknak és véltozdsnak vannak kitéve.
A figyelem kozéppontjdban itt az ll, hogy miként zajlik a szervezeten beliil
az identitds kialakitdsdnak folyamata (Nkomo — Stewart, 2006).

Kritikai tanulmédnyok foglalkoznak a szervezeti kultirdk
sokféleségével, és felteszik a kérdést, kinek az érdekét
szolgdljak a kultdrakutatdsok (pl. Parker, 2000). Ennek a
gondolati elmozduldsnak jo példdi azok a szdvegek, ame-
lyek a feminista elméletek felhasznaldsdval tanulmanyoz-
zdk a szervezeti kultdrdt (pl. Mills, 1988; Aaltio — Mills
— Helms Mills, 2002). A posztmodern tanulmanyok a szer-
vezeti kultirdk komplexitdsdval, Osszetettségével, valamint
azok viltoz6 hatdraival foglalkoznak. A szervezeten beliili
realitdsokhoz mindenkor szdmos kiilonboz6 értelmezés
kapcsolddik, és ezek maguk is dllandé mozgdsban, alaku-
lasban vannak. Itt az azonosulési folyamat kap kozépponti
jelentdséget (pl. Sveningsson — Alvesson, 2003).
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Figyelembe véve, hogy a kulttraval kapcsolatos ku-
tatdsokra milyen 6ridsi hatdst gyakorolt a Martin és tsai
(1996) éltal javasolt elméleti keret, valamint azt, hogy a
szerzGk a szervezetikultira-kutatasok kronolégiai fej-
16dését kovetve alakitottdk ki, igy hifen tiikrozi annak
alakulasat, szakirodalmi attekintésemet erre a modellre
épitem. Tovéabbi lényeges érv a rendszerezd elméleti
keret kivédlasztdsdban — amint ezt a késébbi részletes
kifejtés sordn latni fogjuk —, hogy a keret 1ényegi di-
menziéi képesek megragadni a két tudomdanyteriilet
altal vizsgalt kdzponti problémadkat: kiilonbségek (és
hasonl6sagok) 1éte a szervezetben, valamint az egyen-
I6tlenségek kezelésének vagy megkonstrudldsdnak kér-
dése. Ugyanakkor — Alvessonnal (2010) egyetértésben
— elismerem a tipoldgidk miivi természetét, s azt, hogy
ezek a konstruktumok csupdn egy lehetséges eszkozt
kindlnak a tanulmanyozott teriilet értelmezéséhez. En-
nek megfelelGen a kivalasztott elméleti keret timogatja
a feltérképezést, de {6 célom vele nem az, hogy min-
dent megjelenitsek, ami a szervezeti kultira és a mun-
kahelyi diverzitds teriileteken 1étezik, hanem hogy a
segitségével lehet6vé tegyem a szakirodalmakban val6
tdjékozodast és a multikulturalizmus természetének
megértését és f6bb dimenzidinak azonositasat.

A Martin és szerzGtarsai (Meyerson — Martin, 1987;
Martin, 1992, 2002; Martin €és tarsai, 1996) altal beve-
zetett elméleti keret értelmében barmely szervezeti kul-
turdt harom kiilonbdz8 perspektivabol vizsgéalhatunk:
az integracid, a differenciacié és a fragmenticié. Ez
a dimenzid j6l megragadja a szervezeti kontextusban
1étezd kiilonbségekhez és hasonlésdgokhoz vald eltérd
viszonyuldsokat, amint azt a kés6bbiekben részletesen
is kifejtem. Legfrissebb munkajukban Martin €s tarsai
(2006) a fenti f6 dimenzié mellett egy tovabbi szem-
pontbdl is vizsgaljdk a szervezeti kultirat, mégpedig a
benne tiikkr6z6d6 érdekek nézGpontjdbol. Az erre vo-
natkoz6 tengely két végén a menedzseri, illetve a nem
menedzseri érdekek dllnak, az el6bbi elhallgatja, mig
az utébbi kihangsilyozza a szervezeti egyenlGtlensé-
gek kérdését. Az itt kovetkezd alfejezetben ezt a {6
dimenziét (integracid, differenciicid, fragmentécio),
valamint a menedzseri-nem menedzseri dimenzibt ve-
szem tekintetbe.

Mielé6tt figyelmiinket azon frasok felé forditanank,
amelyek a fenti két dimenzid altal meghatarozott me-
zOkben talalhatéak, roviden leirom a f6 dimenzié al-
tal felkinalt harom lehetséges perspektivat (integracio,
differenciicio, fragmentécio).

Az integraciés perspektiva szervezeti szinten
konszenzus fennallasat, a kultdra kiilonféle szintjei
kozott pedig konzisztencidt feltételez (Meyerson —
Martin, 1987; Martin 1992; 2002). Az ett6l vald el-
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téréseket diszfunkciénak, mégpedig menedzselhetd
diszfunkciénak tekinti. Az integraciés nézGpontbdl
irédott tanulmdnyok normativ megkozelitéssel élnek:
az integraltsagtdl valé barmiféle eltérést sajnalatos hi-
dnyossdgnak értelmezik. A kultdra szerintiik az, ami a
szervezetben kozos; afféle ,tarsas ragasztoként” mi-
kodik, kiillonbségek pedig csupdn a felszinen 1éteznek
— ha kell6en mélyre dsunk, olyan alapfeltevésekre aka-
dunk, amelyeket a szervezet valamennyi tagja magaéva
tett (Schein, 2004). A kutatdsok altaldban egybemos-
sdk az ,.én” és a ,,mi” fogalmait, és az egész szervezet
kozosségére vonatkozdan irnak le érzéseket (Parker,
2000). Az integraci6s kutatdsok tobbsége ok-okozati
kapcsolatot keres a kultira és menedzsmentgyakorlat,
az alkalmazottak elkotelez6dése és a profit novelése
kozott. Tamogatjak a status quét, a valtozdsokat pedig
a vezetSk kezdeményezik és vezénylik le.

Felvetddik ugyanakkor egy fontos kérdés, ame-
lyet meg kell vizsgdlni, mielStt tovabblépnék a
differencidciés megkozelitésre, mdésként nem lehet
megérteni a két megkozelités kozotti 1€nyegi kiilonbsé-
get. Létrejohetnek-e szubkultirdk erds szervezeti kul-
tira mellett? Ha igen, mi ezek tartalma és funkcidja?

A kozépponti (pivotal) és periférids (peripheral)
értékek fogalmai alapjdn — amelyeket Schein (1988)
vezetett be — Boisnier és Chatman (2002) amellett ér-
vel, hogy az er8s szervezeti kultirdkban is 1éteznek
szubkultirdk. Véleményiik szerint a periférids értékek
a kiilonféle szubkultirak szamara fontosak, a dominans
kultira szdmara azonban kevésbé, s igy valik lehet&vé,
hogy egyes csoportokon beliil kulturilis kiillonbségek
jelenjenek meg. E perspektiva szerint a szubkultirdk
a domindns kultira értékeibSl emelkednek ki: egyes
szubkulturdlis értékek iitkozésbe keriilnek vele, mdsok
pedig nem. Itt fontos hangsilyozni, hogy az integracids
megkozelitésben — a fentiekben leirtaknak megfelelGen
— a szubkultdrdkat a domindns kultira szemszdgébdl,
ahhoz val6 viszonyuk alapjan hatdrozzdk meg. Martin
és Siehl (1983) szerint ezek lehetnek tdmogatd, semle-
ges vagy ellenkultirdk, a hangsily pedig a domindns
kultira és a szubkultirdk kozotti interakcidkon van.
Igy tehdt a kozépponti és periférids értékeket a fent
emlitett tipologidba beépitve az erds, koherens és kon-
zisztens kultirdkban is elképzelhet6vé valik szubkultd-
rék létezése. A tdmogat6 szubkultirdk tagjai er6sebben
ragaszkodnak a f6 értékekhez, mint maguk a dominéns
csoport tagjai. A semleges szubkultirdk tagjai egyet-
értenek a domindns kulturdlis értékekkel, de egyben
ragaszkodnak sajat, eltérd, de ezekkel nem iitk6zd érté-
keikhez. Az ellenkultiira tagjai a szervezet f6 értékeivel
itk6zo értékeket vallanak magukénak. A széban forgd
perspektiva értelmében azonban ez nem feltétlen jelent
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fenyegetést a szervezet atfogd kultirdjara nézve — akar
ugy is tekinthetd, mint ami erdsiti a domindns kultirat.
Erre pedig gy keriil sor, hogy a szervezet f6 értékei és
az ellenkultira értékei kozotti 6sszehasonlitds és refle-
xi6 révén lehet6vé vilik nyiltan megfontolni és megvi-
tatni azokat az értékeket, amelyeket kordbban magétdl
értetddének tekintettek, s amelyek ily médon kimon-
datlanul maradtak (Boisnier — Chatman, 2002).

A differencidciés megkozelités fokuszaban a kiilon-
boz8 szubkultirdk vizsgdlata all, amelyek e nézet sze-
rint el6re meghatarozott ismérvek koré szervez6dnek,
és korvonalaikat vildgosan meghizhaté hatarvonalak
jelolik ki. Meghatdrozdsuk lehetséges szempontjai: a
szervezeti struktira (vizszintes/funkciondlis vagy hierar-
chikus/fiiggbleges), az informalis hdlézatok, illetve a de-
mogréfiai jellemzdk (pl. szakma, faji hovatartozds, nem,
kor, munkaviszony idGtartama stb.). Az integracios és a
differencidciés néz&pont kozotti kiilonbség nem elem-
z€si szint kérdése (szervezet vagy csoport), hanem ab-
ban nyilvdnul meg, hogy az ut6bbi irdnyzat egynél tobb
szubkultdrara, valamint — implicit médon — ezek kap-
csolataira fordit figyelmet (egyszerre tartva szem el&tt
a kiilonbségeket és a hasonlésdgokat) (Martin, 2002).
A szubkultirdk kozotti kapcsolat lehet kdlcsondsen meg-
erdsitd, konfliktusos vagy fiiggetlen (Louis, 1985).

Adifferencidciés megkozelités jelentsége szamomra
nem csak abban all, hogy bevezeti a szubkultirdk fogal-
mat. Fontos ez a néz6pont azért is, mert korrigalni képes
az el6z6 megkozelités hatalmi viszonyok irdnti vaksd-
git. A hatalom irdnti érzékenység szempontjabodl elkii-
16nitjiik a horizontdlis €s a fiiggSleges differenciaciot.
A horizontalis (pl. szervezeti egységek szerinti) differen-
cidlédas éppoly vak lehet a hatalom irdnt, mint az integ-
raciés megkozelités, mig a fligg6leges megkiilonboztetés
(pl. nem szerint) kitiintetett érdekl6dést mutat a szerve-
zeten és csoportokon beliili hatalmi viszonyok és egyen-
16tlenségek irdnt. Az integriciés és a differencidcids
megkozelités kozotti mdsik f6 kiilonbség az, hogy mig
az el6bbi a domindns kultira és a szubkulttra kozotti vi-
szonyt tartja szem el6tt, az ut6bbi a kiilonféle szubkultd-
rak kozotti interakcidkkal foglalkozik, s ebben a keret-
ben a domindns kulttira fogalma nem létezik (létezhetnek
viszonylag nagyobb hatalommal biré szubkultirdk, de
nem lehet sz6 egyetlen, a szervezet egészére vonatkozo,
a tobbiekkel szemben dominans kulttrardl).

A fragmenticiés megkozelités esetében a figye-
lem kozéppontjdban az értelmezési (sensemaking) fo-
lyamat all: igy a tobbértelmiség és bizonytalansagok
megfogalmazdsa, valamint a szervezet hatdrain beliil
1étezd kiilonbozd kultirdk kozotti interakcidk, kol-
csonhatasok. Fragmentiacidés nézGpontbdl szemlélve
a differenciacidés irdnyzat konfliktuskozpontd, dualis
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gondolkodasa (pl. fehérek vs. feketék, vezet§ vs. be-
osztott, marketing vs. értékesités) tilsdgosan leegysze-
rdsitének tdnik, hiszen a szervezetekben értelmezések
sokféleségével kell szamolnunk, amelyek egymas mel-
lett 1éteznek és folyamatosan mozgésban, dramldsban
(flux) vannak (Martin, 2002). Ez a perspektiva kizarja
a konszenzus lehet6ségét a szervezet vagy szubkultd-
rak szintjén, s ehelyett konkrét témak koré szervezddd
kulturalis csoportosuldsok 1étezését feltételezi és 4llitja
vizsgaléddsdnak a kozéppontjdba.

A menedzseri-nem menedzseri tengely segitségével
az egyes tanulmanyokat aszerint tudjuk megkiilonboz-
tetni, hogy a vezetSk érdekeinek szem el6tt tartdsdval
irédtak vagy mds szemszogb6l. A menedzseri szem-
pontd tanulményok a kulttrat egyfajta szervezeti valto-
zénak tekintik, amelyet lehetséges menedzselni, illetve
megvdltoztatni, s ily médon ndvelni a szervezet telje-
sitményét, az alkalmazottak elkotelezettségét, lojalita-
sét és hatékonysagét (Martin, 2002). A nem menedzseri
szempontd tanulmanyok elismerik a szervezetben léte-
z0 kiilonféle értelmezéseket és lathatéva teszik, hogy
egyes érdekek miként keriilnek elStérbe, mikozben
masokat elnémitanak, vagy figyelmen kiviil hagynak
(Martin és tsai, 2006).

Mielétt tovabblépnék és az elfogadott elméleti ke-
reten beliil meghatdrozndm a multikulturélis szervezeti
kontextus fogalmat, értelmezem az elméleti keret két
dimenzidja 4altal definidlt keresztmetszeteket. A ko-
vetkez$ szakaszban tehdt a f6 dimenzié (integracio,
differenciicié és fragmentécid) és az érdekek dimen-
zi6ja (menedzseri és nem menedzseri) mentén el6for-
dulé kombindacidkat ismertetem, bGvebb attekintést a
négy leggyakrabban haszndlt keresztmetszetr§l adva
(integraciés-menedzseri, differencidcids-menedzseri,
differencidciés-nem menedzseri és fragmentacids).

Az integriciés és f6ként a menedzseri szempon-
td tanulmanyok A&ltaldban gyakorlati orientaltsagu-
ak (Barley és tsai, 1988). Ebben a keresztmetszetben
megtaldlhatéak az ismert ,,menedzsmentguruk” irdsai
(pl. Peters — Waterman, 1982; Deal — Kennedy, 1988;
Ouchi, 1981), valamint azon tanulményok is, amelyek-
nek célja a szervezeti problémdk feltardsat és megol-
dasat megkonnyitd kultiramodellek megalkotdsa (pl.
Cameron — Quinn, 1999; Schein, 2004). E tanulma-
nyok a kultirdt mint a szervezet k6zos norma- és ér-
tékrendszerét definidljak. E tényez&ket a menedzsment
képes befolyasolni, de csak akkor, ha megérti azok tar-
talmét és a mogottes struktirdkat. ,,E16bb pontosan 4t
kell latnunk, mi is zajlik egy-egy konkrét szervezetben,
ahelyett, hogy ajtostul rontandnk a hizba, hogy megta-
nitsuk a vezetGket, mit is csindljanak a szervezeti kul-
tirdjukkal.” (Schein, 1990: p. 110.)
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Ezek a tanulmanyok statikus képet nydjtanak a
szervezeteken beliili konszenzusrél. A menedzsment
felelGs azért, hogy a szervezet és annak kultirdja jol
alkalmazkodjék a kdrnyezethez és elérje a bels6 egyen-
suly és integriltsdg azon dllapotat, amely a tdléléshez
sziikséges (Schein, 2004). Ez a megkozelités rendsze-
rint nem vesz tudomadst a konfliktusokrdl, vagy pedig
ugy tekint rdjuk, mint ami kédros hatdssal van a szer-
vezetben kivanatos homogén kultirdra (Martin, 2002).
E tanulmanyok lehetséges céljai a kovetkezSk: (1)
szervezetikultira-tipoldgia definidldsa (pl. Cameron —
Quinn, 1999; Jarjabka, 2001; Marmarosi, 2002; Kara-
csonyi, 2006), (2) joslasok megfogalmazdsa a kultirdk
és kiilonféle eredményvéltozok kozotti osszefiiggések-
re vonatkozéan (pl. a személy-szervezet illeszkedés
[P-O fit] szakirodalma®*), vagy (3) felhivjak a figyelmet
azokra a jelentésekre, amelyek a szervezeti gyakorlatot
befolydsoljak és magyardzzak anélkiil, hogy a fennéllé
hagyomanyt megkérdGjeleznék. Klasszikus példaként
megemlithet6 Barley (1983) frdsa a ravatalozokrol.

Az integricids, nem menedzseri megkozelitésnek az
alacsonyabb hierarchiaszintek kultirdjar6l sz6l6 tanul-
mdnyokat feleltethetném meg, de ezek kimondatlanul
egy menedzseri szubkultira Iétezését feltételezik, elem-
zésiiket pedig a kettd kozotti kiillonbségekre épitik, s ily
mddon az elméleti keret differencidciés mezejéhez kertil-
nek kozelebb, és ezért inkdbb ott targyalom majd Sket.

A differenciiciés és menedzseri szempontd tanul-
manyok a diverzitdsra, valamint a formalis (pl. funk-
cionalis, hierarchikus), illetve informalis (pl. baratsag)
alapu szubkultirdkra vonatkozodan tartalmaznak elkép-
zeléseket, mikdzben funkcionalista feltételezésekkel
élnek arra vonatkozdan, milyen stratégidk a legalkal-
masabbak a diverzitds menedzselésére. Targyaljak, mi-
lyen gazdaségi el6nyokkel jarhat egyéni, csoport-, illet-
ve szervezeti szinten, ha a szervezeti tagokat kulturalis
sokféleség jellemzi, s leirjak a bevalt gyakorlatokat,
amelyek révén a vezetSk ezeket a gazdasigi elényo-
ket megvaldsithatjak. Igy példaul Cox (2001) modellt
alkot a diverzitds sikeres menedzselési folyamatara
vonatkozéan, Thomas és Ely (1996) leirja, milyen val-
toztatasokra van sziikség a vezetSk viselkedésében és
attitidjében ahhoz, hogy egy diverz Osszetételd mun-
kavallal6i csoportot menedzselni lehessen, Dass és
Parker (1999) pedig tizenkét tipikus stratégiat ismertet
a diverz emberi er6forrds menedzselésére. Ezek a ta-
nulmédnyok az egyes kategdridkrél mint egyetemesrdl
és torténeti dimenziét nélkiilozorSl beszélnek, a java-
solt megolddsokat pedig minden vezet§ szdmdéra 4lta-
lanosan haszndlhaténak tekintik, s mint ilyenek, vakok
maradnak a hatalmi viszonyokra vonatkozéan. Trice és
Beyer (1993) kutatdsa j6 példa erre, hiszen a szerzdk a
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diszfunkcionalitas és az alkalmazkodas (funkcionalista)
nyelvét hasznaljak, mikozben azt is er§sen hangstilyoz-
zak, hogy a szervezetek multikulturalis kdzeget jelen-
tenek. A széban forgé megkozelitést alkalmazd kuta-
ték mérik a kulturdlis diverzitasnak a csoport, illetve a
szervezet teljesitményére és hatékonysigara gyakorolt
hatdsédt, de megvélaszolatlanul hagyjék azt a kérdést,
hogy a széban forgé kategéridk (maguk a kulturalis kii-
Ionbségek) miként és miért jottek 1étre, illetve milyen
kolcsonhatdsok érvényesiilnek kozottiik.

A differencidciés, nem menedzseri szempontd me-
z8ben, a fokuszban tovédbbra is a szervezeteken beliili
csoportok és ezek kolcsonhatédsai dllnak, 4m a kutatd
lat6terébe immar bekertilnek a csoportok kozotti egyen-
I6tlenségek is. A szervezeti kultira ,,jelentések vitatott
kapcsolata, egy tdrsas csoport sajatos értelmezései,
amelyek 0sszelitkozésbe keriilhetnek egy masik csoport
altal haszndlt jelentésekkel” (Parker, 2000: p. 87.). Az
egy-egy szervezeten beliili formdlis (vertikélis €s ho-
rizontélis) (Sharpe, 1997), vagy a szervezeti hatdrokat
keresztez§ (cross-cutting) etnikai (de Vries, 1997; Koot,
1997), foldrajzi (Parker, 2000), nemi (Burrus, 1997) és
szakmai (Bloor — Dawson, 1994) szubkultirdk megkii-
Ionboztetése révén ralatast nyeriink a szervezet egyes
csoportjai kozotti hatalmi egyenlStlenségekre, amelyek
koziil némelyik a szélesebb tdrsadalomban is érvénye-
siil§ diszkrimindciot tiikrozi. E tanulmanyok arra kivan-
csiak, ,,hogyan is szokds itt csindlni a dolgokat” — épp
azért, hogy ezt megismerve Uj eljarasmédokat vezethes-
senek be. A differenciacids, nem menedzseri szemponti
megkozelitést j6l szemlélteti Van Maanen (1991) cikke,
amelyben leirja Disneyland kultdrajat, hangstlyozva a
statusbéli kiilonbségeket és az ellenallasi technikakat,
amelyek egy sajat bevalldsa szerint er6s, homogén kul-
turdval rendelkezs szervezetnél alakultak ki.

A fragmenticiés nézSpontbdl sziilet§ tanulmanyok
Alvesson (2002) szerint 4j irdnyt mutatnak a kultira-
hoz kotddd jelenségek megértésében: (1) a figyelem
kozéppontjdban immar nem a szervezet, hanem az ott
1étezd kiilonbozd kozosségek allnak, (2) az elvont érté-
kek és hiedelmek helyett a tirsas érintkezés megfigyel-
het§ gyakorlatdt tanulméanyozzdk. Kevés tanulmany
foglalkozik tobbértelmtséggel és ir6dik a menedzseri
érdek nézGpontjabdl. E tanulmanyok szerzgit dltaldban
az ambiguitasnak a szervezeti teljesitményre gyakorolt
hatdsa érdekli. A klasszikus példa Weick (1991) leirdsa
a tenerifei repiilGtéren tortént szerencsétlenségrdl, ahol
is a szerz$ az ambiguitds gyakorlati kdvetkezményeit
irja le. A fragmentaciés nézSpontbdl irédott tanulma-
nyok zome azonban az egyensulyt keresi a menedzseri
érdekek és a kritikai megkozelitések kozott, és altala-
ban leiré hangot iit meg (Martin, 2002).
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Osszegzésképpen elmondhaté, hogy az elméleti ke-
ret eddig jellemzett — leggyakrabban hasznélt — mezd&i
eltérd feltételezések mentén abrazoljak a kulturélis kii-
lonbségeket €s a hozzajuk valé szervezeti viszonyula-

sokat, kiilonboz§ célokat fogalmazva meg.

* Az integraciés szemléleti tanulmanyok szerzdi
azonosulnak a menedzsment érdekeivel; felté-
telezik, hogy a vezetSk képesek kialakitani egy
domindns szervezeti kultirit, majd ellendrizni, és
sziikség esetén megvaltoztatni azt. A cél itt azon
eszkozok feltardsa, melyek révén a kiilonbségek
megsziintethetdk, az asszimilaciot helyezve a ko-
zéppontba.

* A differencidciés szemlélet(i és menedzseri érde-
ket képviseld irdsok a kulturdlis kiillonbségekben
lehet&séget latnak, feltételezve, hogy ezek a telje-
sitmény és a kreativitds noveléséhez vezethetnek,
ha a vezetés tudja, miként kell ezeket menedzsel-
ni. E tanulményok célja a kiillonbségek menedzse-
lésére sikeresen alkalmazhat6 stratégidk, eszko-
z0k meghatdrozasa.

* A differencidciés szemléletdl és nem menedzseri
szempontd tanulmanyok feltételezik a kiilonb6zd
szubkultirdk 1étét, és ezek konfliktusos viszonya-
ira valé reflexi6 lehet6vé teszi, hogy a szerzdk a
szervezetekben érvényesiild hatalmi viszonyok-
kal, valamint egyenl6tlenségekkel foglalkozza-
nak. Elemzésiik célja annak a feltdrdsa, hogy a
szervezetekben kialakul6 kiilonbségek miként
képesek fenntartani a meglévd egyenl6tlensége-
ket és hatalmi viszonyokat.

* A fragmenticiés megkozelitésli tanulmanyok
feltételezik a szervezet komplexitdsat, valamint
az 4llandéan mozgdsban és (at)alakuldsban levd,
sokrétd és nagyszdmu értelmezés 1étét. Céljuk a
konkrét téma koriil 1étrejovs, milékony kulturalis
csoportosuldsok feltardsa és bemutatasa.

Martin (2002) szerint a fentiekben részletesen ismer-
tetett harom nézGpont (integricids, differencidcids és
fragmentacids) egymads mellett [étezik, és egymast kiegé-
szit§ nézdpontokat kindl, a Lewis és Grimes (1999) 4l-
tal meghatdrozott parhuzamos technikdnak megfelelGen.
Fontos itt kijelenteni, hogy a perspektivdk kozott nem 4ll
fonn rangsor vagy hierarchia, hiszen a parhuzamos tech-
nika értelmében a kutaték a kutatds sordn megtett [épések
sorrendjétdl fliggetleniil ugyanazokat az eredményeket
érik el. Amig Hassard (1991) lényegileg négy kiilon ku-
tatast végzett egyetlen szervezetben, és amellett érvelt,
hogy tobbet tudhatunk meg egy szervezetrSl, ha a négy
paradigma szerint késziilt kutatdsok eredményeit tekintjiik
at, Martin (1992) interjukat készitett, és ebbdl az egyetlen
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kutatdsi anyagbdl vont le — az integrécids, differencidcids
és fragmentdcidés megkozelitéseknek megfeleld — ko-
vetkeztetéseket. Az 4ltala vizsgélt szervezet a felszinen
igen erGsen integrdltnak tdint, az interjuk mélyelemzése
azonban kimutatta, hogy a szervezetben differencidci6 és
fragmentéci6 is jelen van, azzal egyiitt, hogy ugyanakkor
bizonyos integracids vondsok is érvényesiilnek.

Parker (2000) kritizdlja a fenti harmas perspektiva
egylittes haszndlatdnak sziikségességét a kultira vizsgé-
latdban, azt allitva, hogy a fragmentéciés gondolkodds
nem mas, mint az el6z6 két perspektiva szintézise. Meg-
gy6z8dése szerint az els6 két megkozelités tilsdgosan
mivi, hiszen az integracié csupan a hasonlésidgokkal
foglalkozik, a differencidcié csakis a kiilonbségekkel,
mig valdjdban ezek a tényezdk egymads mellett 1éteznek,
hiszen a szervezetek egyszerre képviselnek kozosséget
és mutatnak megosztottsidgot, s igy egyik sem helytal-
16bb a mésiknél. Ha azonban gondosan attekintjiik Mar-
tin (2002) és Parker (2000) érvelését a szervezeti kulttra
természetére vonatkozdan, felfigyeliink rd, hogy a két
szerz$ egyetért abban, hogy a kultira komplex termé-
szetd. Mindketten azt allitjdk, hogy a szervezeti kultdra
egyszerre egységes és megosztott, véleményiik pedig
csak abban tér el, hogy a valésag e szeletét hogyan, mi-
lyen szervezdelv mentén érdemes tanulmanyozni. Mar-
tin (2002) fokozatosan a megértés mellett érvel, mig
Parker (2000) azt allitja, hogy csak a maga komplexita-
sdban érdemes vizsgalddni. Ez utébbival értek egyet, és
a Martin-féle (2002) keretet rendszerezd elvként alkal-
mazom csupdn, a szertedgazd szakirodalmak konnyebb
attekinthetGsége érdekében.

A multikulturalis szervezeti kontextus

A kovetkezdkben a szervezetet, ahol a kiilonféle kulti-
rak (szubkultirdk) nem homogén és allandé jelenségek,
hanem ,,alland6an vitatott kategorizalasi folyamatok,
amelyek sordn egységrll és megosztottsagrol beszél-
nek, és djra és djra kijelentik, X olyan, mint mi, mig Y
nem olyan” (Parker, 2000: p. 86.), multikulturalis kon-
textusként értelmezem. Ebben a multikulturalis szer-
vezeti kontextusban az egyén egyidejileg tobb kultd-
ra tagja, kozponti jelentGségilivé téve a kategorizécids
folyamatok megértését. Ehhez meg kell vélaszolni a
hasonl6sag (similarity) és kiilonbség (difference) meg-
hatdrozdsanak kérdését. Az éltalam kivéalasztott két tu-
domanyteriilet — a szervezeti kultdra és a munkahelyi
diverzitas — két lehetséges megoldast villant fel ennek
a kérdésnek a megvalaszoldséra:

1. Meg kell hatdrozni a szervezeti tagok identitdsat
(Nkomo — Cox, 1996; Sackmann, 1997; Parker,
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2000; Martin 2002; Nkomo — Stewart, 2006;
Prasad és térsai, 2006).

2. Meg kell hizni a kulturdlis hatdrokat a szerve-
zeteken belill, valamint a szervezetek kozott
(Sackmann, 1997; Parker, 2000; Martin, 2002;
Alvesson, 2002).

Ezért a kovetkez6kben a multikulturalizmus f6 di-
menzidiként definidlom: (1) az identitas természetét s
(2) a kulturalis hatarok természetét.

Miel6tt azonban az elméleti keret fentiekben azo-
nositott f6bb keresztmetszetein beliil pontositanim a
multikulturdlis szervezeti kontextus meghatirozasat
e két l1ényegi dimenzidja mentén, roviden attekintem
ezek haszndlatat az alapul vett két diszciplindban (szer-
vezetikultira-kutatds €s munkahelyi diverzitas).

Az identitas természete

A kovetkezSkben roviden osszefoglalom az identitds
természetére vonatkoz6 lényegi informéacidkat, ahol az
attekintés vezérfonaldt a fentiekben definidlt elméleti
keret f6 dimenzidjanak — integricid, differenciacié és
fragmentacié — egyéni elemzési szinten val6 értelme-
zése jelenti (Martin, 1992; 2002).

Ennek mentén megkiilonboztethets az identitds in-
tegralt, rogzitett (fixed) és stabil — ,,lenni” ("being”) —
megkozelitése, biztos vonatkoztatdsi és kiinduldsi pon-
tot jelentve. Ennek segitségével az egyén tdjékozddni
tud a szervezetben, valamint az identitds bizonytalan,
szorongéssal Ovezett, valtozd, decentralizalt, kdzép-
pontjat vesztett, és mint ilyen, folyamatjellegi — ,,valni”
(,,becoming”) — (Martin, 1992; Martin, 2002; Alvesson,
2006; Prasad és tsai., 2006; Alvesson — Aschcraft —
Thomas, 2008; Ybema és tsai, 2009; Alvesson, 2010)
megkozelitése. Tovdbba megkiilonboztethetd még az
identitds egységes (single) vagy dsszetett (multiple) fo-
galomként valé meghatdrozasa is.

A rogzitett (fixed) identitds fogalmat haszndlo
szervezeti kultira és munkahelyi diverzitds kutat6i a
tarsas identitds elméletet (social identity theory [SIT])
(Ashforth — Mael, 1989) hasznéljak értelmezési alap-
ként (1asd példaul Sackmann, 1997; Nkomo — Stewart,
2006). Az elmélet alapkutatasat a szocidlpszicholégia
teriiletén Tajfel és Turner végezte el (lasd Turner,
1975; Tajfel — Turner, 1979). A SIT kozponti allitdsa
az, hogy az egyének magukat és médsokat is tarsas ka-
tegdridkba soroljak, és ezek az osztalyozdsok erGsen
befolyasoljdk az interakcidikat (Nkomo — Stewart,
2006), tovabba ebben a folyamatban a hasonl6 egyé-
nek irdnti preferencia érvényesiil dltaldban, mert ez
segit fenntartani egy pozitiv tarsas identitast. A rogzi-
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tett identitds fogalma szerint az egyéneknek egy vagy
tobb (tarsas) identitdsa van, amelyek koziil egyet akti-
véalhat kiilonboz6 kontextus és egyéni jellemzdk 4ltal
definidltan (Prasad és tsai, 2006). A SIT megkiilon-
bozteti a személyes és tarsas identitast, ahol az els§
az egyén sajatos jellemzdire, készségeire €s értékeire
vonatkozik (Brewer, 1991; Pataki, 2001; Ashforth és
tsai, 2008).

Célomra valo tekintettel — a multikulturdlis szerve-
zeti kontextus meghatdrozésa, az identitds fogalmanak
segitségével — csak a tarsas identitdsra fokuszalok a
kovetkezdkben. Ez utébbit meghatdrozhatjuk ,,az iden-
titds azon részeként, amely az egyén egy (vagy tobb)
csoporttagsdgdbol szarmazik” (Tajfel, 1978: p. 63.).
A foékuszban a tudatossag (,,X vagyok™), a fontossag
(,,szdmomra fontos X”) és érzelem (,,érzek X-szel kap-
csolatban”) 4ll (Ashforth és tsai, 2008). Tartalmi szem-
pontbdl az egyén tdrsas identitdsa ,,a kozosség észlelt
jellemz&inek (pl. értékek, célok, hiedelmek) €s a tagok
tipikusnak észlelt karakterisztikdinak az Osszessége”
(Ashforth és tsai, 2008: p. 328.).

A kategorizici6 alapjaként az egyének eltér§ szem-
pontokat haszndlhatnak (pl. nem, kor, szakma, 61toz-
kodés, munkacsoport). A haszndlt kategorizacié tipu-
sa szerint megkiilonboztethetiink bedgyazott (nested)
és keresztezd (cross-cutting) identitdsokat (Ashforth
— Johnson, 2001). A bedgyazott identitdsokat forma-
lis csoportok hatirozzdk meg (pl. munkacsoport, di-
vizid, szervezet), amelyek részei a szervezeti struktd-
rdnak, mig a keresztez$ identitdsokat mint formalis,
mint informdlis csoportok meghatdrozhatjdk, amelyek
nem kapcsolédnak a szervezethez (pl. szakma, de-
mografiai csoportok, helyi sportklub) vagy a szer-
vezet altal meghatdrozottak (pl. projektcsoportok).
A két lehetséges kategorizdciétipus ramutat arra, hogy
az egyénnek végtelen lehetGség 4ll a rendelkezésére tar-
sas identitdsdnak meghatdrozdsakor, bizonyitva az iden-
titds Osszetett természetét. Ez utébbi kérdéskort tovabb
bonyolitja, hogy az egyén kiilonb6z§ helyzetekben elté-
1§ tarsas identitdsat hangsilyozhatja (Pataki, 2001).

Kovetkezésképpen az identitds komplex és helyzet-
fliggd: kiilonbozd elemeit hangstlyozhatjuk vagy rejt-
hetjiik el, tekintettel rugalmas természetére, ugyanakkor
bizonyos részei dlland6bbak, még ha nem is aktivéljuk
6ket minden szitudciéban (Csepeli, 1997; Ashforth —
Johnson, 2001; Pataki, 2001; Kreiner — Hollensbe —
Sheep, 2006a).

El6fordulhat, hogy valaki egyszerien rugalmassa-
got mutat a kiilonboz§ helyzetekben, de az is, hogy
szdmos, egymdsnak ellentmondé és énmagédban ambi-
valens ,,énje” van, amelyek az interakcidk sordn djra és
Ujra létrejonnek, atalakulnak (Prasad €s tsai, 2006), a
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valtoz6 (fluid) identitdsnak lehetséges fokozatait bizo-
nyitva, és felvetve az identitdsmunka (identity work)
sziikségességét.

A SIT keretei kozott az identitdsmunkat azon takti-
kak osszességeként definidlhatjuk, amelyeket az egyé-
nek az Osszetett identitdsuk (multiple identity) kiilon-
boz6 elemei kozotti Osszefiiggések menedzselésére
hasznélnak (pl. Ashforth — Johnson, 2001; Asforth és
tsai, 2008; Kreiner — Sheep, 2009) (2. tdbldzat).
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kat, amely esetén mindegyik identitds kiemelkedd-
vé valik, az igy okozott fijdalmas fesziiltség miatt.
Ha er8sen azonosulok a munkacsoportommal, amely
ellenkultdrat képvisel a szervezetben, akkor fesziilt-
ség keletkezhet a szervezeti és munkacsoport-identi-
tdsaim kozott, és mindketts egy id6ben aktivalédhat.
Kovetkezésképpen ennek a megkozelitésnek tekin-
tettel kellene lennie a negativ korreldcidkra is, és
megragadni az egyéni tilélési stratégidkat is.

2. tabldzat

A multikulturalizmus torténeti (kronoldgiai) hattere a munkahelyi diverzitaskutatasban és
a szervezeti kultira elméletében

Identitas természete egyéni taktikak

Osszetett identitdsmenedzsment:

Hattérmechanizmus(ok)

Fiiggetlen identitdsok kompromisszuma

Kiilonboz6 identitdsok kiemelkedésének megvaltoztatasa
(salience shift)

Diszkrét dsszetett identitds
pozitiv korrelacidja)

Konvergencia (az egyes identitdsok

Alacsonyabb rendd identitdsok kozvetitik
a magasabb rend( identitdsokat
Alacsonyabb rend( identitdsokat dltalanositanak
magasabb szintekre

Kombinaci6

Kiemelkedési fokozatok: identitdsprofilok haszndlata

Egy komplex identitds Holisztikus megkozelités

Egyéni narrativa

Az els6 megkozelités diszkrét és fiiggetlen iden-
titdsokat feltételez, jol meghatdrozhaté hatarokkal,
amelyek hierarchidba szervezhetSek (lasd a bedgya-
zott identitdsokat), és az egyének helyzettdl fiiggGen
meghatdrozhatjak a kiemelkedd identitdsukat. Kovet-
kezésképpen, ha az egyik identitdsunk kiemelkedik, a
tobbi a héttérbe keriil. Példaként képzeljiik el, hogy az
egyén a projektmunka sordn a szakmai identit4sat ré-
szesiti elényben, mig egy felsGvezetSi megbeszélésen
a szervezeti identitdsét, és ily médon a végeredményt
egy okos kompromisszumként konyvelhetjiik el.

A miasodik megkozelités is diszkrét identitdsokat
feltételez, j61 meghatdrozhat6 hatarokkal, de megkér-
déjelezi az egyes identitdsok fiiggetlenségét, mert a
kiilonbozé identitdsszintek kozott pozitiv korrelci-
ot feltételez, az identitdsok konvergencidjit sugallva
(Ashforth és tsai, 2008). Az egyén a felsGbbrendd,
elvontabb identitdsdnak az értelmezésére felhasz-
nélhatja az alacsonyabb rend( identitdsait (a for-
ditott folyamat is lehetséges). Példaként emlithetd
Pratt (2000) kutatasdbdl az az amwayes eladd, aki
a szervezetet a vezetdvel vald kapcsolatdn keresz-
tiil észlelte. Az alacsonyabb rendd identitdsok alta-
laban kiemelked&bbek, mint a magasabb rendtek,
és kozvetitik az utébbiak egyénre gyakorolt hatdsat.
Ugyanakkor azzal, hogy a kiilonboz§ szintek kozott
csupan pozitiv korreldciét feltételeznek, nem veszik
figyelembe az egyes identitdsok kozotti konfliktuso-

A harmadik megkozelités felismeri, hogy az egyé-
nek nem minden esetben kiilonboztetik meg az egyes
tarsas identitdsaikat, és egy idGben tobb identitds lehet
kiemelkedd, kombindlva és parhuzamosan hasznalt”
(Crisp — Hewstone, 2006: p. 4.). Ebben az esetben nincs
hierarchia az egyes identitdsok kozott, és identitaspro-
filokrdl beszéliink, elfogadva, hogy az egyén nem fe-
lejti el az egyes identitdsait a kiilonbozd helyzetekben.
Ha az egyén gyakran teremt kapcsolatot két vagy tobb
identitdsa kozott, akkor kapcsolat alakul ki kozottiik, és
az egyén konnyen kombinélja Sket a jovSben is. Ha egy
projekttagot arra kériink, hogy a munkdja sordn hasz-
nalja nemi és etnikai hatterét is, egy id6 utdn ezeket
egyiittesen fogja alkalmazni a munk4djdban. Ez esetben
is diszkrét identitdsok vannak, de a hatdrokat gyakran
atlépik, igy szorosabb kapcsolat alakul ki kozottiik, és
ink4bb identitdsprofilokrdl beszéliink, mint fiiggetlen
tarsas identitasokrol.

Anegyedik megkozelités, a SIT szempontjabol, az els-
78 sz€1sGséges esetének is tekinthetd, de valdjdban eltérd
feltételezéssel €l az identitds természetére vonatkozdan,
és ezaltal feszegeti a SIT kereteit is. Itt az egyes identita-
sok hatdrai eltlinnek, és az eredmény egy gazdagabb, ho-
lisztikus identitds, amely tobb, mint az egyes részelemek
Osszessége (Ashforth — Johnson, 2001). Russo (1998)
kutatdsdban példdul az tjsdgirdk nem tettek kiilonbséget
szakmai és szervezeti identitasuk kozott, a kettd tartalma
teljesen atfedett, és egymast gazdagitotta.

VEZETESTUDOMANY

26

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

Amint lathattuk, a SIT keretei kozott az identitas-
munka az Osszetett identitds egyes elemei kdzotti 6sz-
szefiiggések menedzsmentjére vonatkozik. Ezaltal azt
feltételezziik, hogy az egyes identitdselemek stabilak és
az egyén 4ltal elfogadottak, kdvetkezésképpen az egyén
a 2. tablazatban 0sszefoglalt taktikak mentén csak a koz-
tilk levé kapcsolatot alakitja, de magukat az elemeket
nem vdltoztatja meg, hanem passzivan elfogadja Sket, és
igy csak részben tekinthetd aktiv szereplének.

Sveningsson és Alvesson (2003) szerint tovébbi el-
mozdulds sziikséges a véltozd (,,becoming”) végpont
felé, mert az identitdismunkdnak az el6bbi megkoze-
litése leegyszerdsitd: nem veszi figyelembe a tarsas
identitdson tdlmutaté lehetséges identitdselemeket és a
kornyezet ellentmondasos és ambivalens jellegét. To-
vabba az egyént is aktiv szereplének kell tekinteni, aki
folyamatos erdfeszitéseket tesz az identitds dtalakitd-
sdra. E megkozelitést alkalmaz6 kutaték munkdiban
két identitdshoz kapcsol6d6 fogalomrdl olvashatunk,
melyek az identitismunka és az identitdsszabdlyo-
zas (identity regulation) (Alvesson — Willmott, 2002;
Sveningsson — Alvesson, 2003). E megkozelitésben
az identitdismunka meghatdrozhat6, mint ,,azon erd-
feszitések Osszessége, amelyek segitségével az egyé-
nek kialakitanak, fenntartanak, megerdsitenek vagy
atalakitanak koherencidt és megkiilonboztethetGséget
biztosit6 konstruktumokat” (Sveningsson — Alvesson,
2003: p. 1165.). A szerz8k erds folyamatszemlélet
(Baken — Hernes, 2006) mentén kozelitik meg az iden-
titasmunkat, feltételezve, hogy ennek soran az egyének
kiillonbozd ,identitdspozicidkat” (identity positions)
(Sveningsson — Alvesson, 2003: p. 1165.) hoznak 1ét-
re, melyek sokszor ellentmondasosak és valtozdak, és
nem a csoporttagsag jelenti az egyetlen forrdsukat. Ko-
vetkezésképpen ez a megkozelités sikeresen tiikrozi a
konstruktivistak alapfeltevéseit az identitds természe-
tére vonatkozdan: tarsas interakcidkban dinamikusan
alakul6 (folyamat) és nem stabil entitds, valamint tobb-
sz0ros (multiple), fragmentalt (Alvesson — Ashcraft —
Thomas, 2008; Ybema és tsai, 2009). Osszességében
az identitismunka azon taktikdkat foglalja magdaba,
amelyek révén az egyének képesek koherenciat vinni
az identitds fragmentélt észlelésébe.

Ugyanakkor az egyén nem légiires térben végzi az
identitdsmunkat, hanem a kornyezete altal befolyésol-
va, ami Alvesson és Willmott (2002) szerint identitas-
szabélyozasban nyilvanul meg. Ez utébbit Grey (2005)
kultiramenedzsmentként emlegeti, mig Kunda (1992:
p. 11.) normativ kontrollnak nevezi, avagy ,,a tagok
elvart ertfeszitéseinek irdnyitdsara vald torekvés, a
cselekvéseiket meghatdrozo érzések, gondolatok és ta-
pasztalatok ellendrzése révén”. Alvesson és Willmott
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(2002: p. 7.) vezette be az identitdsszabélyozas (identity
regulation) fogalmat, amely ,,az identitds formalasara,
atalakitasdra célzott hatdst gyakorld” szervezeti torek-
véseket hivatott jelolni.

Alvesson €s Willmott (2002) az identitasszabélyo-
zdsnak négy tipusét hatdrozza meg. (1) Az egyén meg-
hatarozasa, amely torténhet direkt médon vagy indirek-
ten, a szignifikans ,,masok” definidldsa révén. (2) Az
egyén viselkedésének meghatdrozasa, vagyis zsargon
hasznélata, szervezeti értékek kovetése (pl. vallott ér-
tékek, szervezeti sztorik), valamint tudés- és készségel-
varasok. (3) A tdrsas kapcsolatok definidldsa, amely az
egyén csoport-hovatartozasat (,,mi” és ,,06k” kategoriak
kialakitdsa és megerdsitése), valamint a hierarchidban
elfoglalt helyét (egyes csoportok és egyének stitusat)
jeloli meg, valamint (4) a kontextus meghatirozasa,
amely a szervezeti normdk kialakitdsa és természetes-
ként val6 elfogadtatdsa, fenntartdsa, valamint a rele-
vans kiils6 kornyezet leirdsa (pl. piaci helyzet, verseny-
tarsak) révén valdésulhat meg.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy a kutatok fel-
tételezik, hogy az egyén folyamatosan alakitja iden-
titdsdt az identitdsmunka és identitdsszabdlyozas kol-
csonhatdsaban, koherens, megkiilonboztets és pozitiv
identitas kialakitdsara torekedve (Alvesson — Willmott,
2002). A koherencia nem jelent mdst, mint az identi-
tas id6ben és térben vald kontinuitdsat, vagyis folyto-
nossagat. Az id6beni folytonossig arra utal, hogyan
emlékszik az egyén, ki volt a miltban, hogyan észleli
magdt a jelenben, illetve mit gondol, ki lesz a jov&ben,
nem tér el jelent§sen egymastdl. A térbeli folytonos-
sag azt jelenti, hogy az ember kiilonboz§ szitudcidk-
ban is onmaga tud maradni. Tehat annak ellenére, hogy
az ember eltérd helyzetekben eltérSképpen viselkedik,
nem gondol dnmagara masképp. A koherencia igénye
meggatolja, hogy az egyént teljesen a kdrnyezete hata-
rozza meg (Alvesson — Willmott, 2002). Az identitds
tovabbi jellemzdje — megkiilonboztethetdség — azt je-
lenti, hogy mindenkinek sajitos, egyedi identitdsa van,
mely csak 6rd jellemzd, és képes sajat magat masoktdl
valé kiilonbozdségén keresztiil meghatdrozni, masok
ellenében definidlni (Alvesson — Willmott, 2002). Ily
mdédon a tapasztalatait tudatosan megélé és beépitd
aktiv egyént, dinamikus identitdst, valamint folyama-
tossagot feltételeznek identitasértelmezésiikben, ot-
vozve a folyamatelméletek és a narrativ pszicholdgia
identitdsmegkozelitését (Carlsen, 2006). Az daltalam
hasznélt elméleti keretben ezek nem egyszer(ien egyet-
len dimenzi6 végpontjai, hanem a szervezeteken belii-
li hasonlésagok és kiilonbségek, valamint az egyének
szervezeti tagsdgdnak eltérd értelmezéseirdl taniskod-

%

nak, amint azt a késSbbiekben b&vebben kifejtem.
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A kulturalis hatarok természete

Amennyiben elfogadjuk, hogy a szervezetekben kiilonfé-
le kultdrdk 1éteznek, melyek lehetnek bedgyazott (nested)
és hatdrokat keresztezd (cross-cutting) természetiiek,
azonnal jelentGséget kapnak az egyes kulttrak koriil meg-
hizhaté hatarok (Parker, 2000; Martin, 2002; Alvesson,
2003). A szervezetek formalis hatdrai nem tehetGek
egyenlGvé tobbé a kulturdlis hatdrokkal, valamint ezek
mér nem tekinthetSk egyértelm( és dlland6 vonalaknak,
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hanem a hasonldsdgok és kiilonbozdségek értelmezését
hivatottak tdmogatni azéltal, hogy 4rnyaljak a kultura-
lis hatdrokra vonatkozé ismereteinket.

A multikulturalis szervezetek természete

Az aldbbiakban definidlom a multikulturalis szervezet
fogalmat két f6 dimenzidjanak — (1) az identitds termé-
szete €s (2) a kulturalis hatdrok természete — az elméleti
keretben val6 értelmezése révén (3. tdbldzat).

3. tdbldzat

A multikulturalizmus f6bb dimenzidinak értelmezése az elméleti keretben
(Parker, 2000; Martin, 2002; Martin és tsai, 2006 alapjan, annak kiegészitésével)

Kulturalis hatarok természete

Identitas forrasa Identitas természete

Szervezeti hatarok;

Integrdcids (menedzseri . Py .
& ( zseri) egyértelm és stabil

Szervezeti kultdra Egydimenzi6s, rogzitett

Szubkultirdk hatarai;
stabil és atjarhaté

Differencidcids
(menedzseri és nem menedzseri)

Szubkultirak Osszetett identitds

Fragmentdcios (leird)

valtozé

Témaspecifikus csoporthatarok;

Témaspecifikus kultdrdk

) ) Viltoz6 identitds
(valtozo)

amelyek kiilonallo, egyedi kultirdkat vesznek koriil. Ily
moédon a kulturdlis hatdrokra vonatkozoéan két kérdést
kell megvélaszolni: (1) hol hizzuk meg a hatért, vala-
mint (2) milyen természetet tulajdonitunk neki.

Az els6 kérdésre Martin (2002) 6 dimenzidja vagy
Alvesson (2003) mikro- és makrokultira-megkozelitése
adhat valaszt. A szervezeti kultira mikromegkdozelitése
a szervezetekben azonosithaté szubkultirdkra helyezi
a hangsulyt, a masodik pedig a tdrsadalmi kdrnyezetbe
agyazott szervezettel foglalkozik, a szervezet koré von-
va az dtereszt$ kulturdlis hatdrt. A mikromegkozelités
a szervezeten beliili csoportok koré rajzolja ezt fel (pl.
szakma, generdciok, rassz stb.). Mindkét megkozelités
hangsilyozza a kontextusnak a kultdrdra vald hatdsat,
valamint tényként fogadja el, hogy a kultira kiilonb6z6
elemzési szinteken értelmezhetd fogalom, tudatositva
a szintek kozotti kolcsonhatdsok figyelembevételének
fontossagat is (Erez — Gati, 2004).

Tovébba tekintettel kell lenni arra is, hogy az egyé-
nek egyidejlleg tobb kulturdlis kozosség tagjai, és
helyzetfiigg6, hogy melyikkel azonosulnak leginkdbb
(Parker, 2000). Kovetkezésképpen sokszor nehéz meg-
mondani, hol ér véget az egyik kultdra és hol kezd6dik
a masik. E dilemma megoldasat a kulturdlis hatdrok
természetének a meghatdrozasa jelenti, melyek lehet-
nek ateresztSek (Alvesson, 2003), 4tjarhatéak (Martin,
2002) és cseppfolydsak (Topcu, 2005).

A fentiek nem a kulturélis vizsgadl6dasok teriileti
meghatdrozisa explicit megfogalmazdsanak sziikséges-
ségét és lehetGségét kérdGjelezik meg (Topcu, 2005),

Az integraciés és menedzseri megkozelités értelmé-
ben a szervezeteket stabil, egyértelmd hatar veszi ko-
riil, és az egyensily allapota felé torekszenek (Hernes,
2004). A kulturdlis hatdrok egybeesnek a szervezeti
hatdrokkal, ily médon monolitikus, rogzitett identitdst
eredményeznek, az azonosulds kérdését pedig dllan-
doként tiintetik fol. A Van Dick és tarsai (2004) altal
definidlt identitastipoldgia szerint az egyén meghata-
rozhatja magéat (1) karrierje fiiggvényében (személyes
szint); (2) a szervezeten beliili kiilonféle alegységek
szerint (pl. szervezeti egységek, projektcsoportok stb.)
vagy (3) a szervezet egészére vonatkoztatva. Az integ-
réciés szempontd tanulmédnyok csakis a harmadik le-
het&séggel szamolnak, és feltételezik, hogy minden dj
tagot értékrendi alapon valasztanak ki és szocializalnak
(Dose, 1997) egy olyan szervezeti kultirdban, amelyet
konzisztencia és konszenzus jellemez. Az igy 1étrejo-
v§ szervezeti azonosuldst idSben stabilnak tekintik, s
ez alapjan megjosolhaténak hiszik a szervezeti tagok
viselkedését és érzelmeit. Elképzelhetének tartjadk a
szervezettel valo kisebb mértéki azonosulast vagy an-
nak a megtagadasat, de ez kivételnek szamit (Alvesson,
20006). A jelenséget a tarsas identitds elméletével (SIT)
magyarazzak (Ashforth — Mael, 1989), és a szervezeti
azonosuldst a rend, stabilitds és atlathatésag forrdsanak
tekintik. Ebben a megfogalmazasban a szervezet jelenti
az azonosulds forrdsat és az egyének, mint ,hd kato-
ndk” (Alvesson, 2006) jelennek meg.

A figyelem kozéppontjaban a kultdra tartalma all,
valamint az, hogy az egyén identitdsa milyen (vagy mi-
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Iyenkellene, hogy legyen), tovabba amultikulturalizmus
egyfajta ,,top-down” megkozelitése, ahol a vezetSknek
el kell itélniiik a diszkrimindciét, kiizdeni a sztereotip
felfogas ellen, csokkenteni az esélyegyenl&tlenséget
és mintdul szolgdlni a szervezeten beliili normativ vi-
selkedéshez. Ebben a rendszerben a vezetSk felelGsek
azért, hogy a szervezeti identitds minden tag hangsu-
lyos identitdsava (salient identity) véljon, fiiggetleniil
az egyéni és kontextudlis jellemz&kt6l.

A differencidciés menedzseri és nem menedzseri ke-
retben a tarsas identitdselmélet (SIT) perspektivajabol
nézve minden szubkultdra (,,mi”) bizonyos kdzépponti
értékek, és az idegen csoporttal egybevetett ,,massig tu-
data” koré, valamint a ,,mi” és ,,6k” kozotti hatdrok men-
tén szervezd&dik. A hatarok kezelése az egyes csoportok
kozotti interakcidkat tiikrozi. A kulturélis hatarok — az
elmélet feltevése szerint — egybeesnek olyan kimondott,
mérhet§ valtozokkal, mint a hierarchidban elfoglalt sta-
tus, a foglalkozas, a szervezeti egység vagy a projekt-
csoport. E néz&pont szerint azon szubkultdrdk, amelyek-
hez az egyén tartozik, egyben az identitdsdnak forrdsa is
(Van Dick és tsai, 2004), dsszetett (multiple) identitast
eredményezve. A SIT alapjan éllithaté — amint a fenti-
ekben lattuk —, hogy az identitds helyzetfiiggs, mas és
m4s identitds lehet hangsilyos eltér§ helyzetekben. Ez
esetben a kozéppontban az egyes identitdselemek kap-
csolata, valamint a hatdrok atjarhatésaga 4ll.

Amint lathattuk, a két megvitatott megkozelités
statikus képet fest a multikulturdlis szervezeti kontex-
tusrol: (1) eltérd kozosségek (szervezet vagy szubkul-
tirdk) koré von stabil, ugyanakkor atjarhat6 hatarokat,
és (2) azt hangsilyozza, hogy miben 4ll az azonossag.
Ezzel elnyomja képességiinket arra, hogy megldssuk,
miként alakul ki a szervezetben az azonosulds a tdmo-
gatd, semleges és ellenkultirdk, valamint a versengd
szubkultirak sokasagdban. Ezért sziikséges kiegészite-
ni a fenti képet az elméleti keretiinkben soron kovetke-
78 szemléletmdddal is.

A fragmenticids €s leiré megkdozelitésben az iden-
titds valtozd, folyamatszerd (,,becoming”). A ,kiisz-
kodok” (,strugglers”) és ,,mesél6k” (,,storytellers”)
(Alvesson, 2006: p. 6-8.) egyarant identitdsmunka-
val (identity-work) vannak elfoglalva (Sveningsson
— Alvesson, 2003), sajat identitdsukat egy ellentmon-
dasokat, konfliktusos igényeket és tobbértelmiiséget
tartalmazé kontextusban alkotva meg (Sveningsson —
Alvesson, 2003). A multikulturilis kontextus megha-
tarozdsahoz a szervezeti tagok sajat definicidja vehetd
figyelembe a ,,mi” voltuk értelmezésére vonatkozdan.
Egyetlen el6re megfogalmazott demografiai, szakmai
vagy szervezeti egységet sem szabad magétdl értetd-
dGen az azonosulds alapjdnak tekinteni (Parker, 2000;

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

Martin, 2002; Martin és tsai, 2006). Az egyének egy-
szerre tObb kulturélis kozosség tagjai, folyamatos kol-
csonhatdsban vannak egymadssal, és ezaltal a kulturalis
kozosségek kozotti hatdrok dtjarhatéva és dteresztvé
valnak, valamint folyamatos (4t)alakuldsban vannak.
Itt a kdozéppontban a folyamatjellegii és narrativ iden-
titdselemeket is tartalmazé identitdsmunka van f6-
kuszban, és a valtozd, atjarhat6 kulturdlis hatarok.

Osszefoglalas

Jelen cikkben 0sszefoglaltam a multikulturélis szervezeti
kontextusra vonatkoz6 ismereteket a szervezeti kultira
és munkahelyi diverzitds tudomdnyteriileteken egy rend-
szerez$ elméleti keret segitségével, amely a konnyebb
atlathatésagot és megértést volt hivatott timogatni.

A leirtak alapjdn szerintem akkor beszélhetiink
multikulturdlis szervezeti kontextusrél, ha elismerjiik a
kiilonféle kultirdk 1étezését, amelyek hatérait a folya-
matos kategorizélasi folyamatok jelolik ki, és amelyek
az egyének identitdsdnak forrasat képezik.

Amint lattuk, a multikulturalis kontextus a szerve-
zeti-kulturdlis rendszerezé keretem keresztmetszetei-
ben eltéré mddon értelmezhetd:

1. integracids és menedzseri megkozelitésben egy-
értelmd és stabil szervezeti hatar altal definialt,
ahol az egyén identitdsdnak forrdsit maga a szer-
vezet jelenti,

2. differencidciés és menedzseri vagy nem mene-
dzseri perspektivdban a szubkultirdk koré vont
hatarok altal meghatédrozott, ahol az egyének 0sz-
szetett identitdsdnak forrasat az egyes szubkulti-
rak jelentik,

3. fragmentéciés és leiré megkozelitésben a folya-
matosan valtozd, cseppfolyds hatarok altal defi-
nialt, ahol az egyén folyamatos identitdsmunka
altal jellemzett.

Labjegyzet

! Mayo erételjes torekvése arra, hogy az egyént elkotelezetté tegye
szervezete irdnt, (ismét) megjelenik a kilencvenes évek személy-
szervezet illeszkedésére vonatkozd kutatdsaiban (1. késGbb).
E kutatdsokban az volt az igazi Ujitds, hogy a szervezeti teljesit-
mény helyett az egyéni elkotelez6dést tette meg fiiggs véltozo-
nak (ha a szervezeti kultirat tekintjiik fiiggetlen valtozénak).

E tirgyban az els6 konferencia a University of Champaigne —
Urbana egyetemen zajlott 1979-ben; ugyanabban az évben, ami-
kor az els§ idevdgd cikk megjelent egy brit menedzsmentkuta-
t6 tolldbdl az Administrative Science Quarterlyben (Pettigrew,
1979). Barley és tarsai (1988) szdmitogépes keresést végeztek
a ,,szervezeti kultira” kifejezésre és azt talaltdk, hogy 1975 és
1978 kozott mindossze tiz cikk jelent meg a témdban, de egye-
diil 1985-ben mar 130. Alvesson és Berg (1990) megismételte a

2
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keresést, és tobb mint 2250 olyan cikket talalt, ahol a szervezeti
kultdra vagy szimbolizmus volt a kulcsszo.

3 Ezt a megkozelitést mds néven ,,a diverzitds mint iizlet” (busi-
ness case of diversity) cimen ismerik.

* A személy-szervezet illeszkedés (P-O fit) szakirodalmdnak rész-
letes 6sszefoglaldsa olvashaté Kristof (1996) cikkében.
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NEMZETKOZIESEDESENEK DINAMIKAJA

— EGY KUTATASI MODELL

A tanulmdny a nemzetkoziesedés elméleti modelljeinek hidnyossdgaival szembesiilve amellett érvel, hogy
ahhoz, hogy megértsiik a nemzetkoziesedés idében zajlé folyamatat, a vallalatok nemzetkozi evoldcidjat
a kontextussal osszefiiggésben kell vizsgalni. A tanulmany a vallalatok nemzetkoziesedésének folyama-
tat vizsgalé elméleti szakirodalomra épitve egy olyan kutatdsi modellt vazol fel, amely alkalmas lehet a
nemzetkoziesedés dinamikdjanak empirikus vizsgialatahoz. A modell a belépés, diverzitas, iitem és szakasz
koncepciok mentén operacionalizalt nemzetkoziesedés mintazata és a kontextus (kornyezet, vallalat, me-
nedzsment) kozotti kapcsolatot teremti meg. A vazolt kutatdsi modell empirikus alkalmazasaval lehet6vé
valik a nemzetkozivé valas folyamata sordn kialakulé komplex kapcsolatrendszer feltarasa és megértése’.

Kulcsszavak: nemzetkoziesedés, kutatasi modell

A véllalatok nemzetkozi tevékenységének vizsgélata-
val a nemzetkozi iizleti gazdasagtan foglalkozik és ko-
zel egy fél évszazada foglalkoztatja a téméban érdekelt
kutatokat. A teriilet gyokereit a nemzetkozi gazdasag-
tan' képezi. Egészen az 1960-as évekig a kozvetlen kiil-
foldi t6kebefektetésekre mint miikod6téke-mozgasokra
tekintettek, és a nemzetkozi kereskedelmet is az orsza-
gok komparativ el6nyei alapjan vizsgéltdk. A hatvanas
években Stephen Hymer (1960), Charles Kindleberger
(1969), Edith Penrose (1959) és Raymond Vernon (1966)
uttdord munkdi hivtdk fel a figyelmet a vallalatra,mint
nemzeti hatarokat atszelG entitdsra.

A nemzetkozi iizleti gazdasagtan a diszciplindk szé-
les korére épit, kovetkezésképpen nagyfoku diverzitas
jellemzi az elméleti és empirikus irodalmat egyardnt.
A kiilonboz6 elméletek, modellek és specifikus téma-
korok négy f6 csoportba sorolhaték*:

— a makrogazdasagi irdnyultsagu, hatdrokon atnyu-
16 t6kedramlasok elméletei’,

— a multinaciondlis véllalatok 1étezésének kozgaz-
dasdgi elméletei, modelljei?,

— avéllalatok nemzetkoziesedésének modelljei,

— a multinaciondlis véllalatok vezetésének és szer-
vezésének modelljei (melyet gyakran nemzetkozi
menedzsment megnevezéssel illetnek).’

A hatdrokon atnyulé tSkedramldsok, a multinacio-
ndlis véllalatok 1étezése és a nemzetkdzi menedzsment
elméleti irodalma érettségét tekintve elérébb jar, mint
a nemzetkoziesedés szakirodalma. Ez részben annak
tulajdonithat6, hogy a vallalati magatartas folyamat-
szemléletd vizsgdlata idSigényesebb longitudinalis
modszertant kovetel.

E tanulmdny a vdllalatok nemzetkoziesedésének fo-
lyamatdt vizsgdlo elméleti szakirodalomra épitve egy
olyan kutatdsi modellt vdzol fel, amely alkalmas lehet
a nemzetkoziesedés dinamikdjdnak empirikus vizsgdla-
tdhoz.

A nemzetkoziesedés szakirodalmi értelmezése
és elméleti modelljei’

A szakirodalomban leggyakrabban Welch és Luosta-
rinen definici6javal taldlkozhatunk, mely szerint a
nemzetkoziesedés a nemzetkozi kotelezettségvallalas fo-
kozatos novekedését jelenti (Welch — Luostarinen, 1988).
Szerintiik a nemzetkoziesedés egy két irdnyba mutatd
folyamat, azaz a véllalatok nemcsak a belfdldi piacrél
a kilfoldi felé, azaz kifelé mutatd irdnyba (outward)
nemzetkoziesedhetnek, hanem befele is (inward), azaz
kiilfoldi partnerekkel kothetnek tranzakcidkat a belfoldon
végzett tevékenységhez’, s6t kedvezbtlen koriilmények

VEZETESTUDOMANY

32

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

vagy stratégiai megfontolds hatdsara vissza is vonhatjak
nemzetkozi tevékenységiiket (de-internationalization)
(Welch — Luostarinen, 1993). Egy madsik definici6 sze-
rint a nemzetkoziesedés egy stratégiai folyamat (Melin,
1992) — melynek sordn a véllalat perspektivét és poziciot
vélt (Mintzberg, 1987), és a vallalatok kiilfoldi foldraj-
zi diverzifikaci6javal 4ll szoros kapcsolatban. A legal-
taldnosabb definiciét Beamish (1990) fogalmazta meg,
mely szerint a nemzetkdziesedés egy olyan folyamat,
amelynek sordn a véllalatok figyelmiiket a nemzetko-
zi tranzakcidknak a vdllalat jov§jét érint6 kozvetlen és
kozvetett hatdsara forditjak, és tranzakcidkat kotnek és
folytatnak mds orszagok véllalataival.

A villalatok nemzetkoziesedésének folyamatat ma-
gyardz6 elméleti modellek gyokerei Cyert és March
(1963) vallalati magatartds elméletében, valamint
Penrose (1959) vallalatnovekedési elméletében talal-
haték. A nemzetkoziesedés alapvetd modellje a hosz-
sz miltra visszatekint§ nemzetkdziesedési folyamat
modell (Internationalization Process Model), vagy
mds nevén az Uppsala-modell (Johanson — Vahlne,
1977, 1990). Az 1977-ben megalkotott modell sze-
rint a nemzetkoziesedés legf6bb mozgatérugdja a
nemzetkdziesedéshez sziikséges tudds, amely legf6-
képp nemzetkozi piaci tapasztalat udtjan szerezhetd
meg. Tekintve, hogy a tapasztalatszerzés idSbe telik, a
nemzetkdziesedés egy inkrementdlis, 1€pésrdl 1épésre
novekedd piaci elkotelezGdést® eredményezS tanuldsi
folyamat. A szerz6k, felismervén a kontextus, az lizleti
gyakorlat véaltozdsdnak szdmottev$ hatdsat, valamint a
halézatok és a véllalkoz6i néz&pont (entrepreneurship)
jelentSségteljes elméleti fejlddését, a késGbbiekben tj-
rafogalmaztdk a modellt (Johanson — Vahlne, 2009).
A nemzetkoziesedés mechanizmusa ugyanaz maradt,
mintarégimodellben, azaztovédbbraisegy tanuldsifolya-
matnak tekinthetd, ugyanakkor a nemzetkoziesedéshez
sziikséges tudas fogalmat az djragondolt modellben a
szerz8k kiegészitették a lehetdség felismerésének fo-
galmdval, amely napjainkra a nemzetkdziesedésben
is szerepet jatszé vallalati tudés legfontosabb elemévé
valt. A piaci elkotelez6dés helyett a hatdrokon dtnyiilo
iizleti hdlozatban elfoglalt pozicio valt a modell meg-
rint a nemzetkoziesedés a iizleti hdalozatokban rejld le-
hetdségek felismerésének és kiakndzdsdnak folyamata.
A nemzetkoziesedés bizonytalansiga kisebb mértékben
tulajdonithat6 az eredeti modellben pszichikai tdvolsdg-
nak nevezett tényez&nek, mint az Gjabb modell szerinti
relevéns lizleti hdl6zaton kiviiliségnek (outsidership).

A véllalkozéi irdnyultsdgd nézet (international
entrepreneurship) (pl. Covin — Slevin, 1991; Zahra,
1993; Lumpkin — Dess, 1996; Brazeal — Herbert, 1999;
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Shane — Venkataraman, 2000; Zahra et al., 2005; Jones
— Coviello, 2005) a vallalatok nemzetkoziesedésének
egy Ujabb megkozelitése. E nézSpont alkalmazdsa a
véllalatok nemzetkodziesedésének magyardzatira még
kevéssé kiforrott, de jelentdsége egyre novekszik, {6-
ként a kis- és kozepes méretli, dinamikus vallalatok
esetében. A tradiciondlis Uppsala-modelltdl eltérSen,
amely azt feltételezi, hogy a vallalatok el6szor a hazai
piacon er§sddnek meg, és csak utdna lépnek kiilfoldi
piacra, a véllalkozdi irdnyultsdgi nézet szerint a vélla-
latok sziiletésiiktdl fogva gy tekintenek a vildgra, mint
lehetséges piacra (McDougall et al., 2003). Proaktiv
mdédon nemzetkoziesednek, annak ellenére is, hogy
még viszonylag tSkeszegény, és kevés piaci tapasz-
talattal rendelkezd véllalatokrdl van sz6. Kezdetektdl
fogva a kiilonb6z8 orszdgokban elérhetd erGforrdsokat
veszik igénybe, és kiilonbozd kiilfoldi piacokon érté-
kesitik termékeiket vagy szolgaltatdsaikat. E képesség
elofeltétele a kiilonbdzd piacokhoz valé dinamikus
alkalmazkodds, a lehet6ségek felismerése és a kombi-
nacids képesség. A kiilfoldi kozvetlen tSkebefektetés
helyett gyakran a nemzetkozi stratégiai szovetségek
kiilonb6z6 formait részesitik elényben, melynek révén
gyorsan hozzdjutnak a kiilfoldi er6forrasokhoz, mint
példaul gyartokapacitdshoz vagy marketingismerethez
(Oviatt — McDougall, 1994).

A nemzetkdzi viallalkoz6i magatartds megragada-
sa érdekében Jones és Coviello (2005) megalkotta a
nemzetkoziesedés vallalkoz6i modelljét. A szerzSk agy
tekintenek a nemzetkoziesedésre, mint egy folyamatos
vallalkoz6i magatartast jelzd jelenségre, amely sajitos
mintdzatot vehet fel az egyes vallalatok esetében, ezért
nem jeleznek el6re semmiféle evolicids utat. Modelljiik
egyik legfontosabb eleme az idd, melyet szamos dimen-
ziéban értelmeznek, kiilonboz8 fogalmakkal élve, mint
példaul kronolégiai id6, a nemzetkdziesedési esemény
étrejottét jelzd referenciaidd, periddus, sorozat, idGtar-
tam, id6intenzitds, ciklikussag, sebesség. A modell hi-
rom fajta nemzetkoziesedési eseményt kiilonboztet meg:
egy Uj tipusd, hatdrokat ativel§ kapcsolat 1étrehozasa,
egy Uj orszdgban létrehozott kapcsolat, valamint egy
koréabbi kapcsolat megszlinése. A nemzetkoziesedés Uj
lenyomatédnak nevezi az egy adott id6pontban jellemz&
moédozatok szadmat és valasztékat, valamint az orszagok
szamat és tdvolsdgat. A nemzetkdziesedés dinamikus
profiljat a médozatok és orszdgok Osszetételének ids-
beni véltozdsai adjdk. A nemzetkdziesedés kontextudlis
tényezdi a teljesitmény, a vdllalat, a véllalat kornyezete,
valamint a vdllalkozo(k), amelyek tovabbi alvéltozokat
foglalnak magukba, mint a teljesitmény pénziigyi és
nem pénziigyi mércéi, vallalati struktira, er6forrasok,
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termékek, véllalkoz6i orientéaltsag, piaci és iparagi jel-
lemz&k, valamint a vallalkozé(k) vildgnézete, szocidlis
és human t&kéje.

A fentiekben Osszefoglalt, a cégek nemzetkozi-
esedésével foglalkozé szakirodalom kimondatlanul is
id6hoz kotott folyamatként tekint a nemzetkoziesedésre,
fiiggetleniil att6l, hogy fokozatos tanulasi folyamatként
(pl. Johanson — Vahlne, 1977; Welch — Luostarinen,
1988) vagy gyorsan végbemend villalkozéi folyamat-
ként (Oviatt — McDougall, 1994) hatdrozza meg azt.
Ugyanakkor szdmos, az id6nek a nemzetkoziesedés di-
namikdjiban betoltott szerepével foglalkoz6 tanulméany
latottnapvilagot (e.g. Coviello—Munro, 1997; Kutschker
et al., 1997; Reuber — Fischer, 1997; Jones, 1999, 2001;
Jones — Coviello, 2002, 2005; Hurmerinta-Peltomaki,
2003, Hashai — Almor, 2004). E tanulmanyokban a
hangsily a nemzetkdziesedés idGalapi, processzudlis
szemléletére (Malnight, 1995), a nemzetkozi valla-
lat vezetésének idGbeni alakuldsara (Kutschker et al.,
1997), a nemzetkozivé valds véllalkozdi folyamatdnak
kronoldgiai vizsgalatara (Jones — Coviello, 2002, 2005)
helyez6dik. Valamennyi tanulmédny a nemzetkodziesedés
dinamik4jat helyezi el6térbe az id6 dimenziéjanak fi-
gyelembevételével. A nemzetkdzi iizleti koncepcidk
és elméletek mellett ezek a tanulmanyok a szervezeti
folyamatelméletekben gyokerez6 elméleti és empirikus
koncepcidkra épitenek, mint az innovacié és valtozas
(Van de Ven — Huber, 1990; Van de Ven — Poole, 1995;
Van de Ven — Engleman, 2004).

A nemzetkoziesedés folyamatanak
djrafogalmazasa

Annak ellenére, hogy a nemzetkozivé vélas folyama-
tdnak megértéséhez és bemutatdsdhoz igen fontos a
fejlodés idérendben torténd vizsgdlata, még mindig
hidnyoznak azok a tanulmanyok, melyek egy adott
id6szakban megtortént események sorrendjét és osz-
szefiiggéseit targyaljak. A tanulmdnyok legtobbjében
sor keriil a nemzetkozivé vélds mintdjanak idérend-
ben torténd megrajzoldsara, azonban magéinak a fo-
lyamatnak a vizsgdlata elmarad. Ennek oka, hogy a
nemzetkoziesedéssel foglalkozé kutatdsok a folyamat
fogalménak sztik értelmezésére épitenek. A tovabbiak-
ban a szervezetelméleti kutatdsokban fellelhets folya-
matkoncepcidkat mutatjuk be, amelyekre timaszkodva
Ujrafogalmazhaté a nemzetkoziesedés folyamatanak
koncepcidja.

A szervezetelméleti tanulméanyokban a folyamat
koncepciéjanak két alapvetd felfogasa jelenik meg — a
»gyenge” és az ,.erds”, amelyek részben atfedik egy-
mast, mégis kiilonboznek (Chia — Langley, 2004; Van
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de Ven — Poole, 2005). A ,,gyenge” felfogés a folyama-
tokat ,,dolgok” alakuldsaként szemléli, melyek valto-
z6ként vagy allapotokként frhatdak le és hasonlithatok
Ossze, mig az ,.erds” szemlélet a tevékenységekre és
dolgokra ugy tekint, mint ,,folyamatkomplexumokra”
(Chia — Langley, 2004). A szervezeti kutatdsokban
rendszerint az elsé felfogds jelenik meg, ami a nagyobb
foku gyakorlatiassagnak, az empirikus megalapozott-
sdgnak és elemz§ jellegnek kedvez. A mdasodik pers-
pektiva els6sorban koncepciondlis jellegti, és a dinami-
kus fogalmak, mint példdul események, eredmények,
sorrend, valtozas, kapcsolatok, mintazatok, profilok és
kiilonboz6 kontextudlis kategéridk a szervezeti élet 1é-
nyegeként jelennek meg (pl. Langley, 1999). Mikdzben
az els§ felfogas segitséget nyujt a folyamatok megfi-
gyeléséhez és tapasztalati alapon torténd vizsgalatdhoz,
addig az ut6bbi lehet&vé teszi a sui generis megértését.
Az elsé felfogés a pozitivista kutatasi filozéfidban gyo-
kerezik, a magyarazat végsd céljat szem elétt tartva, a
masodik pedig az interpretativ megkozelitésben, a le-
irds és megértés célkitlizésével.

A legtobb nemzetkodzi gazdasdgtani kutatdssal kap-
csolatos tanulminy a ,,gyenge” folyamatfelfogassal
jellemezhetd pozitivista irdnyvonalat képviseli. Az
interpretativ kutatdsi filozéfia altaldban kiviil esik a
nemzetkozi gazdasdgtannal és nemzetk6zi menedzs-
menttel foglalkoz6 kutaték figyelmén és érdekl6désén.
Ez valdszindleg annak az egyszer ténynek tudha-
té6 be, hogy a ,magyarazat elengedhetetlen az elmé-
let és a gyakorlat szdmdra” (Pentland, 1999: 711. o.).
A nemzetkozi gazdasigtan kutatdsdnak tdgynevezett
,»szUk 1atokore” (Sullivan, 1998) ugyanakkor szélese-
dett a multidiszciplindris megkozelitési médoknak és
a folyamatorientaltabb kutatdsi mddszereknek kdszon-
hetSen. E torekvés djabb keletd példdja az el6zekben
bemutatott nemzetkoziesedés vallalkozéi nézetének
altalanos modellje (Jones — Coviello, 2005). Ez egy
fogalmi modell, amely integrdlja a méar 1étez8 poziti-
vista modelleket, kiemelt figyelmet szentelve az idé6t
magdban foglalé koncepcidknak. A modell megfele-
16en kozvetiti a szervezetek processzudlis szemléletét,
azonban igen nehéz annak eldontése, hogy a ,,gyenge”
vagy az ,.er6s” folyamatfelfogast képviseli-e. A nem-
zetkozivé vélast id6ben elhelyezve targyalja, azonban
a nemzetkoziesedés ,torténete” ,,dolgokra” korldtozé-
dik. Pontosabban: elGre kivalasztott valtozokra, mint a
szervezeti struktira és szervezeti erSforrdsok, miko-
dési kornyezet jellemzdi, teljesitményjellemz6k és igy
tovabb (Jones — Coviello, 2005: 296. 0.). A modell fel-
fedi a nemzetkoziesedés input és output valtozaéi kozot-
ti kapcsolatot, de semmit nem 4rul el az Osszefiiggést
mutatd valtozok sorrendjérdl és valtozasardl, melyek a
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nemzetkoziesedés eseményeihez vezetnek. Azonban,
ahogy Pettigrew (1990: 269. o0.) megallapitotta, ,,...az
elméletileg helytdll6 és gyakorlati szempontb6l hasz-
nos, véltozédssal kapcsolatos kutatdsoknak meg kell
vildgitaniuk a valtozds tartalmét és folyamatdt ezek
id6ben elhelyezett kapcsoldédasaival egyiitt”. A Jones
és Coviello modell (Jones — Coviello, 2005) 6sszekoti
a valtozas tartalmat a kontextusaval, azonban az utob-
bit statikus dimenziéként kezeli, ennélfogva a modell a
»gyenge” folyamatfelfogdst képviseli.

A fenti elméleti érvelés alapjan a vallalatok
nemzetkoziesedésére vonatkozdan az aldbbi propozi-
ci6 (P) fogalmazhat6 meg:

Pl: A nemzetkoziesedés dinamikdjdnak hdtterében
dllo okok teljes megértése érdekében az akciok és in-
terakciok, valamint ezek idobeni alakuldsdt sziikséges
vizsgdlni, egy folyamatdbrdzolo modell segitségével.

A folyamatelméleti filoz6fusok, mint Henri Berg-
son, William James és Alfred North Whitehead md-
vei alapjdn, a folyamat-metafizika éltaldban a valésig
fejlodd természetének feltardsara torekszik, a statikus
1étezéssel vagy léttel szemben az dralakuldst hangsi-
lyozva (Center for Process Studies, 2007). Tovabba ki-
emeli a valamennyi entitds kozott fenndllé kolcsonos
kapcsolatot. Szervezetelméleti tudésok — Van de Ven
és Poole — a folyamatot események sorozataként ha-
tdrozzdk meg, leirva, hogy a dolgok iddével miképpen
vdltoznak (Van de Ven — Poole, 2005). Ennek megfe-
lel6en egy folyamat magyardzata magaban foglalhatja
a kritikus eseményeket és fordulépontokat, kdrnyezeti
hatdsokat és az elSre nem l4tott tényezSket, melyek be-
folyasoljak az események menetét.

A szerzSk a folyamatmodellek négy elméleti tipusat
kiilonboztetik meg: életciklus-, evolicids, dialektikus
és teleoldgiai modell (Van de Ven, 1992; Van de Ven
—Poole, 1995). Ezek a modellek alapvetSen eltérd logi-
kara épiilnek, bemutatva azt a mechanizmust, ami ma-
gyarédzatot ad arra, hogy a megfigyelt események miért
ttinnek fel bizonyos fejlédéssorozatokban, specialis ko-
riilmények vagy feltételek fennélldsa esetén.

¢ Az életciklus-modell az entitds linedris és elG-
re meghatdrozott fejlédését tételezi fel. A kiilsé
kornyezet befolyast gyakorolhat ugyan a fejlédés
menetére, azonban a fejlédés irdnyét a benne rejld
logika diktélja.

* Az evoliciés modell a véltozat-kivalasztas-
megtartds evoliciés fejlddésfolyamat mellett
érvel. A véltozatok egyszerdien adottak, a kiva-
lasztas a szlikds erSforrasokért vivott kiizdelmen
keresztiil valésul meg, mig a megtartds a stabili-
tast szolgdlja.
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* A dialektikus modell szerint a fejlédést az egy-
maéssal konkurdld, a szervezeten beliili és kiviili
célok és er6k kozotti hatalmi egyensily periodi-
kus médon jelentkez§ zavarai idézik elG.

* A teleologikus modell a teleolégidra, illetve arra
a filozoéfiai tételre tdmaszkodik, amely szerint
az entitasok célorientdltak és adaptivak, a cél
elérése érdekében cselekednek, és figyelemmel
kovetik a fejlédést. Kovetkezésképpen a folya-
mat ,,ismétl6dd sorozata a célmeghatarozasnak,
végrehajtasnak, értékelésnek és a cél modosi-
tasanak, az alapjin, hogy az entitds mit tanult
vagy mi allt szandékaban” (Van de Ven — Poole,
1995: 516. 0.). Habar a fejl6dés motorjat a célok
adjdk, a teleoldgia elismeri a tevékenységekre
gyakorolt kornyezeti hatdsokat is. Az életciklus-
modellel szemben a teleolégia nem irja el§ az
események sziikségszerd sorozatit, illetve nem
részletezi, hogy a szervezetnek milyen utat kell
kovetnie.

A tudoményos munkdkban ezen elméleti modellek
egyes elemeinek kiilonb6zé kombinécioi figyelhetGek
meg, és ritka a modellek tiszta formaban torténd el&for-
duldsa (Van de Ven, 1992). Van de Ven (1992) ugyan-
akkor sziikségesnek tartja egy folyamat kutatdsa sordn
az alkalmazott folyamatmodell tisztdzdsat. Szem el6tt
tartva, hogy elméleti modelltipusokrél van sz6, jelen
tanulmany a fejl6dési folyamat teleoldgiai aspektusat
veszi alapul, hiszen e néz&pont jellegzetességei 0ssz-
hangban éllnak a tanulmanyban képviselt nézGponttal:
a nemzetkoziesedési folyamat szubjektiv modon célori-
entdlt, egyéni és kollektiv tevékenységek sorozata és
osszefiiggésrendszere egy specidlis kornyezetben.

A teleoldgiai modellnek megfelelden a célorientalt
folyamatok sorozatinak megértésére toreksziink, ami
elGsegiti vagy visszafogja egy cég nemzetkodzi eldme-
netelét. A nemzetkoziesedésre mindenekelStt a nem-
zetkozi miiveletekbe val6 bekapcsolédas id6hoz kotott
folyamataként tekintiink. Tovabb4 a nemzetkoziesedést
egy stratégiai folyamatnak tekintjiik, melyet kiils6 kor-
nyezetorientalt és belsSleg konzisztens motivatorok
vezérelnek, és amely a kiilfoldi lokdcidban és a kiilfoldi
piacra lépés médjadban — a nemzetkoziesedés mintdzatat
alkotva — nyilvanul meg. Igy tehat értelmezésiinkben a
nemzetkoziesedés egy folyamat, melyben egymdssal
0sszekapcsolddo és integralt dontések és folyamatok
egyesiilnek a véllalat egyedi nemzetkozi fejl6dési min-
t4jat megrajzolva. Jones-szal (Jones, 1999) egyetértve
tovébbi feltételezésiink, hogy a nemzetkozivé valas el-
véalaszthatatlan része a cég dltaldnos novekedési és fej-
16dési folyamatanak.
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A nemzetkoziesedés egy Osszetett jelenség, melynek
Osszefliggései nem csupdn idGben véaltoznak, hanem
térben is. Kovetkezésképpen, a jelenség intézményi,
kulturalis kdrnyezetét magyarazo tényez&ként, €s nem
hatarfeltételként kell szemlélni (Cheng 2007). Amint
az a fentiekben kifejtésre keriilt, az Uppsala-modellt a
szerzGk a kontextus megvéltozasa miatt fogalmaztik
Ujra (Johanson — Vahlne, 2009). A kontextus kdzponti
kezelése kiilonosen fontos lehet a kozép-kelet-eurdpai
atalakulé orszagokban kifejlédott vallalatok esetében,
melyek nagyon eltérd fejlédési mintdzatot mutatd iiz-
leti kornyezetben (Szelényi, 2004) tevékenykednek, a
belsd véllalati fejlédés (Peng — Heath, 1996; Whitley
— Czaban, 1998; Peng, 2003) és a globalis gazdasag-
ba val6 belépés kiilonbozd fejlédési pélyait kovetik.
Mivel az atalakulé orszdgok nem tekinthet6k hagyo-
manyos anyaorszdgnak, fontos lehet e vallalatoknak a
kornyezeti feltételekkel val6 kolcsonhatdsainak tanul-
ményozdsa is. A mdsodik propozici6é az aldbbiak sze-
rint fogalmazhaté meg:

P2: Anemzetkoziesedés folyamatdnak vizsgdlata nem
vdlaszthato el a kontextus alakuldsdnak vizsgdlatdtol.

A kutatasi modell

A fentiekben részletezett propozicidkra és koncepci-
ondlis alapokra épitve a vallalatok nemzetkodziesedési
folyamatdnak dinamikéjat megragadé kutatdsi modellt
az 1. dbra foglalja 0ssze.
1. dbra
A vallalatok nemzetkoziesedésének dinamikaja
— kutatasi modell

Kontextus A nemzetkéziesedes mintazata
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1. Szakasz n. Szakasz

Tekintettel arra, hogy célunk a nemzetkoziesedés
id6ben vizsgdlt dinamikdjanak leirdsa és megértése,
hozzdjarulva a nemzetkoziesedés folyamatorientilt,
jelenségvezérelt szemléletének bdvitéséhez, az idd a
modell elsddleges koncepciondlis dimenzidja. Az id6
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fiiggvényében vizsgéljuk a nemzetkdziesedés mintaza-
tat, amelyet az id6ben valtoz6 kontextus befolyasol.

A nemzetkoziesedés mintdzatdt a nemzetkdzi piacra
valé kilépéstdl vizsgaljuk — elsd kiilfoldi piacra lépés
—, ugyanakkor fontos lehet a piacra 1€pést megel6z6
id6szak elemzése is, annak érdekében, hogy felfed;iik,
milyen koriilmény (kontextus) vezetett el a nemzetkozi
piacra lépéshez és az alapitdstdl szamitva mennyi id6
telt el az els6 nemzetkdziesedési eseményig (Ie, ). Jones
és Coviello (2005) alapjan minden olyan momentum,
amikor egy véllalat 4j orszdgban jelenik meg vagy el-
hagyja azt, egy nemzetkoziesedési eseményként (Ie)
keriil megjelolésre, mig a kozottiik eltelt periddusokat,
mint sziineteket pedig azon évek alkotjak, amikor uj
esemény nem kovetkezik be. A nemzetkdziesedés to-
vabbi mintazatat a kiilfoldi lokacidban és a kiilfoldi pi-
acra lépés modjdban tortént véltozdsok adjak, amelyet
a modellben a diverzitds fogalommal jellemeztiink.
A kiilfoldi lokacioban fontosnak tartjuk kovetni az
orszdgok szdmdanak valtozdsit és az adott orszag ta-
volsdgat.” A piacra 1épési médozatok (export, a szer-
z8déses megoldidsok — licenc, franchise, stratégiai
szovetség, kozos vallalkozds — és kiilfoldi leanyvalla-
lat — felvasarlas és zO6ldmezGs beruhazas —) kovetése
esetiinkben nem feltétleniil a kiilfoldi piacon val6 el-
kotelez6dés mérését szolgédlja, hanem a nemzetkdzi
halézatfejlesztés logikdjanak feltérképezését, amely
nagymértékben kontextusfiiggd (pl. a piacra 1épés
modjat eréforrdsok rendelkezésre dlldsa, a piaci lehetd-
ségek befolydsolhatjak). Meg kell ugyanakkor emlite-
ni, hogy a nemzetkoziesedési minta egyéb indikatorok
segitségével is kovethetd, mint példdul a befektetés
nagysaga (Johansson — Vahlne, 1990), a hozzdadott
érték jellege és mértéke a tevékenységi értéklanc men-
tén (Kutschker — Baurle, 1997), a kiilfoldi piacokhoz
fliz6d6 kapcsolatok erdssége (pl. a vertikalis integ-
réci6é szintje, Johansson — Vahlne, 1990; Kutschker
— Baurle, 1997). Tekintettel az adatok elérhet&ségé-
re és Osszehasonlithat6sdgara, a lokaciét és a belépés
modjat tartjuk a legkézenfekvSbb elemzési egységnek.
A nemzetkoziesedés iitemét a nemzetkoziesedési ese-
mények idGbeni alakuldsa adja, amelyet a kontextus
mellett a nemzetkoziesedés diverzitdsa is befolyasol-
hat. Példaul a nemzetkodziesedés elsG szakaszdban a
diverzitas novekedésével felgyorsulhat a nemzetkozi
terjeszkedés, egy bizonyos diverzitdsszinten tdl pedig
akdr le is lassulhat.

A belépés, diverzitds {iitemkoncepciok mentén
operacionalizilt nemzetkoziesedés domindns mintiza-
tai alapjan kiilonboz6 fejlédési szakaszokat lehet meg-
hatdrozni, amely a nemzetkozi evolicié egy hosszabb
id6tavot atfogd absztrakcids szintje.
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A kontextus kiilonbdz6 szinteken alakitja a cég nem-
zetkozivé valasat. A nemzetkoziesedés mintdzata és a
kontextus kozotti kapcsolat megteremtése érdekében a
kiilonboz6 szinteken zajlé eseményeket, tevékenysége-
ket és a kozottiik 1év8 kolcsonhatdsokat kovetjiik. Iy
moédon képesek vagyunk leirni és megérteni a nemzet-
kozivé valas folyamata soran kialakul6 komplex kap-
csolatrendszert. Harom specifikus kontextudlis szintet
kiilonboztetiink meg: a kornyezeti szint, a véllalati
szint és a dontéshozdi szint.

* A kornyezeti szint a cég nemzetkozivé valdsat
befolydsold globalis/regiondlis, nemzeti és ipar-
agi kornyezetre utal. A kornyezet adta lehetGsé-
gek nagymértékben alakitjdk a nemzetkoziesedés
mintazatat.

* A villalati szint esetében a cég nemzetkoziesedé-
sére hatdssal levs erdforrdsokra és képességekre,
a vallalati stratégidkra és teljesitményre, valamint
a tevékenységek jellegzetességére kell figyelem-
mel lenni.

* A menedzsment szintje az egyéni dontéshozdok
olyan tulajdonsadgainak vizsgélatat teszi lehet&vé,
mint a nemzetkdziesedéssel kapcsolatos attittid, a
nemzetkozi piaci ismeretek és tapasztalatok, sze-
mélykozi kapcsolatok.

Az id6 figyelembevételével feltérképezett nemzet-
koziesedés az aldbbi specifikus kutatdsi kérdések alap-
jan vizsgélhato:

1. Mikor kezdeményezte a vallalat a nemzetkozivé
valas els6 eseményét, és mi befolyésolta az id6-
zitést? — elsd kiilfoldi piacra lépés

2. Miként nétt az orszdgok szdma és tdvolsdga,
valamint a belépési modok szdma és skaldja az
id6k sordn, és mi befolydsolta a mintdzatot? —
diverzitds

3. A cég milyen gyorsan terjeszkedett a nemzetko-
zi piacon, és mi befolydsolta a nemzetkoziesedés
ritmusat? — iitem

4. Milyen nemzetkoziesedési szakaszok azono-
sithatok az id6 muldsaval, és melyek azok a
kontextualis feltételek, melyek a szakaszokat ala-
kitottdk? — szakaszok

Osszegzés

A tanulmédnyban bemutatott kutatdsi modell empirikus
példan valé alkalmazasa lehet6vé teszi a nemzetkozivé
valas cégspecifikus folyamatdnak feltdrdsat és megér-
tését, térbeli és idGbeli Osszefiiggéseinek feltérképezé-
sét. A javasolt modell feltiré kutatdshoz, a vallalatok
nemzetkdziesedésének a leirdsdra és megértésére al-
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kalmas magatartisorientalt modell. Tesztelésre alkal-
mas Osszefliggéseket nem ir el§, hanem lehetSséget ad
relevans Osszefiiggések feltardsara. A modell legfébb
erGssége, hogy lehetGséget nyujt a nemzetkoziesedést
alakité kontextus longitudindlis vizsgélatdra. Legf6bb
gyengesége, hogy empirikus alkalmazdsa moddszerta-
nilag Osszetett, a tobbéves idGhorizont eseményeinek
feltardsa és elemzése pedig idGigényes. Természetiiknél
fogva a folyamatjelenségek, mint a nemzetkoziesedés
is, rendkiviil osszetettek, kovetkezésképpen a folyamat-
vizsgélathoz sziikséges adatok eklektikusak, és nehéz
Oket vizsgalni (Langley, 1999). A megkozelités lehet&vé
teszi a nemzetkoziesedés idSbeni alakuldsdnak komp-
lex moédon torténd bemutatdsat, ugyanakkor Osszetett
kapcsolatrendszert eredményez. Ahhoz, hogy bizonyos
eredményeket — mint példdul a kiilonboz6 kontextudlis
szintek aszinkron hatdsainak elemzése egy vdllalat
nemzetkdziesedésének sebességére — tovabb elemez-
ziink, és hogy precizebb eredményekre jussunk, min-
denképp sziikséges egy kezelhet§ szamu tényezScsoport
kivalasztdsa, melyeket aztdn nagymintds elemzésnek is
aldvethetiink. Mindazonéltal a nemzetkodziesedés min-
tazatdnak kontextusba dgyazott feltérképezését kove-
téen lehetGségiink lehet a nemzetkoziesedés relevans
indikdtorainak megragaddsdra és a kozottiik 1€v6 0ssze-
fliggések (hipotézisek) vizsgélatara alkalmas specifikus
modellek kifejlesztésére.

Labjegyzet

" A szerz§ koszonetét nyilvéanitja Dr. Czaké Erzsébetnek a tanul-

many tovabbfejlesztéséhez tett értékes javaslataiért

A hagyomanyos nemzetkdzi gazdasagtan targykorébe a nem-

zetkozi kereskedelem és szakosodas elméleti tételei, a kereske-

delempolitika eszkozeire, modszereire vonatkozo ismeretek, a

nemzetkdzi pénzforgalom és tékedramlas problematikaja, vala-

mint a fizetési mérleggel kapcsolatos kérdések tartoznak (Szen-
tes, 1995: 4. old).

A vizsgalati teriiletek k6z6tt ugyanakkor nem huzhato éles hatar.

Pl befektetési fejlodéspalya elmélet (Investment Development

Path Theory) (Dunning, 1982; Dunning — Narula, 1996), ,,repiild

ludak” (flying-geese) modell (Kojima, 1978, 2000; Ozawa, 1979,

2000).

Pl. piacihatalom-megkdzelités (market power approach) (Hymer,

1960), a multinacionalis vallalatok tranzakcios koltségek

(Hennart, 1982, 1988, 2001) megkozelitése és az internalizacios

elmélet (Buckley — Casson, 1976; Rugman, 1980, 1981), az ek-

lektikus paradigma (Dunning, 1980, 1981).

5 Ide tartoznak példaul Chandler (1962), Stopford és Wells (1972),
Bartlett és Ghoshal (1988, 1989), Hamel és Prahalad (1989),
Prahalad és Hamel (1990), Doz és Prahalad (1991) uttér6 mun-
kai, melyek a teljesség igénye nélkiili felsorolasban a kérnyezet-
stratégia-struktira paradigma, a globalis integracio-lokalis
vélaszképesség dilemma, az anyavallalat-leanyvallalat kozotti
kapcsolat menedzselésének a kérdéseivel foglalkoznak.

¢ Atanulmany terjedelmi okok miatta vallalatok nemzetkoziesedése

1

W
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elméleti modelljeinek révid és nem teljes korli 0sszefoglalasat
adja. Részletesebb, a hazai vallalatok nemzetkdziesedésének vo-
natkozasait is targyald, magyar nyelvii szakirodalmi attekintés-
hez lasd Antaldczy és Elteté (2002), Incze (2005, 2010), Gaspar
— Czakd (2007), Czako (2010), Antaloczy és Sass (2011).

Befelé iranyuld nemzetkoziesedésnek tekinthetd példaul a ter-
mék- vagy technologiaimport, a nemzetkozi licencvasarlas, a
befelé iranyuld franchise szerzédés.

A piaci elkotelezGdést a szerzok a piacra 1épési modozatokban és
a megcélzott piacok ,,pszichikai tavolsdgaban” mérték.

Az adott orszag tavolsaganak fogalma az orszagok kozotti pszi-
chikai tavolsagra (Johansson — Wiedersheim — Paul, 1975), vagy
kozelebbrdl a kulturalis (C), az admnisztrativ (A), a foldrajzi (G)
¢és a gazdasagi (E) tavolsagra utal, melyet Ghemawat a CAGE
keretben foglal 6ssze (Ghemawat, 2001).

-

3
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CSILILAG Séra

ETIKA
ES EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT:
EGY REGI/UJ KAPCSOLAT?

Az emberierdforras-menedzsment és a gazdasagetika kapcsolatanak gyokerei mélyre nyidlnak: a két
teriilet 6sszekapcsolodasa igazabdl az utébbi 15 évben kezdett 6nallo teriiletté formalédni, és legalabbis
kis mértékben az érdeklédés fokuszaba Keriilni. A szerzé tanulmanyaban eldszor osszefoglalja azokat
a f6 impulzusokat, amelyek kovetkeztében az emberieréforras-menedzsment etika irant megélénkiilt
az érdeklodés napjainkban, majd bemutat néhiany olyan elemzési szintet és hozza kotheté vizsgalatot,
amely azt a témat jarja koriil, hogy mikor és mitdl etikus vagy etikatlan az emberierdforras-menedzs-
ment.

Kulcsszavak: etika, emberieréforras-menedzsment, felelés emberieréforras-menedzsment, emberierd-

forras-menedzsment etika

»Mutass nekem egy gondoskodo kapitalistdt, és én mu-
tatok egy vegetdridnus cdpdt” — utal kissé szkeptikusan
Karen Legge (1998) a modern szervezetekben az em-
berierSforras-menedzsment teriiletén jelentkezd egyik
alapvet6 etikai ellentmonddésra, az emberi lények pusz-
tan er6forrasként valé kezelésére. De miért tekinthets ez
egyaltalan etikai dilemmanak? AlapvetSen mit jelenthet
egyéltalan az etika, az etikus viselkedés a munkavélla-
16k kezeléséhez kapcsol6dd funkciondlis teriileten, az
emberierSforras-menedzsment tevékenységben?

Irasomban ezt a kérdéskort szeretném koriiljarni:
elGszor Osszefoglalom azokat a f6 impulzusokat, ame-
lyek kovetkeztében az emberier6forrds-menedzsment
etikai vetiiletei fokuszba keriiltek napjainkban, majd
bemutatok néhdny elemzési szintet, és hozza kothetd
vizsgélatot, amely azt a témat jarja koriil, hogy mikor
és mitdl etikus vagy etikdtlan az emberier6forrds-me-
nedzsment.!

EEM és a gazdasagetika kapcsolata

Az  emberierGforras-menedzsment  (tovabbiakban
EEM?) és a gazdasdgetika kapcsolatdnak gyokerei
mélyre nyilnak, de a kett§ igazabol az utébbi 15 év-
ben kapcsolddott 0ssze, kezdett 6ndllé teriiletté for-
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maldédni, és (legaldbbis kis mértékben) az érdekldés
fokuszdba keriilni. Ennek jeleként az etika a munka-
helyen, az EEM-etika, etikus EEM-témdkban konyvek
(Johnson, 2007) és esszégytijtemények jelentek meg
(Parker, 1998; Deckop, 2006; Pinnington et al., 2007,
Bolton — Houlihan, 2007), elméleti szakcikkek és ku-
tatasi eredmények bukkantak fel vezet§ gazdasagetikai
és emberierSforrds-menedzsment folydiratokban (Jo-
urnal of Business Ethics, Personnel Review, Human
Resource Management Review). Az EEM és az etika
Osszekapcsoldddsa megjelent az oktatdsban is: Wooten
(2001) osszefoglal6jaban ramutat, hogy egyes EEM-
tankonyvek mar az 1990-as évek elején is szot ejtettek
jellegzetes etikai dilemmakrol, elsGsorban az emberi jo-
gok szempontrendszerére épitve: ilyen jellemz& témak
voltak példdul a munkaiigyi kapcsolatok etikai kérdései,
a személyes adatok védelme az EEM-tevékenységek
folyamatédban, vagy a kivalasztasi tesztek etikai aspek-
tusai. Mds szerzdk, rendszerezett médon, minden fe-
jezet végén kitértek az adott teriilet etikai dilemmaira;
ezt a megoldast kovetik Bokor és munkatérsai (2007)
is. Az is el6fordul, hogy EEM-tankdnyvekben a szer-
78k egész fejezetet szentelnek etikai témdknak, példa-
ul (Torrington — Hall, 1998; De Cieri — Kramar, 2005;
Cascio, 2009; Redman — Wilkinson, 2009).
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Annak okai kozott, hogy a teriilet legalabbis mérsé-
kelten a fokuszba keriilt, fontos szerepet jatszhatnak a
XX. szdzad végének és a XXI. szdzad elejének gazda-
sagi, tarsadalmi tendencidi, a szervezeti miikodésben,
illetve specidlisan az EEM-tevékenységben gyokerezd
okok. Az elmiilt 20 évben a vdllalatok gazdasdgi fele-
IGssége, az etikus gazdasdgi miikodés dilemmdi egyre
inkdbb az akadémiai és tdrsadalmi érdeklédés foku-
szdba keriiltek. Pusztan ennek a tendencianak hatasara,
a szervezeten belill az egyes funkciondlis tevékeny-
ségekkel kapcsolatban — igy a marketing, beszerzés,
termelés teriiletei mellett az EEM-ben is — felmeriiltek
a szakteriilethez kapcsolddo etikai kérdGjelek. Bar az
utolsé 15 év nagy vallalati botrdnyai okdn inkdbb a
vallalatok topmenedzsmentje, illetve a pénziigyi-szdm-
viteli teriilet felel6ssége keriilt az érdeklddés kozép-
pontjaba, konnyen beldthatd, hogy ezeknek a szerve-
zeteknek a szervezeti kultdrdja, EEM-rendszerei (pl. a
teljesitményértékelési és kompenzacids rendszer, vagy
a bels6 kommunikécid) a héttérben elGsegithették, de
legaldbbis nem tudtik meggatolni ezeket a moralis fél-
recsuszisokat.

A vdllalati feleldsségvdllalds gondolatkérében
alapvetd a vallalat érintettjeinek szambavétele, ame-
lyek kozott jelen vannak a munkavallaldk is, azaz a
vallalati felel6sség fogalmat veliikk kapcsolatban is
értelmezni (vagy ujraértelmezni) kell. Kiilondsen
fontos lehet ez azoknak a globdlis vdllalatoknak az
esetében, amelyek gyakran tobb tizezer munkaval-
lalét alkalmaznak, EEM-rendszereik €s (elbocsatasi,
attelepiilési) dontéseik kozvetlenill érintik nemcsak
munkavdllaléikat, hanem ezek csaladjait is, alapvetdn
befolydsolva életmindségiiket, jolétiiket, boldogsdgu-
kat, ezen keresztiil jelentds hatdsuk lehet a helyi ko-
z0sségekre és a tdrsadalom egészére (Wiley, 1998).
A tarsadalmi felelGsségvéllalds témakorét komolyan
vevl elméleti és gyakorlati szakemberek szdmdra az
EEM-tevékenység etikussaga alapvetSen meghatdroz-
za az egész vallalati etikussdgot. Emellett az is elég
egyértelm, hogy a globdlis véllalatokndl — amelyek
idénként egyes orszdgokndl is nagyobb befolyassal
birnak — ez a megnovekedett hatalom sokszor nem jar
egyiitt a felelGsségérzet novekedésével és a valéban
felelGs viselkedéssel.

A szervezeten beliill a véllalati felelGsségvalla-
lassal, etikus miikodéssel kapcsolatos feladatok ko-
ordinicidja egyes vallalatokndl az EEM-teriilethez
keriilt (mdshol viszont PR, min&ségbiztositasi, jogi
teriiletnél vagy 6ndll6 szervezeti pozicidban taldlhat-
juk). Mas esetben csak a konkrétan EEM-hez k6t6d6
programok felelGssége taldlhaté az EEM-teriileten
(példaul diverzitds, egészségfejlesztés, onkéntesség,
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megvaltozott munkaképességili program etc.). Egyes
szerz6k azt hangsilyozzdk, hogy a heterogén szerve-
zeti megoldasok ellenére az EEM-t szdmos esetben a
szervezet lelkiismeretének (Wiley, 1998), a munkavdl-
lalokhoz kapcsolodo etikussdg kozpontjdnak tekintik,
etikai bajnoknak, az etikai iigyek feleldsének tartjak
(Greenwood, 2007). Ezeknek a kiils6 elvardsoknak
kovetkeztében a teriilet elméleti és gyakorlati képvi-
sel6inek el kell gondolkodni azon, hogyan jarul hozza
az EEM a szervezeti szinti etikai kérdések megolda-
sédhoz, milyen alapelvek mentén értelmezhetd sajat te-
riiletiikon az etikussag?

Parhuzamos — de az el§z6 jelenségektSl nem fiig-
getlen — tendenciaként jelentkezik, hogy szdmos or-
szdgban (koztik Magyarorszdgon is) egyre inkabb
csokken a munkavdllaloi kollektiv érdekképviselet, a
szakszervezetek szerepe és befolydsa, atalakul (és re-
dukalédik) a munkavallalék torvényi védelme (példa
erre Magyarorszdgon a munkaiigyi perek koltségtéri-
tésének megjelenése). Ezt a (globdlisnak tekinthetd)
jelenséget Greenwood (2007) a kollektivizmus és a
munkavdllaloi érdekérvényesités hdttérbe szoritdsa-
ként jellemzi. Azt allitja, hogy a munkavallal6k kol-
lektiv véleménynyilvanitasanak, bevondsianak szerve-
zeti (és tarsadalmi szinten egyardnt jellemzd) elfojtdsa
lecsokkenti a munkavallalok védekezGképességét, to-
vabb erdsiti az individualizmust, amelynek hatdséara a
véllalatoknak (és az EEM-funkciénak) egyre nagyobb
hatalma van a nekik egyre kiszolgaltatottabb munka-
vallalék folott (Pinnington et al,2007). Ellentmonda-
sos, hogy a puha EEM? retorikdjdban a munkavéllalok
bevondsa, az ,,empowerment” egyre hangsilyosabban
jelen van, dm — ahogy Legge (1998) ramutat — a puha
EEM sokszor ,,bdrdnybdrbe biijtatott farkas”. Azaz a
valésdgban sokszor a bevonds dlarca mogott a szer-
vezeti kultira manipuldldsaval 4talakitjdk, korlatozzak
és kihasznaljak a munkavallalékat. Emellett, ha felté-
telezziik, hogy a puha EEM valddi bevonast jelenthet,
ennek ,,élvezete” akkor csak a munkavallalok csekély
részét illeti meg: altaldban a jol kvalifikalt, piacképes
tuddsmunkdsokat. Mig a véllalati versenyel6ny fenn-
tartdsdban kulcsfontossdgi munkavallaloknak van erre
esélye, addig a nagy tomeget alkotd, kevéssé képzett,
konnyen helyettesithetd, ebben a logikdban ,,kevésbé
értékes” fizikai munkasoknak (vagy akir mondjuk a
call centerben dolgozé adminisztrativ munkaer6nek)
nincs.

Ehhez kapcsolédva fontos megemliteni, hogy a mun-
kavallal6i kapcsolatok témakore mar régen jelen van
a gazdasdgetikai diskurzusokban. A vildg szdmos ré-
szén, tobbek kozott az USA-ban, Eurdpa nagy részén és
Ausztralidban is, beszélhetiink a munkavdllaloi viszony
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alapvetd dtalakuldsdrol. A hatarozatlan idejd, stabil
foglalkoztatasi formak mellett egyre inkdbb elterjedtek
a valtozo, ideiglenes, rovid tavi szerzdéseken alapuld,
tranzakcids jellegli munkavégzési formak. Novekszik a
munkaerd-kolcsonzés jelentGsége (fehér és kék galléro-
sokndl egyarant), a (nem feltétleniil 6nkéntes) onfoglal-
koztatds részardnya. Osszességében lecsokkent a biz-
tosnak és stabilnak mondhaté6 munkahelyek ardnya. E
tendencidk hatterében, tobbek kozott, a szervezet pénz-
igyi, szdmbeli és idGbeli rugalmassaganak biztositdsa all
(Legge, 1998). Osszességében dtalakul a munkaadd és
munkavdllalo kozotti viszony és kotddés jellege, a pszi-
chologiai szerzddés: a hangsuly egyre inkdbb a tranz-
akcios jellegi kapcsolatok felé tolédik (Greenwood,
2007). Werhane és munkatarsai (2004) egyenesen ,,ij
tdrsadalmi szerz6désrdl” beszélnek, amely — ellentétben
a ,régi tarsadalmi szerz6déssel” — mar nem kindl stabil
allast, méltanyos bért a munkavallaléi teljesitményért és
lojalitdsért cserébe. Ez egyik oldalrdl tekinthetd a pater-
nalista dominancia és kolcsonos fligghség (drvendetes)
végének, s az igy kialakulé munkavallaléi kapcsolatot
nevezhetjiik érettnek, szabadnak, kihivdsokkal telinek.
Mis értelmezésben azonban ez a viltozas inkdbb a sze-
mélytelen, értelmetlen munkdhoz, az elidegenedéshez
vezet (Sennett, 1998). Osszességében ezeknek a valto-
zasoknak nagy hatdsa lesz a szervezetekre és a benniik
tevékenykedd egyénekre, ezek kapcsolatdra, illetve en-
nek etikai vonzatdra.

Az etikai szempontok térnyerésében szerepet jatszik
az is, hogy a szervezet- és menedzsmentelméletekben
is egyértelmtien er6sddnek az etikai szempontokat in-
tegrdl6 irdnyzatok. Ezek rdmutatnak arra, hogy az eti-
kailag problematikusnak vélt szervezeti dilemmak je-
lentSs részének koze van az EEM-tevékenységhez (pl.
egyenlS bandsmaod kérdése, drog- és alkoholproblémak
kezelése, teljesitménymenedzsment és kompenzaci-
6s rendszer igazsigossdga). A pozitivista mainstream
mellett eddig is jelenlevd kritikai*, posztmodern isko-
lak hangja is egyre hangosabb az utolsé huisz évben.
Egyre inkdbb megkérddjelezik és kihivjak az uralkodé
neoklasszikus paradigma alapfeltevéseit, és rdmutatnak
a modern vdllalatokra jellemz& komoly etikai fesziilt-
ségekre, mint a munkaerd koltségtényez6vé valo leala-
csonyoddsa (commodification of labour) (Werhane et
al., 2004), a munkavdllalok emberitéke-tényezdként
valo kezelése (human capital) (Martin — Woldring,
2001), a szervezetekben jelen lévd kizsdkmdnyolds és
torz hatalmi viszonyok (Knights — Willmott, 1999).
A modern gyakorlatok retorikdja és a valdsidg kozotti
kiilonbség nemcsak a mainstreamen kiviili elméleti és
gyakorlati szakemberek véleménye: a vallott és képvi-
selt értékek eltérése, a szervezeti integritds jelensége
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példdul komoly hangsilyt kap a szervezeti szocializ-
ci6 vagy a szervezeti kultira irodalmadban is.

A mainstream elméleten beliil is felmeriil a gondo-
lat: az EEM azért harcolt, hogy a ,,szolgaldlany” szerep
helyett stratégiai szerepet kapjon, és elismerjék legitim
voltat (mind elméleti, mint gyakorlati szinten). Vé-
giil hatékony, menedzsmentorientalt szakmai teriiletté
kiizdotte fel magat, ekdzben azonban elvesztett valamit
(Pasmora, 1999). Ebben a harcban elfelejtkezett a mun-
kavdllalok emberként valo kezelésérdl (emberi méltosag
helyett mar emberi erSforrasokrdl beszél, az embereket
bels§ alapértékeik helyett drukkal és a versenyel&ny
potencialis forrasaként azonositja). A menedzsment-
orient4cioji EEM alapvetSen lemond a munkavallal6i
oldal érdekeinek képviseletérSl, a munkavallalokkal
val6 torddésrdl. Ackers (2009) egyenesen ,, fauszti pak-
tumrol” beszél: az EEM szakértSi lemondtak lelkiikr6l
a nagyobb befolyésért cserébe, és most lelketlen és sze-
mélytelen mddon, totdlisan elkotelezettek a tulajdono-
sok és a menedzsment szolgélata mellett.

Egyes kutaték az EEM-funkcio professzionali-
zdloddsdnak, elkiiloniilt szakmdvd vdldsdnak fontossd-
gdt hangsiilyozzdk (Wiley, 1998; Martin — Woldring,
2001; Wooten, 2001). Az EEM elindult a szakmava
valas ttjan, egyre inkdbb letisztultak a szakmai stan-
dardok, kialakult a szakmai képzés szerkezete és logi-
kdja, ennek megfelel6en, mas szakmakhoz hasonléan,
(orvos, jogdsz, tandcsadd) ki kell alakitani a szakmai
kozvélemény altal elfogadott etikai elvrendszereket és
kédexeket. Ez pedig csak széles kord szakmai diskur-
zus nyoman, konszenzusra épiilve késziilhet el (Martin
— Woldring, 2001).

Végiil az EEM-tevékenység a tdrsadalom oldal4rél
is Ujszerd elvarasokkal szembesiil. Olyan kérdéskorok,
mint az egyenlé bandsmod, a diverzitds, a munkahely
elvart felelGsségvallaldsa, a munkahelyi stressz, a mun-
ka és magénélet egyensilya, egyre inkdbb a tdrsadalmi,
politikai vitdk kereszttiizébe keriilnek. Ezekre a kihi-
vasokra a szervezeteknek, és ezen beliil az EEM-nek
valamiféle legitim vélaszt kell taldlniuk.

Mit jelenthet az etika, az etikus viselkedés
az emberieréforras-menedzsmentben?

Az etika meghatdrozdséra, az etikus viselkedés értel-
mezésére szamos etikai keretrendszer létezik. Mint a
gazdasagetika teriiletén, gy az EEM teriiletére kon-
centrdlé etikai vizsgdléddsokban is alapvets fontos-
sadgl lesz majd az, hogy egyértelm( feltételezéseket
fogalmazzunk meg az etikai keretrendszerr6l, illetve a
szervezet céljarol, a vezetSk felel6sségér6l, a munka-
vallalok (vagy mds érintettek) jogairdl vagy felelGssé-
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gér6l. Greenwood (2002) tdgy véli, hogy az EEM etikai
vizsgdlatok sokszor adésok maradnak ennek az 4llds-
foglalasnak az explicitté tételével.

Legalapvet6bb értelmezésként, az etika az EEM te-
riilletén a munkavdllaldshoz kotddd etikdt (employment
ethics) jelentheti: Redman és Wilkinson (2009) ezt a
teriiletet a gazdasagi etika olyan részteriileteként ha-
tdrozza meg, amely az dltaldnos mordlis alapelveket
alkalmazza a munkavdallalok kompenziciéjaval és
a munkavégzés koriilményeivel kapcsolatban. Mint
ilyen, tekinthetd olyan szakmai etikdnak, mint az orvo-
si vagy az iigyvédi etika, amelynek kdzpontja az embe-
rek kozotti kapcsolatok, az emberekkel val bandsmad.
Ertelmezésemben az EEM-etika ennél szélesebb terii-
letre terjed ki, bar kotédik az éltaldnos etikdhoz, illetve
a gazdasdgetika teriiletéhez is, de megjelennek benne
az EEM-teriilet specidlis céljai, kornyezete, feladatai,
problémadi is (Pinnington et al., 2007), amelyek olyan
specidlis fokuszt kivdnnak, amelyet eddig a teriilet nem
kapott meg.

Hagyomdanyosan a munkaiigyi kapcsolatok etikai
elemzése (1) a munkavdllaloi és munkaaddi jogok és
kotelezettségek, (2) az igazsdg és méltdnyossdg gon-
dolatkoréhez, vagy (3) valldsi irdnyzatokhoz kotédott
(Greenwood, 2002, 2007; Alford — Naughton, 2004).
A munkavdllaloi és munkaadoi jogok, kotelezettségek
az alapvetd emberi szabadsagjogokon tilmutatva tartal-
maznak a munkdhoz, a munkahelyhez kot6d6 jogokat
és kotelességeket, és egyes elemeik beépiiltek a nem-
zetkozi (pl. ILO), dllami torvényekbe, jogszabalyok-
ba is. Crane és Matten (2007) kilenc munkavallaléi jo-
got kiilonboztet meg: (1) jog az egyenlS bandsmddra és
diszkriminaci6tél valé mentességre, (2) jog a szemé-
lyes szféra tiszteletben tartdsara, (3) jog a tisztességes
eljarasokhoz (elSléptetés, elbocsatas, fegyelmi tigyek),
(4) jog a kollektiv targyaldshoz és fellépéshez, (5) jog a
részvételre, (6) jog a biztonsdgos és az egészséget nem
karosit6 munkakoriilményekhez, (7) jog a méltanyos
kompenzicidra, (8) jog a lelkiismereti és sz6l4dsszabad-
sdghoz, (9) jog a munkdhoz.

Mindemellett (az akdr torvényi szinten deklardlt)
munkavdllaloi jogok tiszteletben tartdsa a gyakorlatban
egydltaldn nem egyértelmii a mai munkahelyeken, még
az ugynevezett fejlett orszdgokban sem (Werhane et al.,
2004), plane nem a harmadik vildgban (Greenwood,
2007). De kérdéseket vet fel akar Magyarorszagon is.
A munkaviéllalok mogott sokszor nem 4ll olyan erd,
amely ki tudnd kényszeriteni ezeknek a jogoknak a
biztositasat (egyes gondolkoddk szerint ezért kérdéses,
hogy ezek a valdsdgban ténylegesen léteznek-e, 14dsd
példaul Koehn, 2002). A jogokra alapuld vizsgalatok
azzal a problémadval is szembenéznek, hogy az egyes jo-
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gok értelmezése nagyon kontextusfiiggd lehet. Gondol-
junk példdul arra, hogy a biztonsdgos és egészséget nem
karosit6 munkahely mennyire mas jelentéssel birhat
egy afrikai banydban, az USA-ban, vagy akar Magyar-
orszagon egy hasonlé véllalatndl. Elméleti jellegd kri-
tika, hogy az alapvetd munkavdllaloi jogok egymdssal
is ellentmonddsba keriilhetnek (pl. egyenld bandsmod
és a méltanyos kompenzacio), illetve minGségi értelem-
ben tilsdgosan sztikre szabottak (nem mindegy példaul,
hogy az egyénnek milyen jellegli munk4hoz van joga).
Az alapvetd jogokat kiterjesztve Bowie (1998) kiala-
kitja az értelmes munkdhoz valé jog fogalmat (amely
még kevésbé tekinthet§ egyetemesen elfogadottnak):
(1) a munkahely szabadon vélasztott, (2) a munkaval-
lal6 Onallésaggal bir, (3) lehet&sége van fejlédni, (4)
megélhetést biztositd bért kap, (5) a munkahely a mun-
kavallalé moralis fejldését biztositja, (6) a munkahely
nem befolydsolja paternalista médon az egyén életét, az
egyéni boldogsdg elérésének modjat. Kérdéses azon-
ban, hogy példdul egy mai magyar véllalat a gyakorlat-
ban hogyan és mire tudnd leforditani példdul a moralis
fejlédés biztositasat (Greenwood, 2007).

Az igazsdgossdghoz, méltdnyossdghoz kot6do
vizsgdlatok gyokerei szintén messzire nytlnak: azok a
kérdések, hogyan kell méltanyosan és igazsdgosan ke-
zelni a munkavadllalékat, mi az igazsdgos és méltdnyos
bér, mit varhat el adott bérért a munkaadd, mit jelent
és hogyan biztosithat6 az egyenl§ bandsmad stb. szin-
tén régota foglalkoztatjdk az elméleti és gyakorlati
szakembereket. A vizsgilatokat megalapozé szerve-
zeti igazsdgossdg fogalma harom, egyarant fontos
igazsdgossdgfogalmat takar (Greenberg, 1993): (1) a
disztributiv igazsdgossdg fogalma alatt azt az észlelést
értjiikk, hogy annyi és olyan jutalmat kaptunk-e, amit
megérdemeltiink, (2) a procedurdlis igazsdg fogal-
ma a jutalom elosztdsi folyamatdnak igazsdgossagara,
fair voltara koncentrdl, illetve (3) az interperszond-
lis igazsdgossdg a folyamatokban észlelt bandsmaéd,
az emberi méltésag tiszteletben tartdsara vonatkozik
(Greenwood, 2005). Az igazsdgossdg szempontjai az
egész EEM mikodésében, illetve az egyes rendsze-
reknél is nagy jelentGségtiek. Hasonl6an a munkaval-
lal6i jogokhoz, e szempontok egy része (leginkabb
a procedurdlis igazsag szempontjai) beépiilt a jog-
szabalyokba (pl. az egyenl§ bandsmdd elve). Azon-
ban példaul az interperszondlis igazsdgossag szem-
pontjaival ez nehezen elképzelhets, mdasrészt hidba
egyre részletesebb a munka teriiletéhez kapcsolodo
torvényi szabdlyozds, ha pdrhuzamosan a nagyvdlla-
latok hatalma és befolydsa is né (Greenwood, 2007).
A szamos, igazsagossagra koncentrald vizsgalat koziil
Weaver és Trevino (2001) a szervezeti igazsdgossag
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perspektivdjabol vizsgaltdk az EEM szerepét az etikai
programok végrehajtasdban.

Az egyes valldsok tanitisaira épiil§ analiziseknek
szintén nagy hagyomdnya van: Stackhouse és mun-
katarsai (1995) az Okori héber tradicidktél kezdve
szdmos keleti és nyugati vallds tanitdsat alkalmazzak
tizleti, valamint ezen beliil és ezekkel integralt médon
az EEM-gyakorlatokra. Johnson (1995) sajat gyakor-
lati tapasztalataira épiilve javasolja a munkavdllal6i
kapcsolat keresztény alapokra val6 helyezését, a szer-
vezet ,,egymdst kolcsondsen tdmogato és kiegészitd
kozosség”’-ként valé értelmezését, a munkavégzési
rendszerek radikdlis dtalakitdsat az emberi mélto-
sdg és a szeretet paradigméjira épitve. Cortright és
Naughton (2002) — a katolikus egyhdz tarsadalmi tani-
tasaira épitve — EEM-rendszereket (képzés, fejlesztés,
kompenzacid, munkakortervezés) vesznek goresd ala,
és konkrét modelleket alkotnak, mint a teljes emberi
fejlodés modellje (Alford — Naughton, 2004), a huma-
nisztikus munkatervezés (Murphy — Pyke, 2002). Ma-
gyar példaként Heged(s (2010) a Biblia alapjan ha-
tarozza meg a legfontosabb EEM-alapelveket. Ezekre
az analizisekre egyszerre jellemz$ az igény az egész
modern vallalat alapértékeinek megvaltoztatdsara, il-
letve az egyes gyakorlatokban a valldsos — nemcsak
keresztény, hanem hindu, muszlim, konficiuszi stb. —
értékrendeknek a megjelenitésére.

Az utolsé hisz év vizsgdlédasait a jogokra, az igaz-
sdgossdgra és a valldsi alapelvekre épiil6 analizisek
mellett a ,,tradiciondlis” etikai nézdpontok (utilitarista,
erényetikai, kanti kotelezettségetikai, gondoskodds ala-
p’’) jellemezték. A bevezetGben idézett Karen Legge
(1996, 1998) nagy hatdsu elemzésében négy iskola, az
utilitarista, Rawls rendszere, illetve a kanti és az ariszto-
telészi erényetika-alapu feltevéseinek fényében vizsgal-
ja a puha és kemény EEM-szemléletet, és hangsilyozza,
hogy az EEM elemzése és értékelése nagyban fiigg attdl,
hogy melyik etikai keretrendszert alkalmaztak.

Osszefoglaléan ezekben az elméleti és gyakorlati
vizsgélatokban az etika és az EEM 0sszekapcsoldsdra
tobbféle logikat kovettek a szerzdk:

1. Az adott etikai iskola(k)bdl kiindulva megvizs-
galtdk, hogy ezek kiilon-kiilon, illetve egyiitt
mennyire és hogyan alkalmazhaték az EEM
elméletére és gyakorlatira (Schumann, 2001;
Koehn, 2002).

2. Egy vagy tobb etikai keretrendszer alapjan érté-
kelték az EEM egészét vagy valamely aspektu-
sét, az elméleti alapfeltevéseket (pl. kemény vagy
puha EEM) vagy a szervezet gyakorlatat, a szer-
vezeti kultdrat (Legge, 1998; Weaver — Trevino,
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2001; Kujala — Pietilainen, 2007; Ackers, 2009;
Montemayor, 2006).

3. Megkisérelték azonositani és besorolni, hogy a
szervezetek vagy a szervezeti szerepldk tetteiben,
magatartdsaban, retorikdjadban, dokumentumaiban
milyen etikai alapelv(ek) érvényesiilnek, vagy
nem érvényesiilnek (Fisher, 1999; O’Higgins —
Kelleher, 2005; Wasieleski — Weber, 2009).

4. Azonositottdk és csoportositottdk az érintet-
tek 4ltal etikailag problémdsnak vélt, az EEM-
tevékenységhez kotddS eseteket valamely eti-
kai keretrendszerben értelmezve (Wiley, 1998;
Wooten, 2001).

Az elemzéseket neheziti, hogy — amint Greenwood
(2007) is ramutat — a szervezeti helyzetek sokszor nagyon
komplexek, szdmos érintett jogai, érdekei, kotelezettsé-
gei szerepet jatszanak benniik, és e jogok, érdekek, érté-
kek egymadssal fesziiltségben vannak jelen. Erre épiilve
az EEM etikai kérdéseinek vizsgalatdban (és megolddsa-
ban is) egy lehetséges it lehet, ha elfogadé és sokszind
moédon tobb nézdpont, keretrendszer egyszerre jelenik
meg. Ebben a (lehetséges) sokféleségben Greenwood
(2007) kiemeli és hangstlyozza az érintettelméletet, és
ennek pluralista természetében rejld lehetGségeket.

Milyen szinten értelmezhetd az etikai vizsgal6das
az emberierdéforras-menedzsmentben?

Az 1990-es években jellemzden két szinten vizsgaltak
az EEM-tevékenységhez kotddd etikussagot: a makro-
szintii elemzésekben a kanti és az utilitartista etikai el-
méleteket alkalmaztdk az EEM egészére, mikroszinten
pedig az igazsdgossdg- és méltanyossagelméleteket, a
munkavéllaléi jogok szempontjait alkalmaztdk meg-
hatdrozott EEM-gyakorlatokra, -helyzetekre (Green-
wood, 2002; Greenwood — de Cieri, 2007). Martin és
Woldring (2001) hdrom lehetséges elemzési szintet ha-
tarozott meg: (1) az EEM alrendszereinek etikai szem-
pontu vizsgélata, (2) az egész EEM-tevékenység etikai
aspektusainak elemzése, és (3) az EEM szerepének
vizsgélata a vallalati szint( etikai kérdésekben.

A szintek természetesen — mind elméleti, mind gya-
korlati értelemben — szervesen kotddnek egyméashoz,
tehdt a csoportositds mesterséges, és helyenként erdlte-
tett is, pl. az egyes EEM-szerepek etikussdga, és ennek
egyéni észlelése, a kapcsolddd egyéni, mordlis visel-
kedés szoros kapcsolatban van egymadssal. A kovet-
kez6kben a harom szintet kibGvitve, négy lehetséges
szintet tekintek at roviden: minden szinten bemutatok
egy vagy tobb, erre a szintre koncentrdld, meghatdrozé
munkat (1. tdbldzat).
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1. tdabldzat

Az etikai vizsgdlédasok szintje, jellemz6 kérdések és kapcsolodé munkak az EEM-ben

Jellemz6 kérdés, fokusz

Kapcsol6dé munka

Makro- (rendszer) szint val6 elemzése.

— A modern gazdasdgi kdrnyezet és rendszer, a vallalat
alapfeltevéseinek, miikodésének etikai szempontok mentén

— Az EEM mint tevékenység kiilonbozé felfogdsainak (pl. puha
és kemény EEM) vizsgalata.

Legge (1998)
Bauman (1993)
Ackers (2009)
Guest (2007)

Mezo- (vallalat, szervezet) felelGsség.

— Avdllalat felelSs viselkedéséhez, etikussdgahoz valé
hozzajarulds, az ebben vald részvétel és az ehhez kapcsolédd

szintd elemzés — A villalaton beliili etikai bajnok szerepe, illetve az etikus
szervezeti kultura, etikus kommunikacio, etikus vezetés
kialakitdsdban val6 részvételre koncentral6 vizsgdlatok.

Lepak és Colakoglu (2006)
Orlitzky és Swanson (2006)

alapjan torténd vizsgélatai.

EEM-szervezet, -funkcié
szintje

— Az EEM-alrendszerek bizonyos etikai szempontrendszer(ek)

— Az EEM-tevékenységhez kotddé etikai problémak éltalanos,
illetve specidlis esetek kiragaddsdval torténd vizsgdlatai.

— Az egyes EEM-feladatok vagy szerepek etikussdgdnak,
ezek konfliktusainak, az EEM-tevékenységhez kapcsol6dé
szerepkonfliktusok elemzése.

— A munkahelyi etikétlan viselkedés, munkavéllaléi etikatlansag,
deviancia vizsgélata és kezelése.

Mathis és Jackson (2006)
Alford és Naughton (2004)
. Murphy és Pyke (2002)
Wooten (2001)

Wiley (1998)

Ulrichés Beatty (2001)
Cardy és Selvarajan (2006)
Schumann (2001)

Mikroszint: egyéni szint

— Az EEM-tevékenységhez és szerephez kot6ds egyéni mordlis Wooten (2001)
dontéshozatal, az egyéni észlelések és értelmezések vizsgalatai. | Dachler és Enderle (1989)

A vallalat egészének etikussaga,
az EEM-funkci6 etikussaga

Az EEM-etika alapkérdésének tekinthetd, hogy a je-
lenleg uralkodo piacgazdasdgban és szervezetekben az
EEM bdrmilyen elmélete és gyakorlata lehet-e egydl-
taldn etikus? Legge (1998) értelmezésében ez a kér-
dés indukal még két kovetkezd felvetést: eldszor, mit
is értiink etikussdgon? Mdsodszor — ha az etikus EEM
nem csak utdpikus elképzelés, és 1étezhet etikus EEM,
akkor —, milyen jellemzdkkel birhat ez a val6sagban?
Amennyiben a kapitalista berendezkedést etikusnak te-
kintjiik (vagy legaldbbis latjuk a lehet&séget az etikus
vallalati viselkedésre e berendezkedés keretein beliil),
akkor erre épiilve ez az EEM esetében is lehetséges. Az
azonban kérdés, hogy egy alapvetSen etikdtlan gazda-
sagi rendben lehetséges-e etikus EEM-tevékenységet
végezni, a munkavallalékat etikus médon kezelni (bar-
milyen etikai keretrendszer alapjan)?

A kérdésre adott valaszok szdmosak. Marx (és ko-
vetSinek) argumentuma alapjan a kapitalista vallalatok-
ban az embereket kizsdkmdanyoljdk, megfosztjak Gket
képességeik és kreativitdsuk, szabadsaguk korldtok
nélkiili gyakorldsatol. Az embereket a profit elérésének
érdekében dehumanizaljak, a tdrgyakhoz hasonl6éan
hasznositjak (eltargyiasulnak), kizarjak &ket a dontés-

hozatalbdl, amely a munka elidegenedéséhez vezet.
A marxista gondolatkdrben a kapitalista szervezet egy-
értelmten etikatlan, az EEM egyértelmien a kizsdkma-
nyolds és manipuldcié eszkdze (Wray-Bliss — Parker,
1998).

Bauman (1993) véleménye szerint a modern szer-
vezetekben az egyének viselkedése szigort szabdlyok
kozé szoritott, és szamos eszkdzzel kontrollalt (példaul
biirokratikus és kulturalis médszerekkel), hiszen a val-
lalati cél, a nyereségesség elérése érdekében sziikséges
a kollektiv cselekvés. A vdllalati kontroll és nyomds,
helyenként az uniformitds kiszoritja és leépiti az egyé-
ni etikai feleldsségvdllaldst és mordlis érzékenységet.
A szervezet azt varja el az alkalmazottaktdl, hogy azt
tegyék, amit a fénok mond, nem pedig azt, amit jénak,
helyesnek éreznek sajat értékrendjiik és mércéjiik sze-
rint (Jackall, 1988). Osszességében a vdllalat intézmé-
nyesiilt formdban eroddlja az egyéni lelkiismeretet és
moralitdst — hogyan is lehetne ez a képz&dmény eti-
kus (Bauman, 1993)? Mclntyre (1997) dgy véli, a me-
nedzsmenttevékenység maga nem lehet etikus, hiszen
alapvetSen a munkavdallalék manipuldldsan alapul.
Ré4adasul a szervezetben valé nem kiegyensilyozott,
fragmentdlt fejlédés kovetkeztében az egyének 1énye-
gi identitdsa sériil, és korroddlédik a mordlis karakter
(Wray-Bliss, 2007: p. 520.; Legge, 2005: p. 36.).
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Legge (1998) elemzésében Adam Smith eredeti el-
képzelése a decentralizdlt és szabad piacrdl, a verseny-
6], a kereslet-kindlat onszabdlyozdsardl a sajat kordban
etikusabbnak volt tekinthetS, mint a korabeli merkan-
tilista gazdasdgi berendezkedés. Az utilitarista keret-
rendszerben a smith-i kapitalizmus az egyéni szabadsag
és a termelési hatékonysdg kombindci6ja, amelyben
minden egyén — raciondlis onérdekét kovetve — hoz-
z4jarul a tarsadalom jolétéhez. Azonban mar Smith is
felhivta a figyelmet arra a veszélyre, amikor a gazda-
sagi erd kevés szerepld kezében dsszpontosul, é€s ennek
kovetkeztében torzul a piac. Jelenleg egyértelmiien ez
a helyzet — példdul a globélis vallalatok komoly gazda-
sagi-politikai hatalommal birnak. R4addsul kérdéses a
szabad vdlasztas és a tranzakcidk fair min&ségének ki-
tétele is. Fairnek nevezhetiink egy tranzakcidt, ha a fe-
lek szabadon (kényszer nélkiil) donthetnek, és azonos
informdltsdgi szinten vannak. De a mai véllalatokban
vajon mennyiben tekinthet§ a munkaadé és munkaval-
lal6 kozotti viszony fairnek? Milyen valds vdalasztasi
lehet&ségei vannak egyéltaldn az egyénnek a munkaba
valé belépéskor (ha az alternativa a munkanélkiiliség),
hogyan utasithatja vissza egy munkavallalé a kotele-
zG talérat, az etikatlan f6noki utasitist (ha az alterna-
tiva az elbocsétds)? Hogyan lehetne az egyén azonos
informaltsdgi szinten, amikor a véllalatok kontrollaljak
a médiat? Ezek alapjan komoly dilemma, hogy akar az
utilitarista keretek kozott is nevezhetjiik-e etikusnak je-
len mikddésében a kapitalista vallalatot?

Az EEM mint a tevékenység alapfeltevéseinek
etikussaga

Szamos elméleti és gyakorlati munka vizsgélja etikai
szempontok alapjan az alapvet§ EEM-modellek (mint
a puha és kemény EEM, vagy a stratégiai EEM) alap-
vetéseit, illetve mikodését. Legge (1998) elemzésében
a kemény és puha EEM-modellre fékuszal: magyara-
zatdban egyediil az utilitarista szempontrendszer az,
amelyben elképzelhet6 a kemény EEM-modell eti-
kussdga, amennyiben biztositja a szervezeti tdlélést,
és ezdltal a nagyobb tdrsadalmi hasznossdghoz vezet.
A kanti keretrendszer szempontjai alapjan a kemény
modell hatirozottan etikatlan, hiszen a munkavallalo-
kat eszkdzként, nem pedig célként kezeli. Az erényeti-
kaban a kemény EEM szintén nem tekinthetd etikus-
nak, hiszen a személyiség kiegyensulyozott fejlédése
tavolrél sem biztositott. A puha EEM analizise mar
kedvezdbb képet mutat(hatna): az erényetika alapfelte-
véseinek megfelelhetne, azonban, mint Legge rdmutat,
az egyénre erGltetett munkahelyi szerepek alapvet&en
eltorzithatjdk a valds erényeket, a munkaalkoholista
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életm6d megakaddlyozza a maganéletben, a csalddban
valé kiteljesedést és a harméniat. A puha EEM a kanti
préban is dtmehetne, dm tobbek altal felvetett kérdés,
hogy a retorika (a munkavdllalokra valo fokuszdlds) és
a valosdg (ugyandk manipuldldsa) ezekben a szerveze-
tekben mennyire tér el egymdstol.

Guest (2007) elemzésében az EEM-modellekhez
kapcsoldéddan tgy véli, hogy a stratégiai EEM-rendszer
és -szervezet, amely elvileg a munkavallalék mene-
dzselésével foglalkozik, valéjaban (1) ignordlja Gket,
figyelmen kiviil hagyva érdekeiket, (2) s6t valdjdban
az EEM a kizsdkmanyolas {6 eszkozévé valik. Mig az
elébbi jelenség kiilondsen jellemzd a kemény EEM-
rendszerekre, amelyekben nemhogy a munkavéllal6k
érdekei, de még pozitiv, negativ vagy semleges re-
akciéi sem jelennek meg (egyfajta fekete dobozként
vagy robotként dbrizolja Sket), addig a puha EEM-
rendszerekben — Legge analizisének megfelelGen — az
EEM a manipulacié kozponti eszkdzévé valhat.

Ackers (2009) a megtévesztés (etikatlansdg) harom
alapvet6 form4jat értelmezi az EEM-tevékenység alap-
feltevéseiben. Az (1) aranybika szemléletmd6d minden
emberi értéket aldrendel az lizleti, gazdasigi megfonto-
lasoknak. Az emberi 1ényt Gjradefinidlja a maga komp-
lex anyagi, tdrsas, spiritudlis sziikségleteivel egyiitt,
és személytelen gazdasigi kategéridvd (erGforrdssd)
fokozza le. A gazdaségi és iizleti terminolégia megha-
tarozza és alakitja az egyéni motivacidkat és sziikség-
leteket, minden EEM-dontésnek (amelyet tizleti don-
tésnek tekintiink) van a koltsége és a megtériilése. Az
aranybika szemléletmédot kovets EEM eladta lelkét,
és most ,,az aranybika, a hamis értékek oltdrdn dldo-
zik” (Ackers, 2009: p. 463.).

A (2) felvildgosult onérdekkovetés szemléletmod
képviseldi azt allitjdk, mivel a véllalatoknak hosszd
tavon érdeke, hogy a munkavallalokkal (és egyéb érin-
tettekkel) bizalmon alapuld, bels§ integritast tiikr6z4
kapcsolatokat alakitsanak ki, erre épiilve érdekiikben
all az ezt megalapozé etikus viselkedés is. Ebben a
keretrendszerben a felvildgosult véllalat, sajat onér-
dekét kovetve, minden kiils§ (dllami, tdrsadalmi) vagy
belsS (pl. szakszervezetek) nyomds nélkiil is etikusan
fog viselkedni a munkavallaléival. A valésagban tobb
szempontbdl is problémadkat rejt ez a néz6pont. Egyik
oldalrél a szervezeti bizalom, a szervezeti integritds, az
etikus viselkedés és a vallalati sikeresség kapcsolata-
nak vizsgdlata ellentmonddsos eredményeket produké-
16, kevéssé egzakt teriilet. Mdsik oldalrél a véllalatok
sokszor aldrendelik a valddi, hossza tava célokat a ro-
vid tavi érdekeknek (példdul a villalati retorikdban a
hosszu tavid fenntarthatésdgot a rovid tava tilélésnek),
rdadasul a mobil, dltaldban tranzakcids alapon szerzd-
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dé véllalatvezetés szamara a hosszi tdv fogalma nem
is feltétleniil relevans fogalom. Erre épiilve a felvilago-
sult onérdeken alapul6 etikussag meglehetSsen bizony-
talannak, esetlegesnek tekinthetd.

A (3) boldog csaldd szemléletmdd kovetdi tigy érzik,
hogy a véllalat és a munkavallal6k kapcsolata egy bol-
dog csalddhoz hasonld, amelyet a szakszervezetek és
az dllam csak elrontana. Ez a szemlélet a paternalizmus
alapelvein nyugszik, de nélkiil6zi annak érzelmi jellegi
kotédéseit (pl. mar nem csalddok egymast kovets gene-
raci6i dolgoznak egy véllalatndl, életiik végéig), alap-
vetden kalkulativ bazison nyugszik, és sokszor alapve-
téen képmutatd (pl. nem egyenlé mértékben fokuszal
egyes munkavallaldi csoportokra). Ami megmarad, az
a munkavallal6k aldrendeltsége és kiszolgaltatottsaga.

Ackers (2009) végiil kiemeli, hogy kiilonbséget kell
tenni a munkavéllal6hoz kothet etikussdg, mint a tdr-
sadalom felé irdnyulo kirakat és maszk, a rovid tava
haszonmaximalizdldsra és 6nérdekkovetésre épiils gaz-
dasdgi tevékenységet legitimald szemlélet és gyakorlat,
illetve a munkavdllalok irdnti valodi feleldsségérzeten
nyugvo etikai szerep kozott, amelyben a partnerség, a
lojalitds és a szervezet mordlis kozegként val6 felfoga-
sa a valddi cél.

Az EEM hozzajarulasa a vallalat felel6s
viselkedéséhez, etikussagahoz

A vizsgalatok masik csoportja a vallalati etikussdghoz
valé hozzdjarulds, és az ebben valo részvétel, a véllala-
ton beliili etikai bajnok szerep (Greenwood, 2007), illet-
ve az etikus szervezeti kultira és kommunikacio, etikus
vezetés kialakitdsdban val6 részvételre koncentrdl. Ezek-
nek egyik irdnyat azon alapfeltevés determindlja, hogy
az egyéni etikussdgot befolyasol6 kontextualis tényezSk
alakitdsdban (mint a javadalmazdsi rendszer, a szerve-
zeti kultira, a munkahelyi szerepek formalis leirdsai)
az EEM-teriiletnek nagy szerepe van (Crane — Matten,
2007), tehat az EEM hat6korébe tartozd tényezdk a vél-
lalat 0sszetikussagat is nagyban fogjak befolydsolni.
Orlitzy és Swanson (2006) amellett érvel, hogy az
EEM-tevékenység alapvetSen elGsegitheti a vdllalat
felelGs viselkedését azaltal, hogy az EEM-rendszerek
mikodésében (kiilonosen a kompenzicid, teljesit-
ményértékelés, kivalasztds, képzés-fejlesztés rendsze-
rében) az elméletben és a gyakorlatban kovetkezetesen
a felelds szervezeti viselkedéshez kapcsolodo értékeket
képvisel, azaz értékhangolt (value attuned), és igy ki-
alakitja, fejleszti és tjratermeli a felelGs viselkedést ta-
mogatd szervezeti kultirat. A kivalasztas teriiletén ez
példaul azt jelentheti, hogy az egyének kognitiv moralis
fejlettsége, illetve a morélis érzékenység és moralis re-
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ceptivitds (moral receptivity) fontos kivalasztasi szem-
pontok (és persze a képzésben is megjelennek), illetve
a vallalat valoban a munkaerd diverzitasara torekszik,
feltételezve, hogy a sokszini munkaerd fogékonysaga-
ban is sokszinibb, és igy nagyobb biztonsaggal érzéke-
li a kiilonboz6 érintettek értékelvarasait. A szerzdk fel-
tételezése szerint a kifejezetten homogén kozosségek
hajlamosak lehetnek bizonyos alternativak kizardsara,
kollektiv, moralis racionalizalasra. A teljesitményérté-
kelés céljai kozott a gazdasdgi célok mellett tarsadalmi,
okologiai, mordlis célok is szerepelnek, amelyeket a
szervezet kozosen hataroz meg (esetleg kiilsé érintettek
bevondsdval), és amelyek a kompenzaciés rendszerben
is megjelennek. Kétséges persze, hogy egy alapvetSen
individualista, versenyz§ szervezeti kultirdban kit(iz-
hetSk és elérhetSk-e olyan tirsadalmi, morélis célok,
amelyek eléréséhez bizalomra, egyiittmikodésre lenne
sziikség. Ebben a logikaban az értekre hangolas egyben
a szervezeten beliili mordlis integritést is kell, hogy je-
lentse. Az értékre hangolt szervezeti kultira az egyéni
és szervezeti midpia ellenpontjanak tekinthets, amely
altaldban a személyes értékek tagaddsat, az érintettek
elvarasi értékoldaldnak figyelmen kiviil hagydsat, és
ezdltal a gazdasagi célokra val6 kizdrélagos koncentra-
last jelenti (Orlitzky — Swanson, 2006).

A véllalat szamos érintett érdekei, igényei, sziikség-
letei kozott egyensilyoz: abban, hogy ezek koziil ne
csak a dominéns érdekek teljesiiljenek, és a szervezet
felelGsen, etikusan viselkedjen, fontos szerepe lehet az
érintettelméletre alapuld stratégiai EEM-szemléletnek.
Lepak és Colakoglu (2006) elemzésiikben példakép-
pen bemutatjidk a Costco nevii szupermarketlancot (a
Wal-Marttal kontrasztban), amely drversenyzs straté-
giat kovet a piacon, de munkavallaléinak a konkuren-
ciandl 42%-kal magasabb bért fizet (egyéb juttatdsok
mellett), és pénziigyi teljesitménye mégis elfogadhato.
A szerz8k ugy vélik, hogyha véllalati életciklusokban
gondolkodunk, kialakithaté az érintetti igények figye-
lembevételének egyfajta ritmusa, amelyben bizonyos
véllalati szakaszokban mds-mds érintettek keriilnek a
fékuszba (pl. korai szakaszban a befektetSk, érett sza-
kaszban a munkavallaldok). Az etikusan miikodé EEM-
rendszereknek alapvetGen ezt a stratégiai latdsméodot
kell tdmogatniuk.

Az EEM-alrendszerek vizsgalata, etikai
problémak és etikailag kérdéses esetek

Az EEM-tevékenységhez kot6dé etikai problémadk, eti-
katlan gyakorlatok azonositdséra, csoportositdsara is kii-
16nb6z6 megoldasokkal taldlkozhatunk. Egyes szerz6k
a vdllalati gyakorlatban taldlhat6 specidlis, Osszetett ese-
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tekre koncentrdlnak, amelyek az igazsdgossig, a meg-
bizhat6sdg és a tdrsadalmi felelGsségvallalds kérdéseivel
hozhatdék kapcsolatba, és kiilondsen nehéz Sket megol-
dani: pl. olyan munkavallal6k kezelése, akik mar régéta
a véllalat alkalmazdsdban allnak, de a szervezeti vélto-
zdsok miatt elvesztették munkdjukat, vagy a dohdny-
zasi tilalom a munkahelyen (Mathis — Jackson, 2006).
Maisok dltaldnosan megfogalmazott etikai problémakdo-
roket vizsgdlnak, mint a diszkrimindcid, a pszichol6-
giai tesztek alkalmazdsa, a szakszervezeti tevékenység
blokkoldsa, a munkavégzési rendszerek kialakitdsa, a
munkabiztonsdg, a fegyelmezési gyakorlatok, a sze-
mélyiségi jogok, a kiszervezés és elbocsitds, az adatok
bizalmas kezelése (Wooten, 2001). Az elemzésekben
egyardnt megjelenik az adott teriilet (az EEM-rendszer:
pl. kivdlasztds, vagy a problémateriilet: pl. favorizmus)
rendszerszint(i elemzése, és a rendszer miikodése nyo-
man felmeriil6 (EEM-tevékenységhez kot6do) elemzés,
illetve a munkavallalok (vezetSk, beosztottak) etikatlan
viselkedésének vizsgélata az adott helyzetben.

Tovabbi csoportot képezhetnek azok a munkdk,
amelyek az etikailag kérdéses esetek listazasara, kate-
gorizalasara torekednek: Wooten (2001) a gyakorlatra
épitve kisérletet tett az etikai dilemmak valéban alapos
kategorizdl4sara. Ot 4ltaldnos etikai problémakategéri-
at értelmezett a nyolc (alapvet6) EEM-rendszerben, igy
negyven potencidlis etikatlan viselkedést, gyakorlatot
azonositott, amelyet az EEM elkovethet. Ezek az eti-
kai problémakategoridk (1) a megtévesztés és dsszejat-
szas, (2) az adatok nem rendeltetésszer( hasznalata, (3)
a manipuléci6 és kényszerités, (4) az értékek és célok
konfliktusai, (5) a szakmai felszinesség. Modelljében
hangsilyozza az egyéni, szervezeti és szakmai etikus-
sag, illetve az elvardsok konfliktusat, €s ennek hatasat
az EEM-tevékenységre (Wooten, 2001).

Izgalmas vonulat a kutatdsokban az észlelés (és az
észlelési torzitdsok) nagy szerepe az EEM-tevékenység
etikussdgaval, illetve az etikus magatartdssal kapcso-
latban (ehhez kapcsoléddan ismét a kommunikacié
fontossaga és az etikus viselkedés fejlesztésének lehe-
téségei keriilnek eld). Cardy és Servajaran (2006) ku-
tatasaikban az etikus magatartas teljesitménymenedzs-
ment-rendszerbe valé integraldsdnak lehetSségeit (és
nehézségét) elemzik, illetve az egyéni teljesitmény és
az etikatlan munkahelyi viselkedés észlelését vizsgal-
jak. Meglep6 eredményiik, hogy az etikétlan viselkedés
észlelése negativ kapcsolatban van a teljesitménnyel:
minél ,sikeresebb” valaki, anndl kevésbé észlelték
(vagy kommunikaltdk) az etikdtlan magatartdst. Ezeket
hat dimenziéban értelmezték: megvesztegetés, csalds,
hamisitas, hamis riportok készitése, munkatarsak eti-
katlan kezelése és vallalati er6forrdsok pazarldsa. Wiley
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(1998) kutatdsdban az EEM-tevékenységhez kothets
etikatlan jelenségek komolysagat és gyakorisagat, illet-
ve a nem, a hierarchikus pozicié, a véllalati nagysag
és az iparag ezek észlelésére gyakorolt hatdsat vizsgal-
ta. Az EEM-teriiletek kozott az dramlés, a kompenza-
cid, illetve a munkavédelem és az egészség teriiletén
észleltek leggyakrabban etikdtlan eseteket; az esetek
sulyossdgandl ugyanezen teriiletek, csak mas sorrend-
ben jelennek meg (az etikailag legsilyosabb eseteket a
munkavédelem és az egészség teriiletén taldltdk).

Dachler és Enderle (1989) rdmutat arra, hogy az
EEM-funkci6 képviselSinek alapfeltevései, értékei
alapjaiban hatdrozzak meg azt, hogy egyaltaldn észle-
lik-e az etikai kérdéseket, azaz a mordlis érzékenység
jelent6ségét hangsilyozzak.

Az EEM-szerepek

E vizsgélatok egyik csoportjdba az EEM szakmali, szer-
vezeti és egyéb szerepek kozotti konfliktusok etikai
szempontu elemzései sorolhatok. Wooten (2001) értel-
mezésében az EEM-szerepben az egyén folyamatosan
egyensilyoz személyes, szakmai és szervezeti etikai
alapelvek és elvarasok kozott. Akkor beszélhetiink eti-
kai dilemmarél, ha az EEM-szakértd feladatanak elvég-
zése kozben olyan kiilonbdz6 elvarasokkal szembesiil,
amelyek sordn a személyes, a szakmai és a szervezeti
értékek, alapelvek, hiedelmek, elvardsok, sziikségle-
tek egymassal konfliktusba keriilnek (Wooten, 2001:
p. 165.). Etikéatlan viselkedésrdl akkor beszélhetiink,
ha egy EEM-funkci6hoz kothetd dontés, vagy ennek
eredményeképpen kialakulé6 magatartds egyéni vagy
szervezeti szinten kart, sériilést okoz.

Wiley (1998) az etikai problémdk megolddsa sordn
azonosit EEM-szerepeket. A nyolc szerep koziil (egy-
egy helyzetben tobb szerepet is azonositottak a meg-
kérdezettek) az esetek 94%-aban ,,nyomozd” szerepben
észlelték magukat, amelyben etikai szempontb6l nem
egyértelm( helyzeteket prébdltak tisztdzni. 92%-ban
~monitoring” feladatkdrben (amikor is a torvényeknek,
illetve bels6 szabdlyoknak valé megfelelést ellendriz-
ték), 89%-ban pedig ,,szervezeti szerepls” szerepkor-
ben (amikor a szervezet valamely dontését, vagy magét
a szervezetet kellett megvédeni valamely kiilsG szerep-
16t61). A szerz8k a tobbi szerep (tandcsadod, képzs-fej-
leszt6, munkavéllal6i érdekképvisel§, megkérdGjelezd,
mintaadd) emlitési ardnyét nem részletezik — de az so-
kat eldrul, hogy egyértelmien a (kiils6-belsd) kontroll
tipusu szerepeket észlelték gyakorinak.

Meglepd médon kevés vizsgdlat irdnyul a klasszi-
kus EEM-szerepek etikussdgdnak elemzésére. Mind
Storey (1997), mind Ulrich (1997) szerepmatrixa kap-
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csan megjelenik az EEM-szerep sokszintisége, amely
abbdl adddik, hogy sok kiilonbozd feladat, kotelezett-
ség és felelGsség van jelen, amelyek sokszor egymadssal
(extrém esetben adott szerep sajat magdaval is) ellen-
tétesek. Ugyanakkor kimondottan etikai szempontok
egyik szerzénél sem jelennek meg. Direkt médon meg-
jelenik azonban az etikussdg Ulrich és Beatty (2001)
kovetkezd csoportositdsdban, amelyben az EEM szere-
peit mar nem partneri, hanem jatékosi szerepekként ér-
telmezik. Ezek koziil kiilonosen izgalmas a ,,lelkiisme-
ret” szerep: ezt a szerzGk olyan belsS birdi szerepként
(conscience referee) értelmezik, amely biztositja, hogy
a szervezet és tagjai a szabalyoknak megfelelGen, ezek
betartdsaval tevékenykednek. Ez azért fontos — a szer-
78k értelmezésében —, mert a szabdlyok athdgisa ko-
z€p- és hosszu tdvon visszalithet a piac, illetve a térsa-
dalom megitélésében, vagy akdr csokkentheti a vallalat
vonzerejét a munkavallalék szemében (az érvelésben
kissé keveredik a jogkovetés és az etikussdg fogalma,
illetve a szerzGk egyértelmien a megtériild jellegi eti-
kussagra épitenek). A ,, lelkiismeret” szerep nem hdlds
(és nem vdgyott), az dszinte és az igazsdgért kiizdd, a
gyaniis és egyértelmiien problémds esetekre, gyakorla-
tokra rdmutato jdtékos a pdlya szélére keriilhet, vagy
le is cserélhetik. A jelen gyakorlatban — vélik a szerzdk
— az EEM sokszor az etikai probléméakkal az esetleges
botrany (szexudlis zaklatas, beszdmol6k meghamisita-
sa, kornyezetszennyezés) kirobbandsa utdn szembesiil
(mint tizoltd vagy a kdrcsokkentésben résztvevd), ezért
fontos lenne az EEM stratégiai és proaktiv szerepe és
etikai irdnyttiként val6 funkciondldsa.

Caldwell (2003) kutatdsaban Egyesiilt Kirdlysag-
beli mintin vizsgalta Storey (1992) és Ulrich (1997)
egymadssal részben atfed§ szerepeit: elemzésében arra
mutat r4, hogy a szerepek mindegyike belsd ellentmon-
ddsok sokasdgdt hordozza (mindegyik egy-egy kiilon
~Pandora szelencéjének” tekinthetd), rdaddsul Storey
szerepei a val6sdgban nagy részben jelentGsen atfedik
egymdst (pl. a tandcsado és a valtozasi iigynok szerep).
Osszességében az Ulrich-szerepek jobban tiikrozik a
megvaltozott szervezeti viszonyokat, de maga a modell
— tdlsdgosan leegyszer(sitve a valdsdgot — irredlis cé-
lokat tliz ki: figyelmen kiviil hagyja az dj szerepekben
is jelen 1év6 régi konfliktusokat és a miltbeli EEM-
szerepek drnyait (pl. reaktiv magatartds), illetve az
EEM-tevékenységet egységként kezelve nem foglalko-
zik a véllalaton beliili kiilonb6z§ hatalmi viszonyokkal
és az érdekek pluralizmuséval.

Caldwell négy teriileten értelmezett szerepkonflik-
tusokat az EEM-tevékenységben: (1) A szerepek ko-
zotti konfliktusok (amikor az egyes szerepekhez tarto-
z6 feladatok egymadssal ellentétes tetteket igényelnek,
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egyiittesen tdl sok van bel6liik, és egyik csak a masik
rovésdra hajthat6 végre). (2) A szerepen beliili konflik-
tusok (egyazon szerepen belill jelentkeznek ellentétes
elvardsok vagy nem egyértelmtiek a teljesitménykri-
tériumok). (3) Az érték-szerep konfliktus, amikor egy
konkrét szerepben az egyéni vagy a szakmai értékek
ellentétesek a szereppel vagy a feladattal, illetve (4)
régi-ij szerep konfliktus, amikor valamelyik dj, elvart
szerep (pl. valtozasi iigynok) keriil konfliktusba vala-
melyik régi szereppel (Caldwell, 2003).

Az EEM-szerepekhez kothet6 emblematikus kutatis
Magyarorszagon a 2004-ben tutnak inditott HR Tiikor
kutatds (Bokor et al., 2005), amelynek els§ fazisat azota
mar hdrom tovébbi forduld kovette. A kutatok elsddle-
gesen azt vizsgaltdk, hogy Magyarorszagon mennyire
tekinthetd érvényesnek az eredeti Ulrich- (1997) modell,
az EEM-munkahoz kapcsolddéan az érintettek elvarasai
mennyiben kiillonbozbek, milyen kompetencidkat tarta-
nak a legfontosabbnak (Bokor et al., 2005). A kutatas
szamos izgalmas eredménye koziil most csak azokat a
gondolatokat emelem ki, amelyek a szerepek ellentmon-
désait és etikai aspektusait illetGen érdekesek lehetnek.
Fontos hangsilyozni, hogy a vizsgélat alapvetSen a me-
nedzsment és az EEM-teriilet képviselSire fokuszal: a
szerzOk kiilonbozé vezetSi szintek (felsS, kozép- €s alsd
szint) és az EEM képviselSinek véleményét, észlelését
titkdztetik, mds szervezeti érintettek (pl. munkavallalok,
szakszervezetek) véleménye nem jelenik meg.

A vizsgdlat tanisdga szerint az EEM-teriilet képvi-
seldi és a véllalatvezetés eltér§ médon érzékeli és ér-
tékeli az EEM kiilonboz8 szerepeit, ezek tartalmat és
fontossagat. A kutatds résztvevdi altal 36 kompetenci-
abol osszedllitott fontossagi listdn mind a két csoport-
nal az etikussdg a legmagasabb értékkel rendelkezd,
legfontosabb kompetencia. Azonban amikor az egyes
kompetencidk 0Osszefiiggéseire alapuld, faktorelem-
z€ssel létrehozott kompetenciamodelleket nézziik, a
vezetés és az EEM-szakért6k altal alkotott modellben
mar kiilonbséget taldlunk. A véllalatvezetés kompeten-
ciamodelljében az etikus viselkedés, a felelGsségvalla-
l4s, az empatia, a kooperativ magatartds a legfontosabb
alapkompetencidk kozott jelennek meg, mig ezeknek
a személyes kompetencidknak a fontossdgit az EEM-
teriilet képviseldi joval hatrabb soroltdk, ezek szerint
nem érzékelve ezeket az elvardsokat (vagy taldn ezek
nem valddi kovetett gyakorlatot tiikroznek, csupdn val-
lott elvarasok?). Osszességében a kutatok értelmezése
alapjan a fels§ vezetSk azt vallottdk, hogy az EEM-
vezetSkben és -szakértGkben egyarant ,,érett és koope-
rativ partnert” keresnek, mig az EEM ,,profi szolgélta-
t6” szerepben definidlta magat (amelynek, dgy tlnik,
nem meghatdroz6 jellemzdje az etikussag).
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Anégy Ulrich- (1997) szerep (stratégiai partner, val-
tozdsi ligynok, érdekképviseld, adminisztrativ szakértd)
vonatkozasaban a kutatds egymadstol élesen eltérd ,,al-
lapotot” rajzolt fel. Az adminisztrativ szakért6 szerepet
az érintettek alapvetd fontossdginak érezték (az ,.elvart
minimum”), ezzel kapcsolatban hasonlé szerepelvara-
sokrol szdmoltak be, és fejlédési lehetGségként a haté-
konysag fejlesztését jelolték meg. Ebben a szerepben
kiilonbségekrdl inkdbb egyes szervezeteknél — és nem
dltaldban — beszélhetiink. Egyes vdllalatokban a vélla-
latvezetSk fejében (és ennek megfelelGen a szervezeti
miikodésben) az EEM-tevékenység be van zdrva ebbe
az operativ, adminisztrativ, feladatorientalt és végrehaj-
té szerepbe, az EEM-szakért6k azonban szeretnének
innen kitorni (és leginkdbb a stratégiai partner, illetve
a valtozasi ligynok szerepek felé elmozdulni). Ebben a
szerepben az adminisztrativ rendszerek miikodtetéséhez
kapcsolodva megjelenhetnek etikai elvdrdsok és kritéri-
umok, mint példdul az igazsdgossdg vagy a titoktartds
kérdése, illetve ehhez kapcsolodva etikai konfliktusok is
(pl. melyik vezet8, milyen adathoz juthat hozz4).

A stratégiai partner szerephez kapcsoldddan kevés-
sé elméleti, inkdbb gyakorlati dilemmak fogalmazod-
tak meg: minden érintett szeretné, ha az EEM jelentd-
sebben jarulna hozza a szervezet stratégiai dontéseihez,
ezt a hozzajarulast azonban a kutatds tanisiga szerint
eltérd koordinata-rendszerekben és fogalomkdrben ér-
telmezik. Az EEM-teriilet képviselGinek egy része még
mindig dgy érzi, nem teljesiti ezeket az elvardsokat,
harcolnia és bizonyitania kell ezért a szerepért.

A valtozasi iigynok szerepben élesen kirajzol6dtak
a szerepben érzékelt belsd ellentmonddsok. A gyakor-
latban az EEM képvisel6i szdmdra szintén egyértelmd,
hogy a szervezeti véltozdsokban véllalt aktiv szerep, €s
ehhez kapcsolédva a munkaadéi elvardsok fékuszba he-
lyezése nagyban rombolhatja az EEM iranti bizalmat (és
konfliktusban lehet az érdekképviseld szerep elvarasai-
val), mégis ezekben a véltozdsokban val6 aktiv (optima-
lis esetben proaktiv) részvétellel az EEM kitorhet a csak
adminisztrativ szerepbdl, és elismerést vivhat ki. Ebben
a szerepben (pl. jelentSs leépitéssel is jaro véllalati atala-
kitds sordn) az érintettek elvdrdsai konfliktusba keriilnek
egymdssal, és kérdés, hogy az EEM milyen fokusszal,
mennyiben képes, mennyire akarja egydltaldn ezeket az
érintetti igényeket figyelembe venni.

A kutatds alapjan leginkdbb gyengének értékelt, és
leginkébb ellentmonddsokkal terhes, zavaros elvardso-
kat hordoz¢ szerep az érdekképviseld szerep. Egyik ol-
dalrél ebben a szerepben nagyon sok szinten és teriileten
tapasztalnak érdekkonfliktust az EEM-menedzserek:
sok helyzetben megjelenik a munkavdllalok és veze-
t6k konfliktusa (konkrét iigyekben, mint teljesitmény-
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értékelés, karrierlehetGségek, bels6 fegyelmi iigyek,
illetve 4ltaldnos iigyekben, mint a kompenzacié vagy
belsé kommunikicid teriilete). De megjelennek néluk
a kozép- és felsd vezetdk ellentétei is (pl. 1étszamok €s
forraselosztas). Az EEM-teriilet sok esetben kozvetle-
niil felel8s az érdekvédelmi szervezetek vs. vdllalatve-
zetés kozotti ellentétek kezeléséért (pl. bérmegallapo-
dasok, participacié). A hasznélt metafordk sokasiga
és diverzitdsa (pl. tyukany6, btinbak, hangulatfelel&s)
is arra utalnak, hogy kevéssé tudjak kiegyensilyozni
a tobb forrdsbol szarmazo, érzékelt és konstrudlt elva-
rasokat. Egymdsnak fesziilnek olyan elvdrdsok, mint az
egyenldség, igazsdgossdg vs. a méltdnyossdg és empd-
tia elvei, egyes helyzetekben a facilitdtor, a dontobiro,
illetve a szovetséges szerep. A kutatds alapjan jelentSs
probléma, hogy a szervezeti érintettek kevéssé biznak
az EEM-ben: az als6 vezetSk példaul ugy vélik, hogy
egyértelmten a felsG vezetés érdekeit szolgdljak ki;
technokrata, eredményorientdlt médon végrehajtjdk a
fels6 vezetés utasitasait.

Bokor és munkatirsai (2005) ehhez a szerephez
kapcsol6ddan két stratégidt azonositanak: a férfias és a
ndies viszonyuldst. A férfias stratégia képviselSi visz-
szautasitjadk az ,,anyaskod6”, empatikus szerepet (vagy
valakire 4ttoljak a szervezeten beliil a kotlés szerepet) —
gondolkoddsuk és tevékenységiik ebben a szerepben is
az EEM stratégiai és iizleti jelent&ségére fokuszal (az ér-
dekkonfliktusok megoldasaban is erre alapoznak), sz6-
hasznélatukban is a verseny, a harc, a kiizdelem domindl
(reflektalva a kemény EEM-felfogédsra). A ndies straté-
gia képviseldi torekednek arra, hogy részt vegyenek az
emberi konfliktusok megoldasaban, érzelmi tdmogatd
és a kooperaciora fokuszalo szerepet alkotva maguknak.
Fontos szdmukra az érintettek elvdrdsainak valé meg-
felelés, erre alapulva azonban sokszor keriilnek érzelmi
(és nagy val6szintséggel mordlis) konfliktusba (inkdbb
a szoft EEM-et kovetve). A két stratégia kombindcidja-
ként Bokor és munkatdrsai egy harmadik, coach straté-
giat is azonositottak: e stratégia kovetdi elfogadjik az
emberi konfliktusok jelenlétét, de ezeken kiviil marad-
nak.Torekednek olyan vallalati rendszerek és kornyezet
kiépitésére, amelyben az érintettek, a kozép- és felss ve-
zetSk maguk képesek megoldani vagy elkeriilni ezeket
a problémadkat. Feladatukat a vezetés tdmogatdsaban és
fejlesztésében, a szervezeti kultira alakitdsdban €s a bel-
s6 kommunikacié fejlesztésében 14tjdk.

Végezetiil fontos hozzitenni, hogy a Human Tiikor
kutatds legutébbi forduldja alapjan (Bokor 2010) valto-
zatlan az érdekegyeztets szerep gyengesége: probléma
a bizalom és hitelesség szintje, illetve még a kozép- és
fels6 vezetés is ugy érzi, hogy az EEM alapvetSen a
fels6 vezetdi érdekeket képviseli (erGsnek tartjdk az
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EEM-teriilet kontrollszerepét). A haszndlt szerepmeta-
fordk és ezek eltérései szintén érdekes képet adhatnak
az elvarasokrdl: az EEM-teriilet magat leginkabb bel-
s6 tandcsadoként latja (41%), ezt koveti a vezérigaz-
gatdé mellett dll6 sziirke eminencids szerep (10%) és
a szolgéldlany (9%). A vezetSk szemében azonban a
bels§ tandcsadé metafordaval (23%) gyakorlatilag egy
szinten van az adminisztrator szerep (22%). A sziirke
eminencids szerep stlya mind az vezet6knél, mind az
EEM-képvisel6nél azonos, 9% (Bokor, 2010). Els6-
re meglep6 a Storey-modell szerepeinek (tandcsado,
szolgdl6lany) hangsulyos felbukkandsa. Kérdéses (és
felderitésre var), hogy ezek az észlelt szerepek milyen
etikai tartalmat vagy ,,mellékzongét” tartalmazhatnak?

Végszo — etikus vagy etikatlan
az emberieréforras-menedzsment?

Az emberier6forrds-menedzsmentben a felbukkand eti-
kai kérdések €s dilemmdk Osszetettségiik és silyossa-
guk miatt adott etikai iskoldra tdmaszkodva, szabélyok
alapjan nehezen feloldhaték. Rdaddsul sokszor nem
egyértelmt a probléma értelmezése sem: gondoljunk
példaul az egyik gyakran emlitett problémakorre, a
diszkrimindciéra. Mit jelent pontosan a diszkriminacid
a szervezet szintjén, és mit jelenthet az egyes EEM-
rendszerekben? Kire és milyen szempontok alapjdn kell
vonatkoztatni a diszkrimindciémentességet? Hogyan,
milyen szempontok alapjan lehet megkiilonboztetni az
észlelt és valds, a tudatos és tudatalatti diszkrimindci-
6t? Lehet-e egydltalan szabdlyokkal megvaltoztatni a
helyzetet, megakadalyozni a diszkriminaciét? Maga a
fogalom meghatdrozasa sem egyértelmd, pldne nem az
a szervezeti alkalmazds, vagy egy adott helyzetre vald
leforditas. Rdadasul a problémadk jelentds részében ne-
héz az esetleges dontések hatdsait, eredményeit konk-
rétan szamszerdsiteni, ami a szervezetben, a szervezet
vezetése felé irdnyul6 érvelést alapvet&en neheziti.

E problémds helyzetek j6, etikus megoldasairdl
sokszor nincs tarsadalmi konszenzus (pl. iivegplafon),
illetve olyan globdlis gazdasdgi-tdrsadalmi jelenségek
bedgyazdédnak, amelyekbsl egyéni, vagy akéar szer-
vezeti szinten kevéssé latszik a kiat (pl. a kapitalista
gazdasagi berendezkedés, a kapitalista vdllalati etika
csapdai). Sokszor az egyes mordlis elvardsok a gyakor-
latban egymasnak is ellentmondanak: példdul a diszkri-
mindciémentesség vagy a méltdnyossag kritériumai.

E morélis helyzeteknek a komolysaga, stlyossa-
ga nem elhanyagolhat6: a napi kérdések mellett jelen
vannak az ismétl6dd, halmozo6déd konfliktusok, és az
EEM-tevékenység hatdsa nagyon sokszor kozvetleniil
érinti a vallalatnal dolgoz6 embereket és csalddjaikat.
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Az egyének védekezési mechanizmusokat fejleszt-
hetnek ki: elfasulnak, elidegenednek a problémétél, a
szabdlyok és szerepek mogé bujva elhdritjdk egyéni
felelGsségiiket, teljesen azonosulhatnak a szerep valds
vagy (vélt) elvardsaival.

Az etikai problémahelyzetek megolddsdban, a meg-
birk6z4sban egyéni és szervezeti szinten is segithet a
szakmai diskurzus: az esetleges j6 gyakorlatok, megol-
dasok egymadsnak val6 dtaddsa és elemzése, a morélis
pluralizmus és a szervezeten beliili kommunikacid.

Labjegyzet

! A tanulmany elkészitését a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005
program tdmogatta.
2 frasomban az emberieréforrds-menedzsment (EEM) és a magyar
véllalati gyakorlatban meglehetsen elterjedt HRM (Human
Resource Management) kifejezést szinonimaként haszndlom, t6-
rekedve a magyar elnevezés haszndlatdra.
Storey (1987) alapozé terminoldégidjat haszndlva beszélhetiink
az EEM kemény (hard) és puha (soft) véltozatar6l (amelyek ter-
mészetesen a gyakorlatban nem feltétleniil kiiloniilnek el ilyen
élesen). Legge (2005) értelmezésében a kemény véltozatban a
hangsiily az er6forrds-menedzsmenten, az erdforrdsok maxima-
lis hasznositdsan, az er6forrds-szemléleten van, a puha szemlélet
fékusza inkdbb emberi er6forrds, az emberi tényezd fontossdgat
hangsilyozza. A kemény és puha EEM, vagy a kett§ kombin4ci-
dja az emberekhez valo eltér6 hozzaallast tiikkrozi, a szervezeten
beliili ,,haszndlatuknak™ kiilonboz6 természetét, minGségét és
mértékét jelenti.
A kemény EEM (szemléletében az utilitarista instrumentalizmus
logikdjat megjelenitve) teljesitménykdzpontd nézSpontot takar,
amelyben az EEM-tevékenység olyan rendszerek, folyamatok,
tevékenységek Osszessége, amelyek az iizleti stratégidval szoros
integracidban, és ennek céljait szolgdlva miikodnek. A megha-
taroz6 kemény modellek koziil kiemelhet§ a Fombrun és mun-
katdrsai 4ltal alkotott Michigani iskola stratégiai illeszkedési
modellje (Fombrun et al.. 1984), illetve Schuler és Jackson New
York modellje (Legge, 2005; Bratton — Gold, 2007). Ezekben a
keretrendszerekben a munkavaillal6 egy azok koziil az erSforra-
sok koziil (mint a term&fold, vagy a termelésben hasznalt gépek),
amelyet menedzselni kell a stratégia szolgdlatdban, a maximalis
megtériilés és haszon érdekében. Az emberek passzivnak kezelt
termelési eszkozok: veliik kapcsolatosan alapvetd fontossagi a
mérhetSség, kalkuldlhatésag és kontroll. Az EEM-rendszerek
személytelenek és a koltséghatékony miikddésre koncentrdlnak:
azaz a lehetd legolcsébban biztositani az éppen megfelel meny-
nyiségi és mindségli munkaerdt, a szervezet igényeinek megfele-
16en fejlesztve azt. Ebbdl a szempontbdl a munkavallaléi viszony
gazdasdgi tranzakcioként értelmezendd, amelyet megsziintethet-
nek, ha mdr nem kivénatos. A fékusz kimondottan az EEM stra-
tégiai illeszkedésén, a racionalitdson, a kontrollon és a profitabi-
litdson van (Pinnington et al., 2007: p. 2.; Sz&ts-Kovits, 2006).
Akemény EEM-gyakorlatra — f6leg az amerikai szakirodalomban
—elterjedt a teljesitményorientalt munkavégzési rendszerek (high
performance work systems) elnevezés is, amelyek alapvetGen
olyan EEM-gyakorlatokra koncentrdlnak, amelyek kozvetleniil
(és igazoltan) kapcsolatba hozhatdk a pénziigyi eredményesség-
gel (pl. 0sztonzd bérezés, belsd toborzas) (Legge, 2005: p.19.).
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A puha EEM szemléletében a fejleszt6i humanizmusra tdmaszko-
dik; az amerikai szakirodalom széhasznélatdban elkotelezettség-
orientdlt-menedzsment (high committment management) elneve-
zéssel is taldlkozunk. A puha irdnyzatban az EEM-tevékenység
arra koncentral, hogy a munkavallaldk elkotelezettségére, lojalita-
sdra alapozva biztositson a véllalat szdmadra tartés versenyeldnyt.
A puha EEM is elkotelezett az iizleti célok teljesitése mellett, de
a munkavallalékat nem passziv, hanem aktiv, kreativ és fejlédés-
orientdlt, a dontések meghozataldra képes és bizalomra érdemes
egyéneknek tekinti, akiknek a szervezet irdnti elkotelezettsége, a
megfeleld motivicidra és kommunikdciora épiilve, felvilagosult
vezetés és leadership alkalmazésdval fejleszthet§ és fenntarthat6.
A szervezeti versenyel6ny a munkavéllalok kreativ energidjabol
és a dontésekbe valé bevondsukbdl szarmazik (Pinnington et al.,
2007). A puha EEM fontos fékusza a fejlesztés, egyéni szinten
az egyéni fejl6dési lehetSségek szervezeti kereteinek biztositdsa
(képzések, munkavégzési rendszer és munkakoriilmények meg-
felel§ kialakitdsa, munkavallal6i részvétel), szervezeti szinten
pedig a szervezeti kultira fejlesztése. A puha modellek koziil a
szakirodalom kiemelni a Harvard tobbszoros érintett modelljét
(Beer et al., 1985), illetve a részben ra épiild6 Warwick-modellt
(Hendry — Pettigrew, 1990; Bratton — Gold, 2007).

Greenwood (2002) elemzésében elkiiloniti a jelenlegi EEM-
gondolkodds Un. mainstream, és az ettdl eltérd, kritikai jellegd
elméletét €s kutatdsi irdnyzatdt. A mainstream EEM-paradigma
alapjai az Egyesiilt Allamokb6l szdrmaznak (Legge, 1998;
2005), domindns irdnyzata gyakorlatorientdlt, alapvetSen el&ird
jellegt, altaldban praktikus tandcsok és empirikus adatok bemu-
tatdsara torekszik, és a legjobb, leghatékonyabb megoldadsok be-
mutatdsdra koncentrdl. Alapfeltevéseiben raciondlisan miikodd,
sajat stratégiai céljaikat kovet§ szervezeteket feltételez, amelyek
az egyensulyi allapotra torekednek, és amelyekben a menedzs-
ment alapvet$ feladata a munkavallaldkat a hatékonysédgra, és a
szervezeti célok elérésére motivalni (Bratton — Gold, 2007). Ez a
logika alapvetSen a jelenlegi rendszer fenntartdsdra torekszik és
funkcionalista megkozelitést tiikroz, ami gy tekint az EEM-re,
mint a szervezeti célok elérésének mechanizmusara, igy a klasz-
szikus menedzsmentelméletek fejlédés- és hatékonysigkdzpon-
tisdgat tiikkrozi (Greenwood, 2002).

Az EEM kritikai irdnya nagyrészt az Egyesiilt Kirdlysdgbol
szarmazik, ahol az 1980-as évekre tehet§ a kritikai vizsgdlédas
kezdete (Legge, 2005; Guest, 2007). A kritikai irdny f6leg a ha-
talom, a kontroll, a konfliktusok, a legitimitds kérdéseit és ha-
tdsat vizsgdlja az EEM-tevékenységben. A kritikai dllaspont az
EEM-et retorikai fogdsnak és manipulativnak tartja, a vezet§ség
alkalmazottak feletti kontrollja eszkdzének tekinti. Az EEM-
et azzal vadoljdk, hogy udjradefinidlja a munka jelentését €s a
szervezet-munkavallal kapcsolatit, hogy elfogadtassa a 1étez6
és nem toleralhaté gyakorlatokat (pl. az igazsdgtalan bérezést,
a munkavallalok félrevezetését). A szerz8k az EEM-re mint az
egyéneket targyiasité gyakorlatok sszességére (Towney, 1993),
az ellendllds és a konfrontécié elnyomdsdra (Sennett, 1998), azaz
roviden a munkavallalék manipuldldsanak eszkozére tekintenek,
kevéssé leird, sokkal inkdbb értékeld mdédon. Hart szélsGséges
kritikat fogalmaz meg az EEM-r6l: ,,Az EEM-et nemcsak amo-
rdlisnak és antiszocidlisnak, de hozzd nem értének, reaktivnak,
gazdasdgtalannak és okologialag kdrosnak itélem” (Hart in:
Stayaert — Janssens, 1999: p. 185.). A mainstream szerzSkkel
szemben a kritikai frék (akik szintén tobb irdnyzatba sorolhat6-
ak) a munkahely természetének pluralizmusat (tobbfajta érintett
és azok érdekekeinek, céljainak legitim jelenléte) és kollektivista
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természetét helyezik a fokuszba. Ugy gondoljak, hogy a mun-
kahelyhez kapcsol6dé kiilonbozs feleknek eltérS alldspontjaik
lehetnek, ezért potencidlisan mds célokkal rendelkeznek, amelye-
ket a szervezeteknek stratégiai és taktikai szinten egyarant figye-
lembe kellene venni. A kritikai EEM-iskola elméleti alapjaiban
egyértelmiien tdmaszkodik olyan mthelyekre, mint a frankfurti
iskola (Adorno, Habermas), Derrida, Foucault gondolatai, ko-
tédik tovabbd a kritikai menedzsment (pl. Alvesson — Wilmott,
1996), kritikai pedagégia (pl. Freire, 1996) irdnyzatokhoz, és
szembehelyezkedik a mainstream irdnyzatok pozitivista nézd-
pontjaval. A kritikai EEM irdnyzata kapcsolédik majd az etika és
EEM-diskurzusdhoz is.

A klasszikus utilitarizmus egyik atyja, Jeremy Bentham megfo-
galmazdsaban ,,A Természet az emberiséget , két szuverén ur, a
fdjdalom és az élvezet” kormdnyzata ald helyezte. Ok egyediil
hatdrozzdk meg, hogy mit kell tenniink, és hogy mit fogunk tenni.
Egyik oldalrdl a jo és a rossz meghatdrozdsa, mdsik oldalrdl az
okok és okozatok ldnca az & tronusukhoz van erésitve” (Bentham,
1983). Bentham logikdjdban barmely tevékenység helyességét
vagy helytelenségét, erkolcsosségét az hatdrozza meg, hogy
mennyiben hasznos, azaz mennyire hoz létre boldogsdgot, élve-
zetet, oromot. A kozosség érdeke pedig nem mads, mint hogy az
adott kozosség tagjai boldogsdganak 0sszege maximadlis legyen.
Bentham torekvése olyan raciondlis és logikus, atlathat6 rendszer
létrehozasa volt, amelynek célja — a korabeli angliai politikai elit
tradicidkon és privilégiumokon alapuld, korrupt és atlathatatlan,
kevesek érdekét szem eldtt tartd irdnyitdsi rendszerével ellenté-
tesen — a ,,legnagyobb boldogsag elérése a lehet§ legtobb ember
szamdra” (persze ez nem jelenti azt, hogy mindenki egyenld mér-
tékben részesiil belGle).

Arisztotelész erényetikai rendszerének kozéppontjaban az emberi
cselekvés mint valamilyen cél, eredmény érdekében végrehajtott
cselekvés 4ll. Az emberi cselekvés végss célja a legfdbb jo, az
eudaimoénia elérése. Az erkolesi j6 emberi erényekben oOlt testet,
amelyek olyan képességek, amelyek altal uralkodunk vagyain-
kon, és bizonyos helyzetekben ésszertien, a leghelyesebb médon
cseleksziink, azaz nem pusztan lelki alkat, de maga a cselekvés
is. Az erény ,, kozéphatdr két rossz kozott, melyek koziil az egyik
tillzdsbol, a mdsik a hidnyossdgbdl ered” (Arisztotelész, 1971:
p-43.). Az erényeknek két osztdlya kiilonithetd el: észbeli és eti-
kai erények. Fontos, hogy az erények olyan jellemvondsok, ame-
lyek (1) magukba foglaljdk az akaratot, igy élesen elkiiloniilnek
mds személyes tulajdonsagoktdl, mint az intelligencidtdl vagy az
egészségtdl, (2) gyakorldssal, céltudatos neveléssel fejleszthetSk.
,-Tehdt nem természettSl, de nem is természet ellenére fejlédnek
ki benniink az erények, hanem természettSl fogva Ggy vagyunk
megalkotva, hogy befogadjuk Gket, viszont a szokas altal lehe-
tiink benniik tokéletesek™ (Arisztotelész, 1971: p. 32.).

Kant (2004) rendszerében az erkolcsi cselekvést a vezérl§ alap-
elv mindsiti, azaz egy adott tett inditéoka sokkal fontosabb, mint
a tett maga, vagy a kovetkezménye. Az egyén rendelkezik az
emberi természetb§l adodé hajlamokkal, amelyek koziil nem vé-
laszthat. Vdlasztdsi lehet§sége van azonban hajlamai, motivaciéi
kovetése vagy kotelességei koziil, illetve rendelkezik a racionélis
gondolkodds képességével. A kotelesség pedig olyan cselekedet,
amelyet az egyén az erkolcsi torvénynek valé onkéntes engedel-
mességbdl hajt végre, amely mordlis torvény (1) minden racio-
ndlis 1ényre kotelezd érvényd, azaz univerzdlis, (2) kategorikus,
azaz nem korlatozza feltétel, (3) az emberi gondolkodés produk-
tuma, az észbdl ered (4) nem érzelmeken, érzéki tapasztalatokon
vagy vagyon alapul. Kant kategorikus imperativusza: ,, Cseleked]
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1igy, hogy az emberségre, mind a sajdt személyedben, mind bdr-
ki mdsban mindenkor, mint célra, sohasem mint puszta eszkozre
legyen sziikséged” (idézi Harsing, 2001: p. 136.). Ezt a kategori-
kus, azaz moralis imperativuszt (azaz hogy az embert soha nem
szabad eszkozként kezelni) élesen meg kell kiilonboztetni a sok
hipotetikus imperativusztél, amelyek konkrét utasitast fogalmaz-
nak meg egyes dllapotok elérésére vagy elkeriilésére.

A feminista etika képviselGjeként Gilligan koncepciéjdban az
alapvetGen férfias vondsokon (mint igazsdg, racionalitas) alapuld
moralitds mellett megkiilonboztet inkdbb ndi vonasokon nyugvd
gondoskoddsalapu moralitdst, amelynek kozéppontjdban a konk-
rét emberi kapcsolat, a a segités €s masokrol valé gondoskodads
all. A férfi és n6i moralitds mds-mds logikéra épiil, inkdbb kiegé-
sziti, semmint kizarja egymast (Tong, 2005).
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Szerzoinknek

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomdanyi Kardnak havi, referélt folydirata.
A lapban a vezetési és gazddlkodasi tudomanyteriiletek-
hez kapcsol6dé témakorok elméleti és gyakorlati kér-
déseit elemzd és vizsgdld irdsok jelennek meg. A szer-
keszt&ség (robert.becsky@uni-corvinus.hu) elektronikus
formdban kéri az frasokat.

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl for-
mdtumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetés-
tudomdnyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvi
Osszefoglal6i elérhetSek a http://www.vezetestudomany.
hu és a http://vezetestudomany.hu cimeken.

Alap tudomanyos foly6irat, ezért szovegkozi forrashi-
vatkozasok és ezek jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet
meg. A Vezetéstudomanyban megjelentetni szdndékozott
kéziratok szerzGitSl az aldbbi kovetelmények figyelem-
bevételét kérjiik:

* A cikkek szokasos terjedelme a hivatkozadsokkal,
abrakkal és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es
sortavolsaggal (12-es betiiméret, Times New Roman
betiitipus).

* A cikkek els§ oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz6
foglalkozdsat, munkahelyét és beosztdsat, elektro-
nikus levelezési cimét, a tanulmany elkészitésével
kapcsolatos informécidkat és az esetleges koszonet-
nyilvénitasokat.

* Akézirathoz csatoland6 egy magyar nyelv( és lehetd-
ség szerint egy angol nyelvi rovid 0sszefoglal6 (200
sz0t nem meghalado terjedelemben), valamint a cikk
f6 témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

* Kiemeléshez félkovér és ddlt betii hasznélhato, ala-
hizas nem. Jegyzeteket lehetSleg ne hasznaljanak,
amennyiben azok feltétleniil sziikségesek, szoveg-
végi jegyzetként adjdk meg.

* Atdblazatoknak és dbrdknak legyen sorszdma és cime,
valamint — dtvett forrds esetén — pontos hivatkozasa.

* Az édbrékat és a tablazatokat a kézirat végén, kiilon
oldalakon, sorszammal és cimmel ellitva kérjiik
csatolni, helyiiket a szovegben egyértelmien jelolve
(pl. ,,Kérem az 1. tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozasokat zaréjel-
ben, a vezetéknév és az évszam feltiintetésével kér-
juk jeldlni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles
hivatkozas esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmaval
(pl. Prahalad — Hamel, 1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibli-
ogréfiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a,
1999b stb. médon kell megkiilonboztetni.

* A felhasznalt forrasok cikk végén elhelyezett jegy-

/////

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

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

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett,
un. ,,Harvard” rendszerérGl (mds néven ,,szerzd/év” vagy
, név/ddtum” hivatkozdsi modszerrdl) részletes tdjékozta-
tast nytjtanak az aladbbi WEB-cimeken elérhetd forrdsok.

Havi folyoirat 1évén és a megjelenés 4tfutasi idejének
csokkentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot
nem kiild, elfogadds el6tt azonban a szerzéknek egyezte-
tés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett valtozatat.

2009. januartél a Vezetéstudomanyban publikalt
cikkek elérhetéek az ISI Eme ,,www.securities.com”
internetcimen talalhaté strukturalt on-line informéacids
adatbazisban. 2009 jiniusatdl a Vezetéstudomanyban
kozolt irasok elérhetdek az EBSCO Academic Search
Complete adatbazisaban a http://web.ebscohost.com/
ehost/search?vid=20& hid=102&sid=747a764f-362f-
4683-9255-4e54f5ba0df7 %40sessionmgrl12 oldalon is.

2012 marcius 1.-t6l a Vezetéstudomany egyes cikkei
elérhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ ol-
dalon is.

Kiilon kiviansagra 2004-ig visszamendleg az Gsszes
korabbi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban
is elkiildjiik. Ha a szerzd nem jarul hozza cikkének eseti
kérésre, elektronikus udton valé tovabbadasihoz, kérjiik,
elére kozolje ezt.
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HARANGOZO Tamds

AZ EROFORRAS-ALAPU
MEGKOZELITES A GYAKORLATBAN

— AZ INTELLEKTUALIS TOKE
MINT AZ ALAPVETO KEPESSEG FORRASA?

A szerzd tanulmanyaban az intellektualis t6ke (mint kulcsfontossagu stratégiai erdforras) és a stratégiaime-
nedzsment-szakirodalom kozotti kapcsolattal foglalkozik, mégpedig elsdsorban a stratégiai menedzsment
oldalardl kozelitve a kérdést. Mindekozben nem feledkezik meg a stratégiaicél-elérés tamogatasat kiemelt
célul tliz6 menedzsmentkontroll és a szervezeti magatartas szempontjair6él sem. Elssorban a stratégiai
szakirodalomban jelentds szerepet jatszo erdforras-alapd megkozelitések (RBV — resource based view of
the firm) és az intellektualis t6ke kozotti kapcsolatra fokuszal, azt vizsgalja, hogy a nem targyiasult stra-
tégiai eréforrasok (vagy mas széval intellektualis t6ke) egyre szembet{in6bb megjelenése az értékteremtést
befolyasol6 tényezdiket elemzé kutatasokban miként értelmezhetd az erdforras-alapi stratégiai elméletek

szempontjabol.

Kulcsszavak: stratégiai menedzsment, intellektudlis t6ke, eréforras-alapui megkozelitések

A stratégiai menedzsment sokat vdltozott az elmult
évtizedekben: a korabbi, a kiilsé megfelelést, a struk-
tdra, stratégia és kornyezet illeszkedését, vagy éppen
a raciondlis tervezési logikat hangsilyozé elméletek
helyét elGszor a szervezet versenyhelyzetét, majd az
er6forrasokat és szervezeti képességeket, valamint
ezek dinamikéjat el6térbe helyezd stratégiai menedzs-
ment megkozelitések vették és veszik at. Az egyre
gyakoribb és nehezen kiszamithaté kiilsé és bels6
véaltozésok, a fokoz6do verseny és az ezekbdl ad6do
rugalmassagi kovetelmény az ,egyetlen uralkod6”
stratégiai menedzsment helyett mara inkabb a sokszi-
nilség fontossagat emeli ki'. Ez egyrészt mddszertani
kérdés, masrészt tudatos valasztas is az elméleti és
gyakorlati szakemberek rész€r6l, hiszen a sokszind-
ség révén az Uj kihivdsokra tobbféle véilasz is adha-
t6. Masképp kifejezve: a kordbban megjelent eltérd
gyakorlatok és elméletek nem tiinnek el az ,egyet-
len uralkod6” megkozelités hatdsdra, hanem egymads
mellett élve szinergidt hoznak 1étre. Ez a szinergia és
sokszinliség azonban — mint minden — még mindig
fejleszthetd. Ennek egyik mddja, ha nemcsak a straté-
giai menedzsment, hanem a menedzsmentkontroll, a
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szervezeti magatartds vagy éppen az intellektudlist6-
ke-menedzsment teriiletén megjelend megkozelitése-
ket is beemeljiik a képbe.

Miért van erre sziikség? Mert napjaink szervezeti
gyakorlatdban nemcsak a stratégiai modszerek sokszi-
niisége jelent valtozast, hanem az értékteremtés feltétel-
rendszerének dtalakuldsa is. Praktikusan a versenyelSny-
szerzési forrdsok, a szervezeti kihivdsok alapjellemzéi
vagy éppen a stratégiai célelérés kulcstényezi is meg-
véltoztak. Szdmos kutatds bizonyitja (b6vebben 14sd ké-
s6bbi részekben), hogy mara nem elsGsorban a hagyo-
manyos erdforrdsok (mint példaul a gépek, eszkozok,
termelS berendezések vagy a pénziigyi erSforrdsok on-
magukban) jelentik a legértékesebb termelési tényezst,
hanem — szdmos esetben — a gyakran intellektualis t6ké-
nek nevezett, nem targyiasult erSforrdsok (mint példaul
az emberi er6forrds, a partnerkapcsolatok, a marka és
a hatékony szervezeti struktira) keriilnek el6térbe. Ez
utébbi, nem targyiasult tényezdk tudatos menedzsment-
je, azonban kordntsem egyszer feladat.

Ebbdl kiindulva ezért jelen tanulmédnyban az intel-
lektudlis t6ke (mint kulcsfontossdgu stratégiai eréforras)
és a stratégiai menedzsment-szakirodalom kozotti kap-
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csolattal szeretnék foglalkozni, mégpedig elsGsorban a
stratégiai menedzsment oldaldrdl kozelitve a kérdést.
Mindekdzben nem megfeledkezve a stratégiai cél-el-
érés tamogatasat kiemelt célul tiz6 menedzsmentkont-
roll?> és a szervezeti magatartds szempontjair6l sem.
F& fokuszom elsGsorban a stratégiai szakirodalomban
jelent8s szerepet jatszo erSforras-alapi megkozelitések
(RBYV - resource based view of the firm) és az intellek-
tudlis t6ke kozotti kapcsolat, konkrétabban pedig annak
vizsgélata, hogy a nem targyiasult stratégiai er&forra-
sok (vagy mads szdval intellektudlis téke) egyre szem-
betin6bb megjelenése az értékteremtést befolydsold
tényezdSket vizsgald kutatdsokban miként értelmezhetd

az erGforrds-alapu stratégiai elméletek szempontjabol®.

Irasomat az intellektudlis t6ke meghatdrozdsa utin
az erforras-alapu elmélet rovid felvazolasaval és az
intellektualis t6ke egy lehetséges kapcsol6ddsanak be-
mutatdsdval folytatom, végiil kiemelek néhany olyan
szervezeti szempontot, ami az alapvetd képességekre
épiils stratégia kialakitdsa és megvaldsitisa sordn a si-
keres célelérés feltétele lehet.

Az intellektualis t6ke fogalmi kerete —
definicios soksziniiség

Megadllapithatd, hogy a téma népszerlisége ellenére
a gyakorlatban nem alakult ki egységes elnevezés és
meghatarozas az intellektudlis t6kének is nevezett* nem
targyiasult stratégiai erdforrdsokra vonatkozdan. So-
kan sokféleképpen nevezik és definidljak is a fogalmat.
A teljességre vald torekvés nélkiil a legfontosabb defi-
nici6k mindazonaltal a kdvetkezdk:

* A menedzsment-szakirodalomban legtobbszor
azokat az erdforrdsokat értik intellektudlis tSke
alatt, amelyek nem rendelkeznek materidlis-fizikai,
illetve pénzbeli megjelenési formdval, azonban ér-
tékesek a vdllalat szdmdra (Kaufmann — Schneider,
2004; Arbeitskreis IWR, 2001 alapjén).

* Gu és Lev mindehhez — a kontextus szerepét
hangstlyozva — hozzéiteszi, hogy a nem targyi-
asult erGforrdsok onmagukban nem feltétleniil
hordoznak értéket, hanem azdltal valnak azzi,
hogy részt vesznek a vdllalat értékteremtd folya-
mataiban. A szerz6k a kutatds-fejlesztést (K+F),
a marketing- és reklamtevékenységet, valamint
a véllalat HR- és IT-gyakorlatit tekintik a nem
targyiasult értékek legfontosabb okozodinak (Gu
—Lev, 2001).

* Egy masik meghatdrozas szerint az intellektualis
t6két a vdllalat azon eszkozei jelentik, amelyek a
tuddsra épiilnek. Ez a megkozelités azokat a szer-
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vezeti (belsG) jellemzdket emeli ki, mint az alkal-
mazottak tuddsa és tapasztalata, a szervezeti fo-
lyamatok vagy az informécids rendszer. A kiilsé
tényezdk koziil a markaérték és a vevdi bizalom
kap hangsilyt (Brennan — Connell, 2000).

A fentihez hasonld definiciét ad Pfeil is, amikor
az intellektudlis t6két — elsGsorban Edvinsson és
Sullivan munkdira épitve — olyan tuddsként defini-
dlja, amely értékké konvertdlhato (Pfeil, 2004).
Az Eurépai Unié Bizottsdga éltal tdmogatott
RICARDIS nevi kutatds, amely a tudastSke sze-
repét kutatdsorientdlt kis- és kozépvallalatokban
vizsgélta, az intellektudlis tékét a szervezet hu-
mdn, szervezeti és kapcsolati tékéjeként és az
ezekkel kapcsolatos tevékenységek kombindcio-
Jjaként definidlja (RICARDIS, 2005: p. 4.).
Végiil, de nem utolsésorban Kaplan és Norton
— a kiegyensilyozott stratégiai mutatészdmrend-
szer két atyja — a nem targyiasult er6forrdsokat
az alkalmazottak vevdi sziikségletek kielégité-
sére vonatkoz6 képességeinek Osszességeként
hatdrozzak meg. Megkozelitésiikkben a szellemi
t6két emberi (képességek, tehetség), informdci-
0s (informaciérendszerek, tudasalkalmazasok,
infrastruktira) és szervezeti tékeelemek (kultira,
vezetés, 0sszehangolds, teammunka) formdjaban
megjelend tudasként értelmezhetjiik, amely azért
létezik a szervezetben, hogy a szervezet szdmdra
megkiilonboztets (stratégiai) elényt hozzon 1étre
(Kaplan — Norton, 2005).

Mivel a fenti definicidk tdl dltaldnosak ahhoz, hogy
a gyakorlati életben alkalmazzuk Sket, tobb kutatds az
intellektudlis t6ke tartalmi meghatarozasat osszetevs-
inek felsoroldsa és leifrdsa révén val6sitja meg. Egyik
legismertebb ilyen Sveiby kategorizdldsa, amelyben a
szerz$ az intellektudlis t6ke alapvetd elemeit a kovet-
kez& harom csoportba sorolta (Sveiby, 2001a, 2001b):

Humdn toke. Az alkalmazottak tudasat, képessé-
geit és kompetencidit tartalmazza. A human tSke
tehdt szorosan kapcsolddik az emberhez: a mun-
katarsak belépésével érkezik, tdvozasuk esetén
pedig elveszik a szervezet szdmaéra.

o Strukturdlis téke (belsd szerkezet). 1de tartoznak
pl. a szervezeti folyamatok, rutinok, mikodési
modellek, informatikai és informaciérendszerek,
de maga a vallalati kultdra is. E tényez6ket szin-
tén az alkalmazottak hozzdk létre, és rendszerint
a véllalatok birtokoljdk azokat. A belsd szerkezet
és az emberek egyiittesen alkotjak a szervezetet.

* Kapcsolati téke (kiilsG szerkezet). Akiils6 szerke-
zet az ligyfelekkel és a beszallitékkal kialakitott
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kapcsolatokat és azok minGségét ragadja meg, de
magéban foglalja a markanevet, a védjegyeket,
valamint a véllalat hirnevét és arculatét is.

Noha a meghatdrozdsok sora még folytathat6 lenne,
az alapvetd képességek és az erGforrds-alapu elméletek
szemsz0Ogébdl vizsgélva intellektudlis tSke alatt 6sszes-
ségében a szervezet materidlis megjelenési formdval
nem rendelkezd erdforrdsait érthetjiik, amelyek részt
vesznek az értékteremtésben, és valamilyen modon kap-
csolodnak a tuddshoz. A szellemi tSkét tehat érrékké
(vagy stratégiai szempontbo6l alapvetS képességgé) kon-
vertdlhato tuddsnak tekintem, amely szorosan kapcso-
16dik a szervezet alkalmazottaihoz (humdn téke), folya-
mataihoz és struktirdjdhoz (strukturdlis téke), valamint
a vevdi, illetve beszerzési piacokkal valé kapcsolatdhoz
(kapcsolati toke). Az intellektualis t6ke gyakorlatban is
alkalmazhat6 értelmezését mutatja be az 1. dbra.
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szamvitel a legtobb esetben informaciét nyujt a veze-
t6knek dontéseikhez, vagy éppen a stratégiaalkotdshoz.
Mindazonadltal a stratégiai menedzsment és a menedzs-
mentkontroll az intellektuélis t6két mashogy, ennél ta-
gabban értelmezi.

A tanulmanyban ezért — elfogadva, hogy a szdmvi-
telileg megragadhat6 konyv szerinti érték is tartalmaz
egyes nem targyiasult eréforrdsokat — az 1. 4bran sotét-
sziirkével jelolt, a tulajdonjog szempontjabol kiilsG és
belsd er6forrasokat — példaul: humaneréforras, vevek,
szallitéi kapcsolatok, folyamatok és struktdra — értem
intellektudlis t6ke alatt. Valasztdsom oka, hogy a nem
targyiasult er6forrdsok menedzsmentjével és mérésével
kapcsolatos vezetdi kérdések sokkal inkdbb ezekben az
esetekben, mintsem a szamvitelileg szabalyozott, igy
jobban megragadhat6 — szdmviteli értelemben konyv
szerinti értéket jelent6 — immateridlis javak esetében
meriilnek fel.

1. dbra

Az érték és a nem targyiasult stratégiai eréforrasok legfontosabb 6sszetevdi
(Stoi, R. alapjén, in: Horvath — Méller, 2003)

Piaci érték

I

|
Konyv szerinti
értek *

*Beleértve alekdnyvelhetd

1
Immaterialis
eszkozok értéke

immatenalis javakat
(pl.: licenc) is

F=————

Intellektualis téke Belso
(aszervezet
»ulajdona™)

(vezetdi értelemben)

Strukturalis
toke

— Munkatirsak Vevikapcsolatok

— Szaktud:is Veviinformaciok

Vevobazis és
-potencidl

Szakmai kompetenciik,
tapasztalatok

Szocialis kompetenciik,
értékek

Ahogyan az 1. dbrén is lathatd, az intellektudlis t6ke
szamos eleme megjelenik, mig joval tobb nem jelenik
meg a szamviteli kimutatasokban, azaz a konyv sze-
rinti értékben. Az el6bbieket a klasszikus értelemben
vett immateridlis jészdgként tekintem, amelyekrdl a

VEZETESTUDOMANY

Partner-
kapcsolatok
(alkupozicio)

Partnerinformaciok

Partnerbazis, és
-potenciil

Szervezeti
toke

Markak, védjegyek Innovaciostike

Reputicio Folyamattike

Szervezeti kultira,
vezetés

Ismertség
Infrastruktira

Az ero6forras-alapi megkozelitések
megjelenése a stratégiai menedzsmentben

Annak ellenére, hogy a kozgazdasagtan €s a vezetéstu-
domény is mar régéta foglalkozik az erGforrdsok kér-
déskorével, az in. erGforras-alapu szervezet megkozeli-
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tés elsd strukturdlt megfogalmazdsa csupan az 1980-as
évekre nyulik vissza. Az évtized végén, 1990-ben jelent
meg ugyanis Prahalad és Hamel szemléletvaltd cikke
(Prahalad — Hamel, 1990), amely felhivta a figyelmet
az alapvetd képességek fontossdgdra a stratégiai ver-
senyelény szempontjabol. A korabbi porteri alapokon
nyugvé versenypozicié- (és értéklanc) alapi megkoze-
lités helyett a szerzdk olyan stratégiai eréforrdsok vagy
er6forras-kombindcidk (alapvetS képességek) kiépité-
sében lattik a stratégiai versenyeldny forrasat, amelyek
értékesek, ritkdk, nehezen masolhaték és nem helyet-
tesithet6k (1asd: VRIO/VRIN kritériumok®). Megkoze-
litésiik szerint a véllalat mar nemcsak a meghatdrozott
termék-piac kombindcidkat jelents stratégiai iizleti
egységek (SUE) osszességeként értelmezhetd, hanem
felfoghat6 erdforrasokbdl all6 ,,kombindcidénak™ is. A
stratégiai elény pedig éppen a szervezetben meglévs
egyedi erSforrds- és kompetenciaportfélié (in. alap-
vet§ képesség) kovetkeztében érhetS el. A stratégiai
menedzsment feladata igy mar nem elsGsorban a kiilsé
kornyezet adottsagainak folyamatos nyomon kovetése,
és az erre épiil6 raciondlis, a kornyezeti feltételeknek
leginkdbb megfeleld stratégiai terv és struktira kiala-
kitasa, vagy éppen termék-piaci pozicid elérése, hanem
sokkal inkabb az er6forrasok és belsd képességek tuda-
tos menedzsmentje, és olyan képesség-termék portfolid
kialakitdsa, amely révén versenyel&ny érhetS el. Aho-
gyan Grant — az RBV-megkozelités szintén kiemelke-
d6 szerzGje — egy kés6bbi munkdjiban (Grant, 1996)
fogalmaz, a versenyben maradds ma elsGsorban a tu-
das — az alapvets képességek is ide érthetSk — rugalmas
szervezeti integracigjatol fiigg. A legfontosabb feladat
a rendelkezésre all6 tudds szervezeti képességekké,
illetve szervezeti tuddssd alakitdsa, amely szervezeti
tanulds (példaul: iranyok kijelolése, szervezeti rutinok
kialakitdsa) soran megy végbe. Ki kell emelni azonban,
hogy példdul a munkavdllalok fejében meglévd egyé-
ni (informadlis vagy tacit) tudas felismerése és explicit
(lathat6 vagy szervezeti) szintre emelése korantsem
egyszerd feladat, ezzel vezetSként mindenképpen tisz-
tdban kell lenniink.

Az alapvet§ képességek menedzsmentje elsé
korben a tudds azonositisaval kezdddik, azaz az
alapvetd képességet jelentd erSforrds-kombinaciok
azonositdsa és megragaddsa (felismerés) stratégiai
szempontbdl is kiemelten fontos. Ezt koveti a stra-
tégia szempontjabol kulcsfontossdgi erSforrasok
megteremtése (fejlesztés), majd az alapvets képes-
ségek felhaszndldsa kovetkezik a stratégia megvald-
sitdsa érdekében (hasznositds). Ez az irdnyitdsi kor
(amit a Horvéth és Moller altal szerkesztett kiadvany
alapjan a 2. 4bra foglal Ossze) egyrészt a vezetGi,
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madsrészt a vezet6i munkét informécidéval tdmoga-
t6, és az informaciddramlds koordinécidjat lehetvé
tevé és a sziikséges mddszertannal rendelkezd me-
nedzsmentkontroll (vagy kontrolling) feladata lehet.
A menedzsmentkontroll jelent&ségét ismeri fel indi-
rekt médon maga Grant is, amikor az alapvetd képes-
ségek kapcsan azt allitja, hogy azok felett a tulajdo-
nos és a vezetés kontrollja, a mai dinamikus, gyorsan
véaltozo6 és nehezen elGre jelezhet§ kornyezeti feltéte-
lek kozott, nem lehet tokéletes (Grant, 1991). Mivel
a menedzsmentkontroll a vezetSi tevékenység egyik
legfontosabb informaciéforrdsa, az intellektudlis tSke
beépitése a menedzsmentkontroll-folyamatokba és in-
formdciés rendszerekbe szervezeti-irdnyitasi és straté-
giai oldalrél fontos megvalaszoland6 kihivasként ér-
telmezhetd. Ezzel kapcsolatban minimumfeltételként
érdemes kiemelni az egyiittmiikddés jelentGségét, hi-
szen a vezetés €s a kontrolling — valamint olyan funk-
ciondlis teriiletek, mint a HR vagy a marketing — tevé-
kenysége sok szempontbdl kapcsolddik egymdshoz, ha
az iranyitasi folyamatot az er&forrds-alapt elméletbsl
kiindulva tekintjiik. A humaner6forras-menedzsment
nehézségeivel és a kontroll hidnyédval kapcsolatos koc-
kézatot emeli ki példdaul B&gel Gyorgy azon allitdsa
is, miszerint ,,a vagyon esténként hazamegy!” (B&gel,
1998). Nem szabad figyelmen kiviil hagynunk tehat a
funkciondlis teriiletek kozotti egyiittm{ikodés és a ve-
zet6i informaciok rendelkezésre dllasdnak sziikséges-
ségét, hiszen vezetSként kockdzatot jelent az a tény,
hogy még ha nalunk is dolgoznak példdul a legjobb
emberek, vagy nekiink van a legértékesebb tuddsunk
az ipardgban, ha nem ,,banunk veliik” megfelelGen, ér-
tékteremtésrdl és stratégiai elényrdl is kisebb eséllyel
beszélhetiink. Hiszen: mi biztositja, hogy a ,,vagyon”
reggel vissza is jon? Es hogy motivalt lesz a stratégia
megval6sitdsara? Mit tehetiink ezért vezetSként? Fon-
tos kérdések, ha stratégiai eldnylinket ritka, értékes,
nem helyettesithetd és nem mésolhat6 er6forrasainkra
épitjik. Az alapvetd képességek menedzsmentje nem
egyszer( feladat, egyszerre dinamikus és statikus, va-
lamint ,,hard” és ,,soft”, azaz egyszerre jir az alapvetd
képességek nyomon kovetésével, valamint a tudast
nagyrészt hordoz6 munkatérsak tudatos irdnyitdsaval,
ideértve a motivaciot, a szervezeti kultirat, a vezetési
stilust, vagy éppen a kommunikéciét is (2. dbra).

Az er6forras-alapu stratégiai megkozelitések megje-
lenése a stratégiai szakirodalomban és gyakorlatdban is
sz€les szervezeti bazisra épiil, beleértve ebbe a stratégiai
menedzsment kiils6 és belsd feltételrendszerének meg-
valtozdsat, valamint az egyre ndvekvd dinamizmust, a
szervezeti kontroll és a magatartasi tényezSk kiemelt
szerepét, sét az értékteremtés dtalakuldsat is. Ez utébbi
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2. dbra

Az intellektualis t6ke menedzselési kerete — alapvetd képesség a stratégiai menedzsmentben
(Giinther — Kirchner-Khairy — Zurwehme alapjan, in: Horvéath — Méller, 2003)

Felismerés

g)  Milyen hatékonyan hasznaljuk ki nem
targyiasult eroforrasaink? 7
h) Milyen egyéb alkalmazasok léteznek?

i) Akihasznalas novelése milyen hatassal
van meglévo immateridlis értékeinkre?

T

Hasznositas

= Azonositas és
besorolas

Meérés és értékelés
= Dontéstamogatas

\ a)  Milyen nem targyiasult eroforrasokkal

rendelkeziink?

b) Melyek a siker szempontjabol
legkritikusabb nem tdrgyiasult
eroforrasaink?

¢) Mennyire fenntarthatok legfontosabb
intellektualis tokeelemek?

|

Fejlesztés

d) Milyen intellektualis eroforrasokra van szilkség a stratégia megvalositasahoz?
e)  Melyeket akarjuk fenntartani, melyeket kihelyezni?
f)  Hogyan finanszirozzuk mindezt?

egyik megjelenési formdja éppen az intellektuélis tSke
aranyanak mind jelent&sebbé véldsa a szervezeti érték-
teremtésben (megjegyzés: értékteremtés vagy teljesit-
mény alatt érthetjiik példdul a stratégiai célok elérését
vagy a pénziigyi tényezdket is). Természetesen ez nem
jelenti azt, hogy az intellektudlis t6ke egyben értéket és
stratégiai er6forrast jelent. Csak abban az esetben valik
azza, ha a vezetés tudja, melyek a legfontosabb és va-
I6ban egyedi erdforrdsok — kik a kulcs tudashordozék
(key knowledge carrier) — a szervezetben, és képes is
ezeket hatékonyan mozgositani. Fontos vezet6i kihivas
az, amir6l beszéliink.

Miel6tt ratérnék azonban a nem targyiasult straté-
giai er6forrasok (vagy mas széval intellektudlis téke)
szerepére és stratégiai jelentGségének targyaldsara, né-
hany fontos megéllapitast szeretnék kiemelni az er6for-
ras-alapt megkozelitésekkel kapcsolatban:

* Ahogyan az a bevezetSben is olvashatd, megko-
zelitésem szerint az er6forrds-alapu (és a dinami-
kus er6forrds-alapi) megkozelitések a korabbi,
a piacra és a kornyezet mds elemeire fokusz4lo,
kiils6 szemléletdi elméletekre adott valaszként ér-
telmezhetSk. A vélasz Iényege: a vezetés a kiils6
kornyezet bizonytalansdga, dinamizmusa és elére
nem jelezhet&sége miatt nem figyelhet kizarélag
kifelé a stratégiaalkotds sordn, hanem befelé is fi-
gyelnie kell (14sd példdul Hagan, 1996).
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* Azaz az erGforrds-alapu elmélet szerint a straté-

giaalkotds nem a kiils§ versenyel6ny-forrasokra
koncentral (hiszen azokat nem is tudja 4atlatni),
hanem a kivalésag forrdsat a rugalmas belsd al-
kalmazkoddsban, valamint a VRIO/VRIN képes-
ségek kiépitésében és birtokldasiban latja. Mindez
moédszertani szempontbdl is véltozast jelent: a
stratégiaalkotds folyamata a kordbbi modellekkel
ellentétben a bels§ szervezeti képességek elem-
zésével kezdddik, majd ezt koveti azoknak a mii-
kodési teriileteknek és kornyezeti szegmenseknek
a kivalasztdsa és/vagy kiépitése, ahol a szervezet
alapvetd képességei potencidlis versenyelSny-for-
rést jelentenek. Végiil a stratégiaalkotasi folyamat
a stratégidk kivalasztasdval és megvaldsitasaval
zarul. A kiils§ kornyezet szerepe itt elsGsorban a
megfeleld stratégiai szegmensek kivalasztasakor
(1asd a kapcsolédast példaul a stratégiai valasztas
elméletéhez), valamint a stratégiai teljesitmény
utélagos értékelésébdl (1asd visszacsatolds a stra-
tégiarol, stratégiai értékelés) tevédik ossze (bb-
vebben 14sd példdul: Javidan, 1998).

Végiil ki kell emelnem, hogy irdsomban eddig
elsésorban Prahalad és Hamel nevéhez kothetd,
illetve a Barney- és Grant-féle erGforras-alapu
szervezeti és stratégiai menedzsment megkoze-
litéséket targyaltam. Természetesen az erdfor-
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rasokra €épiils stratégiaalkotds targyaldsakor nem
szabad elfeledkezni a kapcsolédd és/vagy to-
vabbfejlesztett modellekrdl, mint példaul a stra-
tégiai tanulds elmélete (1asd példaul Kuwada,
1998) vagy a dinamikus képességek elmélete
(DCYV — dynamic capabilities view) sem (példaul
Bowman — Ambrosini, 2003 és Helfat — Peteraf,
2003). Ezeket is figyelembe véve konnyen eljut-
hatunk addig a megallapitasig, hogy az intellektu-
alis t6ke és annak megismerése, valamint tudatos
kezelése és fejlesztése a stratégiai menedzsment
ma oly népszerd RBV/DCV megkozelités, va-
lamint az altaldban a vezetSi tevékenység egyik
legnagyobb kihivasaként is értelmezhetds.

Osszefoglalasként érdemes kiemelni tehit, hogy
az RBV (és DCV) elméletek szerint a stratégiai kiva-
16s4g alapja nemcsak a rugalmas kiils6 alkalmazkodas
(1asd korébbi stratégiai elméletek) lehet, hanem olyan
er6forrasok és képességek birtoklasa is, amelyek érté-
kesek, ritkdk, nehezen méasolhaték és nem helyettesit-
het6k. Mivel az intellektudlis t6ke egyes elemei tobb
szempontbdl is megfelelnek e kovetelményeknek®, a
kovetkezSkben az intellektudlis t6ke kiemelt szerepé-
nek bemutatdsdval foglalkozom. Célom azonban nem
lehet az er&forras-alapi elméletek ,.felsébbrend(isé-
gének” bemutatdsa, hanem csupén példdkat szeretnék
mutatni azokra a véltozdsokra, amelyek az egyedi,
nem targyiasult stratégiai er&forrdsok mint alapvetd
képességforrasok egyre kiemeltebb szerepére utalnak
az értékteremtés sordn. Természetesen a szakirodalom
sem egységes az intellektudlis t6ke értékteremtésben
betdltott szerepével kapcsolatban, igy az itt bemuta-
tott tendencidkat ald nem tdmaszté kutatdsi eredmé-
nyeket is olvashatunk.

Az intellektualis toke szerepének novekedése
mint az er6forras-alapu elmélet
gyakorlati megjelenésének egyik példaja

Szamos valtozas és tendencia utal arra, hogy napjaink
gazdasagi életében, illetve a szervezeti értékteremtés-
ben egyre nagyobb szerep jut az intellektudlis t6kének.
Az al4bbi tendencidk (példdk) a stratégiai menedzsment
figyelmét is felhivjak az intellektudlis t6ke kezelésének
fontossdgédra — azonban nemcsak az alapvetS képessé-
gek felismerése vagy fejlesztése, hanem a hasznositds
szempontjabdl egyarant:

* Az els6 fontos tendencia, ami az intellektualis
t6ke stratégiaierSforrds — alapvetd képesség —
jellegére utal, az a tény, hogy a vdllalatok szinte
minden ipardgban, minden eddiginél tobbet fek-
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tetnek nem tdrgyiasult erdforrdsokba: Nakamura
az intellektudlistSke-befektetések hosszi tava
egyensulyi értékét az USA-ban mikodé magén-
véllalkozdsok esetében évi hattrillié dollarra be-
csiili (Nakamura, 2003, idézi: Lev, 2003).

* Az intellektudlis t6ke stratégiaier6forras-jellegé-
re utal emellett az a tendencia is, mely szerint a
vdllalatok piaci és konyv szerinti értéke kozotti
kiilonbség folyamatosan novekedett az elmiilt 20
évben: mig 1978-ban a S&P 500 villalatainak at-
lagos konyv szerinti értéke dtlagosan a piaci érték
95 szazalékat tette ki, addig ez az ardny mdra alig
éri el a 20 szazalékot. Elismerve, hogy a kony-
vekben nem szerepld érték ardnya eltér az egyes
ipardgak esetében (lasd 1. tdblazat), annyi mégis
bizonyos, hogy a nem targyiasult értékek ardnya
mindenhol jelentds (még a hisz szazalék is 6ridsi
Osszeget jelent egy-egy Oridsi piaci értékd valla-
latndl). Szdmos szerz6 a piaci €s konyv szerinti
érték ilyen nagymértékd eltérését — tobbek kozott
— a nem targyiasult er6forrasok szerepének nove-
kedésével magyardzza (14sd tobbek kozott Bontis
et al., 1999; Juhasz, 2004; Daum, 2005).

1. tdbldzat
A nem targyiasult eréforrasok jelentdsége
iparagak szerint
(Doyle, 2001 alapjan, idézi: Juhdsz, 2004: p. 80.)

Arény (%) Térjiz',;al:ult Nem ;:’iiiiasult
Pénziigyi szolgaltatasok 20 80
Luxuscikkek 25 75
Informacidtechnoldgia 30 70
Gyogyszergyartds 40 60
Elelmiszeripar 40 60
Gépjarmiivek 50 50
Kozmitivek 30 70
Iparcikkek 30 70
Kiskereskedelem 30 70

2 2

Akét alapvet§ és altaldnos tendencia mellett szimos
konkrét elméleti és gyakorlati kutatés is aldtdmasztja az
intellektudlis t6ke kiemelt szerepét:

* Egy 2004-ben megjelent irds példaul a képzett és
gyakorlott munkaer&t, a szabadalmakat, a know-
how-t, a szoftvereket, a vevGkapcsolatokat, a
madrkét, valamint a fejlett szervezeti folyamatokat
és modelleket tekinti a vallalati novekedés és a
tulajdonosi értékteremtés legfontosabb meghat4-
rozéinak (Lev, 2004). Ebbdl kifolydlag a ndvek-
v§ értékteremtés a nem targyiasult er&forrasok
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tudatos menedzsmentje €s fejlesztése nélkiil ne-
hezen elképzelhets.

* Ehhez kapcsol6déan Teece (2000) a piacok libe-
ralizici6jat, a kereskedelmi expanziét, az intellek-
tudlis vagyon védelmének er6sodését, a hozamok
novelésének fontossdgat, az informaciddramlas és
a termék-, illetve szolgéltatdsaramlds szétvalasat,
az 1j informécioés és kommunikécios technoldgidk
elterjedését, valamint a termékfejlesztés és tech-
nolégiai innovacidk jelentdségét emeli ki, mint a
nem targyiasult erSforrdsok értékteremtd szerepét
erGsitd indikdtorokat. A szerz§ kutatdsi eredmé-
nyei arra utalnak, hogy tartds versenyel&ny csupan
folyamatos innovdcidval érhetd el, amiben a nem
targyiasult er6forrasok (pl. emberek, technoldgia,
kapcsolatok stb.) szerepe vitathatatlan.

* A gyakorlati vélemények oldalardl kapcsolddik
mindehhez az a 2001-es amerikai empirikus fel-
mérés, amelynek sordn a megkérdezett véllalat-
vezetSk 84 szdzaléka éllitotta, hogy nemcsak ndtt
az emberi er6forrds szerepe az értékteremtésben,
hanem a trend tovabbi er6sddése varhaté (Oliver,
2001, idézi: Juhész, 2004: p. 110.).

* Hasonl6 eredményt hozott az a 2005-0s, 130
szervezet részvételével lezajlott magyarorszagi
kutatas is, ahol az intellektudlis t6két a megkér-
dezettek 77 szdzaléka kiemelten fontos er6forras-
nak nevezte meg (KPMG-BME Akadémia — Pan-
non Egyetem, 2000).

Noha a szamszer( kutatasi példak sora tovabb foly-
tathat6 lenne, mar a fentiek alapjan is konnyen belatha-
té a nem targyiasult kiemelt szerepe az értékteremtés
sordn. A megvaltozott értékteremtési keretrendszer (a
tulajdonosi, illetve akar a teljes érintett kor szamara ér-
téket kdozéppontba helyezd folyamatot mutatja be a 3.
dbra) Uj fajta vezetsi szemléletet igényel, és feltételezi
az intellektudlis t&ke tudatos menedzselését mind ope-
rativ, mind pedig stratégiai szempontbdl egyarant.

Természetesen a fenti tendencidkon jelentGsen val-
toztathatott a gazdasagi vildgvalsdg. Annak érdekében
azonban, hogy aldtdmasszuk, a vélsig ellenére szdmos
szervezet foglalkozik tudatosan a nem targyiasult erd-
forrasaival, néhdny kés6bbi kutatdst is becsatorndzok.
Nem célom a vélsag alatti és az utani kapcsol6dé ku-
tatdsok tételes bemutatdsa, elsGsorban olyan példdk
bemutatdsara és felvetésére torekszem, amelyek az
intellektudlis t6ke stratégiai jelentSségét tdmasztjak
ala. Kiindul6pontként kiemelném, hogy mivel a kiils6
kornyezet az elmult években mind piaci, mind pedig
a korményzati intézkedések oldalardl is kiszamithatat-
lannd valt, a kiilsS tervezésre épiils stratégiai menedzs-
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ment gyakorlati relevancidja is csokkent. Hogyan ala-
kitok ki stratégiat kifelé nézve, a trendeket fiirkészve,
ha a trendek nem l4that6k elére, nem hogy a stratégiai
idShorizontot jelentS 3-5 évre, hanem mar gyakran 3-5
hénapra sem. Ez egyrészt varhat6an lecsokkenti a ter-
vezés idGhorizontjit, masrészt arra motivdlja a vélla-
latokat, hogy a kiilsé helyett mds fokuszt valasszanak,
ha stratégiai el6nyre szeretnének szert tenni. Logikusan
adddik, hogy befelé, sajat erdforrasaik felé forduljanak
—ami a RBV/DCV megkozelitések megkozelitésmodja
is egyben. Vajon az intellektudlis t6ke és annak mérése
kapcsolatban van a véllalat stratégiai teljesitményével,
illetve értékteremtésével a valsag kozben és utdn is?
Néhany példa, ami aldtdmasztja ezt a feltevést’:

¢ Egy 2011-es kutatds még a valsagtdl egyik legin-
kabb sujtott gorog gazdasdgban is pozitiv kapcso-
latot azonositott a huméan er6forras hatékonysiga
és a vdllalat értéke, illetve piaci teljesitménye ko-
zott (Maditinos et al., 2011). A szerz6k 96 t6zs-
dei céget vizsgaltak statisztikai modszerekkel a
2006-2008 kozotti idGszakra vonatkozdan.

* Hasonl6 kovetkeztetésre jutott Veltri és Silvestri is
(2011), amikor az olasz pénziigyi szektort elemez-
ték a human t6ke és strukturalis t6ke minSsége és
a piaci érték kozotti kapcsolat szempontjabdl.
Kutatdsuk eredménye: mind a human erGforrds
eredményessége, mind a struktira hatékonysiga
szignifikdns hatdst gyakorol a szervezet értékére,
ezaltal indirekt m6don egytttal annak és a ben-
ne dolgozdéknak a teljesitményére is. Mindezek
alapjdn valsdgban sem szabad elfeledkezniink az
intellektudlis t6ke mérésérdl és a bele torténd be-
fektetésrol, hiszen a kutatdsba bevont szervezetek,
illetve pénziigyi szektor (mint dgazat) stratégidja-
nak kialakitdsa sordn az intellektudlistSke-elemek
fontos szerepet jatszanak.

* Végiil egy hdrom évig tartd, esettanulmany maéd-
szertanra épiilé kutatds (Harangozé et al., 2010)
az egyik piacvezetS pénziigyi szolgaltatét vizsgal-
va kimutatta, hogy az intellektudlis t6ke — azon
beliil itt a humdn és a kapcsolati elemek — me-
nedzsmentje még a vilsdg kozepén is a stratégi-
ai gondolkodds kulcsfontossdgi eleme maradt.
A piacvezet§ hazai pénziigyi szolgaltaté vezeté-
se a jelentds koltségesokkentési hulldm kozepette
sem csokkentette a kulcsfontossaginak itélt hu-
man er6forrds fejlesztésére szant képzési, oktatasi
kereteit, vagy éppen a konferenciamegjelenések
szamdt. Ugyanebben az id6szakban a hagyoma-
nyos erSforrds-felhasznédldsok o6ridsi lefaragési
kényszere és célja jellemezte a szervezetet.
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Az értékteremtés legfontosabb tényezdi — avagy az értékteremtés haza — a 21. szazadban

(Lev — Servatius alapjan, in: Horvath — Moller, 2003)

Szervezeti struktura és kultura

3. dbra

Fizikai (materialis)
toke

3

h 4

Munkaerd jellemzoi

F 3

A

Piaci kapcsolatok
(reputacio, marka, vedjegy)

¥

h 4

Innovacié
(K+F, alkalmazkodas)

Kommunikacio és
transzparencia

!

> Profit / ->

Hozzaadott ertek

Termelékenyseg

Tulajdonosi
(részvenyesi) ertek

!

Stratégiai célelérés

Ahogyan az a 3. 4brabdl és a kutatdsi eredmények-
bdl is lathat6, szdmos jel utal arra, hogy megvéltozott
a szervezeti értékteremtés feltételrendszere. Ma mdr
nem elsGsorban a fizikai vagy materidlis t6ke (példaul
gépek, berendezések, ingatlanok), hanem a munkaerd
jellemz&i (ldsd humén t6ke), a piaci kapcsolatok (lasd
kapcsolati t6ke), valamint a folyamatos szervezeti al-
kalmazkod4s (lasd strukturalis t6ke) és az innovacio te-
remtenek értéket. Ezek jelentik a versenyeldny forrdsat
is — szakmai meggy6z&désem alapjan feltéve, hogy a
stratégiai menedzsment feladata szintén az értékterem-
tés tdimogatdsa. A stratégiai célok elérése szempontjabol
a tdmogaté irdnyitdsi rendszerek és struktira megléte,
vagy a timogato szervezeti kultdra immar inkabb mini-
mumkdvetelmények, mintsem versenyel6ny-forrdsok.

A szervezeti tényezok szerepe: hogyan lesz az
intellektualis t6kébol alapveto képesség?

Amennyiben az intellektudlis t6ke szerepének elStérbe
keriilését a stratégiai menedzsment fent vazolt valtoza-
saihoz kapcsoljuk, az erSforrds-alapi megkozelitések
gyakorlati megjelenéseként is értelmezhets. Az eddi-
giek alapjan és az alapvet§ képességek VRIO/VRIN
kritériumait tekintve konnyen eljuthatunk addig az 4lli-
tasig, miszerint az intellektudlis t6ke konnyen alapvetd
képességgé valhat:

2.2z

szdmdra értéket jelent.

2z 2z

* A vadllalati értékteremtésben tapasztalhaté szamos
tendencia (1asd kordbban) aldtimasztja, hogy az
intellektudlis t6ke a szervezet szdmdra értékes
er6forras: tudatos menedzsment és kezelés mel-
lett szervezeti és/vagy piaci értéket teremt, st
egyes ipardgakban egyre nagyobb mértékben.
Természetesen az értékteremtés mértéke és mod-
ja eltérd az egyes szervezetek, munkakorok vagy
munkavéllalék kozott (hogy csak huméan téke
példat hozzak), de Osszességében elmondhat6: a
human er6forras értéke a legtobb — és még inkabb
a tuddsorientélt ipardgakban miikodd — szervezet

Emellett az intellektudlis téke ritka erGforras-
kombindcidt jelent: azaz az intellektudlis erSfor-
rds elemek adott konfiguracija a legtobb esetben
csak egyetlen szervezetre jellemz$ éllapot, két
ugyanolyan intellektudlis t6ke ,,palettdval” ren-

delkez8 céget szinte minimalis eséllyel taldlha-

tunk a gyakorlatban®.

Kaplan — Norton, 2005).

Az intellektudlis tSke éppen egyedisége, valamint
nem targyiasult jellege miatt nem, vagy nehezen
mdsolhato: nem materialis er6forrdsok megraga-
ddsa nemcsak, hogy nehéz, de az értékteremtés is
erGsen az adott kontextushoz kotdik? és kozve-
tett ok-okozati lancon keresztiil valésul meg (1d.
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* Egyes intellektudlis t6keelemek — pl. a tehetsé-
ges kutatd — helyettesithetGsége szamos esetben
(pl. tudésintenziv ipardgak) gyakorlatilag nem is
mertiil fel, mig mas esetekben kérdéses: a hagyo-
manyos ipardgnak tekinthetd légikozlekedésben
a jegyfoglalé rendszerbdl szarmazik a bevételek
legnagyobb része, mig példaul az acéliparban a
technoldgia jelenti a legfontosabb stratégiai erd-
forrast. Ezek helyettesithet&sége az ipardgak ko-
z0tt biztosan nem, mig egy-egy ipardgon beliil is
csak korlatozottan képzelhet§ el stratégiai szem-
pontbdl.

Az intellektudlis tSke alapvetS képességgé valdsa
azonban tobb szempont miatt sem trivialis. Ez egyrészt
olyan tényezdkkel magyardzhatd, amelyek a nem tar-
gyiasult erdforrdsok alapjellemz&ihez kapcsolddnak
(lasd mérési tényezdk), masik résziik pedig az intel-
lektudlis t6ke menedzsmentjének esetenként nem meg-
felel voltabol adédik (lasd menedzsmentkihivasok).
A 2. tdblazatban — a teljesség igénye nélkiil — néhany
példat olvashatunk az intellektudlis tSkére épiil§ alap-
vet§ képességek kialakitdsaval é€s menedzsmentjével
kapcsolatos kihivasokra.

2. tdbldzat
Az intellektualis téke
menedzsmentjét korlitozo (megnehezit6)
szervezeti tényez6k —
példak (sajat kutatas alapjan)

Alapjellemzékbdl adédé

A A Menedzsmentkihivasok
mérési nehézségek

a humadn er6forrds mérése és
menedzsmentje soran
magatartasi kockdzatok
jelentkezhetnek

a nem targyiasult jelleg miatt a
megfigyelhet&ség korlatozott

sok ,,elméleti”, de kevés a
,.gyakorlatban” is bevalt me-
nedzsmenteszkoz 1étezik

tacit (informadlis) tuddselemek
tulsdlya
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indirekt, azaz ok-okozati lan-

con keresztiil torténs értékte-
remtés

nem megfelelSen kialakitott
mutatészamrendszerek
(folyamat, tartalom)

a humadn t6ke értékének
meghatdrozésa etikai
aggalyokat vet fel

az érték kornyezet-
(és szituécio-) tiiggd

az értékesség a jovbbeli

potencidltdl fiigg, nem pedig a a méréssel osszefiged

RO szicholdgiai hatdsok
bekeriilési értéktdl g
a véllalatspecifikus tudés és

szorosan 0sszekapcsol6dé

tudastSkeelemek miatt az szubjektivitds

egyedi jellemzdk és az érték

nem meghatarozhatd
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Osszegzés

A fentiekben az erGforrds-alapi (RBV) stratégia és
szervezetkozelitésbdl kiindulva néhdny szervezetekben
lezajlé véltozast vazoltam fel, amelyek az intellektudlis
téke elGtérbe keriilését mutatjak. Célom alapvetGen az
erGforras-alapi megkozelités és az intellektudlistSke-
menedzsment kozotti kapcsolat rovid bemutatdsa volt,
valamint olyan gyakorlati tendencidk és példak felsora-
koztatdsa, amelyek aldtdmasztjdk az RBV-megkozelités
gyakorlati szempontu l1étjogosultsagat. Nem volt célom
azonban a vonatkoz6 kutatasok teljes kord attekintése,
vagy a kordbbi stratégiai menedzsment megkozelité-
sek hattérbe szoritdsa. Csupdn illusztrdlni szerettem
volna azt a helyzetet, amellyel ma egy gyakorlé veze-
tének szembe kell néznie, fGként, ha egy tgynevezett
tudésorientalt szervezetben dolgozik, mint példdul a
McKinsey, a Microsoft, vagy éppen az egyik legértéke-
sebb markat birtoklé Coca-Cola. Mindazonaltal, ahogy
a légi kozlekedés vagy az acélipari példdk is mutat-
jék, az intellektudlis tSkére épiild versenyelény nem-
csak az un. tudésintenziv ipardgakban, hanem szdmos
hagyomanyosnak tartott dgazatban is jelentds lehet.
A 1égi kozlekedésben a jegyfoglaldsi rendszer, mig az
acéliparban példaul a technoldgia koltségcsokkents
hatdsa lehet kiemelt stratégiai versenyel&nyforras, de
gondoljunk bele 4ltaldban is példdul a vevSkapcsolatok
fontossagara vagy egy-egy technolédgiai tudds (know-
how) szerepére a stratégiaalkotds és stratégiamegval6-
sitds sordn. VélhetSen a legtobb ipardgban fontos érté-
ket kapnanak e tényezdk, ha a vezetGket kérdeznénk,
hogy ,,min mulik a siker”.

A jelen cikkben Osszegy(jtott kutatdsi eredmények
akér a vélsag el6tti, akar pedig az az utdni idGszakot
is nézziik, magukért beszélnek. Ez igaz annak ellené-
re is, hogy redlis elemzés és kép bemutatdsa csak az
ellenp6lus vizsgélataval lehetne, hiszen a kutatdsok
kozott nagy valdszintiséggel taldlhatndnk péld4ul a ter-
vezési, a stratégiai vdlasztdst hangsilyozo, vagy éppen
a versenykodzpontd (porteri) megkozelitést aldtimasz-
té adatokat is. Jelen munkdmban nem volt célom ezen
eredmények Osszevetése, mindez azonban egy késGbbi
kutatds feladata lehet.

Az egyes megkozelitések ,uralmdval” vagy ,fel-
s6bbrenddségével” kapcsolatban azonban ki kell
emelnem, hogy meggy6z6désem szerint a ,,sokszint-
ség gyonyorkodtet”. Mds szdval, mivel a szervezetek,
a szervezeti folyamatok annyira komplex és bonyolult
entitdsok, hogy megértésiik és stratégia iranyaba tor-
ténd irdnyitdsuk kizdrdlag tobbdimenzids szemlélettel
lehetséges. Azaz, ha éppen a kornyezet stabil vagy je-
lentds a miikodésre gyakorolt hatdsa (példaul nagy bii-
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rokratikus szervezetek), ott a stratégiai menedzsment-
nek is erre kell fékuszalnia, erre kell valaszt adnia.
Ha azonban megvaltozik a feltételrendszer, akkor
— adott esetben még ugyanazon a szervezeten beliil
is — a megkozelités és mddszertan modositdsara van
sziikség. Ebbdl kifolydlag szamomra nem egyértelmt
a stratégiai menedzsmentben a szintézis iranti igény,
legalabbis abbdl a szempontbdl, ha azt egyetlen ural-
kod6 megkozelités elterjedése koveti. Amennyiben az
egymas mellett €16 modellek egymasra épiilnek, és is-
merik egymds moddszertani eszkdzrendszerét, akkor a
gyakorlati menedzserek szdmara adott egy tarhiz, aho-
va nyulhatnak. Egyetlen modell sem (vagyis az RBV
és az intellektudlis t6ke menedzsmentje sem!) tekint-
het§ csodaszernek, hanem alkalmazhatésaga éppen a
kontextustdl vagy a stratégiai menedzsment céljaitél
és kihivasaitdl fligg.

Labjegyzet

! Léasd tobbek kozott: Hitt — Tyler (1991) vagy Mintzberg (1998).

2, A menedzsmentkontroll az a folyamat, amelynek sordn a veze-
t6k annak érdekében befolyasoljdk a szervezet tagjainak maga-
tartdsit, hogy megvaldsitsdk a szervezet stratégidjat.” (Anthony
— Govindarajan, 2009: p. 9.).A szakirodalomban a menedzsment-
kontroll a tervezés, vezetdi beszdmolds mellett magaba foglalja a
vezetSi szamvitelt vagy a felelGsségi egységek kérdését is.

Ez utobbiak mélyebb attekintése és eredményeik beemelése a
kutatasba — ez az, amit leginkabb meg szeretnék kdszonni a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastani Doktori Programja-
nak, és azon beliil pedig els6sorban Balaton Karoly tanar urnak,
a Stratégiai Menedzsment kurzus vezetdjének.

Olvashatunk még tuddsrdl vagy tuddstSkérdl, nem tdrgyiasult
stratégiai erdforrdsokrdl (intangible assets), szellemi tSkérdl,
vagy éppen immaterialis javakrél. Ehelyiitt ezen elnevezéseket —
tisztdban 1évén azzal, hogy ezek tartalma nem minden szempont-
bl egyezik meg teljes mértékben — szinonimaként alkalmazom.
VRIO vagy VRIN kritériumok az alapvetd képességek kritériu-
maira utalnak, €s a fenti négy tényez8 — értékes (Valuable), ritka
(Rare), nem madsolhaté (In-imitable), nem helyettesité (Non-
substitutable) — angol roviditését jelentik. B&vebben 14sd példaul
Barney er6forras-alapi megkozelitéssel kapcsolatos {rdsait (pél-
ddul Barney, 1991).

Az intellektudlis tSke alapvet§ képességgé vdldsa természetesen
fligg az erdforrds jellemzditsl és a kornyezettdl is. Mig Michael
Jordan tuddsa sok éven &t stratégiai eldnyt jelentett a Chicago
Bulls szdmdra, kés6bb visszatérése utdn a Washington Wizzards-
ban mér nem feltétleniil. Megvaltozott a kornyezet, megvaltoztak
a feltételek, de egyiittal a humén tényezdk is véltoztak.

Mivel tanulmdnyomban az intellektudlist6ke-menedzsmentet,
mint az erGforrds-alapu elmélet egyik gyakorlati megvalésu-
lasat értelmezem, ezért elsGsorban ezt aldtdmaszté kutatdsokat
emlitek. Természetesen tisztdban vagyok kutatdsom korla-
tossdgdval, hiszen valédi empirikus és integrald irdshoz az itt
bemutatottndl jéval szélesebb szakirodalmi 4ttekintés lenne
sziikséges. Ez azonban mennyiségi korldtok miatt jelenleg nem
megvaldsithato.
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8 Gondoljunk csak arra, hogy hdny Federer, Djokovic vagy Nadal
jatszik egyszerre a teniszpdlyén, s hany Los Angeles Lakers szin-
td csapat taldlhaté egyszerre az NBA-ben? Ritkdn jelenik meg
egymdshoz nagyban hasonlité kompetenciahalmaz, noha a Bos-
ton vagy a Cleveland sem rossz csapat. Igy van ez valahogy a
szervezeti vildgban is — noha a Coca-Cola és a Pepsi is értékes

cég, mégis eltérd kompetencidkkal rendelkeznek, ahogy a Micro-
soft és az IBM, vagy a MOL és az OMV is.

Az értékteremtés csak az adott szitudcidban, a stratégia és a ké-
pességek Osszehangoldsdnak (alignment) figyelembevételével
értelmezhetd.
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MIT NYUJT A JELENTESADAS
PERSPEKTIVAJA A MUNKA
JELENTESENEK KUTATASABAN?

A szerzd tanulmanyaban attekinti a jelentésadas témakorben a munka jelentése szempontjabél altala re-
levansnak tekintett szervezetelméleti, illetve menedzsmentkutatasokat, és egy példaval illusztralja a jelen-
tésadas folyamatat. Az eset segitségével megmutatja, hogy a jelentésadas vizsgalataval ravilagithatunk a
jelentés és a munkarol alkotott kép valtozasara. Meggy6zidése, hogy a jelentésadas vizsgalata a munka
jelentése kutatasanak egy dj perspektivajat nydjtja, ami dj vizsgalati eredményekkel gazdagithatja a mun-

ka jelentésének szakirodalmat.!
Kulcsszavak: jelentésadas, munka, fogalomalkotas

Ha jol utdnaszdmolunk, az életiink harmadat munkéval
toltjiik. Tehat az egész életiinkre hatdssal van az, hogy
milyen jelentést tulajdonitunk a munkédnknak, sza-
munkra az milyen jelentést, értelmet hordoz. A munka
lehet szolgélat, szakma, iizlet, hivatas, alkotas, gyartas,
allas, karrier, és lehet megannyi més sajat jelentése, sa-
jat torténete mindenkinek.

Mit is jelent a munka? A legtdbbiinkben &ltalaban
nem is tudatosul ez a kérdés. Mégis érdemes foglalkoz-
ni a témaval, mert szdmos tényez&t befolydsol, ame-
lyek a munkavéllalok és a véllalatok vezetdi szdmdra
is fontosak lehetnek. Hat4ssal van arra, hogy az egyén
milyen mértékben elégedett a munkéjaval, mekkora
stressz éri munkavégzés kozben, milyen a fizikai és
pszicholdgiai egészsége, mekkora a motivicidja, telje-
sitménye, és milyen mértékben kotddik a munkahely-
éhez és a munkdjdhoz.

Ebben a tanulmédnyban bemutatom a munka jelen-
tésével foglalkoz6 fontosabb irdnyzatokat, dsszekap-
csolom a jelentésadds fogalmdval és folyamataval, és
mindezt egy gyakorlati példaval is illusztralom.

A munka jelentése kulturdlisan meghatarozott (er-
r6l bévebb 4ttekintés taldlhat6: Brief — Nord, 1990a;
Cartwright — Holmes, 2006 tanulmdnydban, magyar
nyelven a munkaparadigmdkrél irt Dalminé, 1994):
hogy mit jelent a munka, az egyrészt nem szakithatd
ki abbdl a korbdl és abbdl a tarsadalombdl, amikor az

adott meghatdrozds megsziiletett, masrészt maguk a
meghatdrozdsok is véltoztak a torténelem folyaman.
Ezt a fogalmat a kutatok sokféleképpen definialtak:
ugy, mint az egyének munkahoz fiz6d6 hiedelmeit, ér-
tékeit és attitlidjeit (Brief — Nord, 1990a; Quintanilla,
1991; Morse — Weiss, 1955; Vecchio, 1980), értékeit
(Fagermoen, 1997), a munkédhoz fliz6d6 motivacioit
(Hackman—0Oldham, 1976; Roberson, 1990; Chalofsky,
2003), vagy mint az egyének megértését arrél, hogy
mit tesznek, és mi annak a jelentGsége (Wrzesniewski
et al., 2003). A munka jelentésétSl érdemes megkii-
16nboztetni az értelemgazdag munka fogalmat, amit a
kutatok a kovetkez8képpen hatdroztak meg: az egyén
ugy észleli, hogy fontos és jelentds a munkdja és/vagy
annak a kontextusa (Hackman — Oldham, 1976; Pratt —
Ashforth, 2003; Chalofsky, 2003).

Harom f6 csoportra lehet osztani a témdban sziile-
tett kutatdsokat aszerint, hogy mit tekintettek a mun-
ka jelentését leginkdbb meghatarozé tényezének: (1) a
munkakornyezetet (a munka kialakitasat, az 6sztonzési
rendszert), ami befolyésolja, hogy az egyén miként ér-
telmezi a munkdjét, (2) az egyént magét, pszichés tu-
lajdonsagait, (3) a tarsas kornyezetet, a munkatérsakat,
vezetGket, akik az egyénre hatnak a visszajelzésiikkel,
véleményiikkel. Att6l fiigg&en, hogy az egyes kutatok
hogyan definidltdk a munka jelentésének fogalmat,
kutat6i megkozelitésiik is kiilonbozott. A kutatdk egy
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csoportja szerint a munka jelentése, értelemgazdagsaga
sziikségszerlien szubjektiv, a munka jelentése beliil-
6l (az egyén fel6l) meghatarozott (pl. Simon, 1997;
Isaksen, 2000). Kutaték egy masik csoportja szerint a
munka jelentése, a munka értelemgazdagsdga egy ob-
jektiv kritériumrendszer felallitdisdval megallapithato,
tehat objektiv (pl. Morse — Weiss, 1955; Vecchio, 1980;
MOW International Research Team, 1987). A kutaték
harmadik csoportja az interszubjektivitast hangstlyoz-
za, vagyis szerintilk a munka jelentésére hat az egyént
koriilvevs kozosség, annak sajat értelmezése, ami pedig
befolyésolja az egyéni értelmezést (Salancik — Pfeffer,
1978; Wrzesniewski — Dutton, 2001; Pratt — Ashforth,
2003; Wrzesniewski et al., 2003). Ennek megfeleld-
en a munka jelentését tekinthetjiik egy adott idészak-
ban statikusnak, dllandénak (pl. Morse — Weiss, 1955;
Vecchio, 1980; MOW International Research Team,
1987; Isaksen, 2000), vagy pedig valtozénak, dina-
mikusnak (Pratt — Ashforth, 2003; Wrzesniewski et
al., 2003), amely folyamatszemléletben is felfoghato.
A dinamikus folyamatszemléletet képviselik a jelentés-
adéssal foglalkoz6 kutatdsok is.

A jelentésadas fogalma

A jelentésadds fogalmanak meghatarozasaban a kuta-
ték nem egységesek. Gioia és Chittipeddi (1991), Gioia
(1986), Gioia és Thomas (1996), Lamertz (2002) az in-
terpretacidt hasznaltik a jelentésadds szinonimajaként.
A (jelentésadds) egy olyan folyamat, amelynek sordn
az egyén értelmes magyarazatokat prébal 1étrehozni a
szitudciokra és az azokban szerzett tapasztalataira vo-
natkozéan” (Gioia, 1986: p. 61.).

Weick (1995) elfogadja, hogy az interpretacid része
a jelentésadas folyamatanak, ugyanakkor a folyamatot
tdgabban definidlja. A folyamat fontos részének tekinti,
hogy az egyén hogyan figyel fel az ingerekre a folya-
matos tapasztalatfolyam soran, illetve hogy az ingerek
interpretdcioi és jelentései hogyan véltoznak és vdlnak
explicitté. Allitdsa szerint a problémék nem adottak,
azokat az egyén maga konstrudlja az adott helyzetekben,
amelyek sokszor zavarosak, ellentmondésosak. Tovab-
ba a folyamat fontos részének tekinti a helyzetre adott
véalaszt, a cselekvést is. Louis (1980a) meghatdrozasa
egybecseng a fenti kibgvitett felfogdssal, aki szerint a
jelentésadds egy ciklus, a tapasztalat interpretacidja, az
Uj szitudcidkra adott vdlasz. A jelentésadds és a séma
kapcsolatat leginkdbb megvilagito, és a kutatdsomhoz
leginkabb illeszked6 meghatirozas a kovetkezs: vala-
mely célnak vagy ingernek (esetiinkben a munkédnak)
jelentGséget tulajdonitunk, oly médon, hogy a meglévd
vagy létrejovd kognitiv keretrendszeriinkbe helyezziik
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(Starbuck — Milliken, 1988; Pratt — Ashforth, 2003).
Felfogasomban a fenti meghatdrozdsnal tigabban te-
kintek a jelentésadasra Louis (1980a,b) €s Weick (1995)
szemléletéhez hasonldan, azaz az inger észrevételét és
a cselekedetet is a jelentésadas részeként tekintem.

A jelentésadds akkor jut szerephez, amikor az em-
berek a vildgukat megzavard tényezdvel taldlkoznak:
eseményekkel, amelyek eltérnek a dolgok szokdsos
rendjétdl, emberekkel, akik megkérdgjelezik az els-
re kialakitott elképzeléseiket, és varatlan, szokatlan
cselekedetekkel. Amikor az emberek valami hasonl6
ok miatt megakadnak, akkor a meglév$ vildgnéze-
tilkk és gondolkoddsi keretiik segitségével igyekeznek
azt megmagyarazni. A jelentésadds ugyanakkor tobb
mint a vdratlan vagy félbeszakité események megma-
gyardzdsa, amint Weick megéllapitja: ,,A jelentésadds
konyvirds és olvasds egyben.” (Weick, 1995: p. 7.) Te-
hat a jelentésadds nem csupén az egyént koriilvevd vi-
lag interpretdcidja, hanem a vildg megalkotdsa azéltal,
hogy az egyén elvarasaitdl eltérd, és igy 6t megzavard
tényezdket észreveszi, és ezekre reagal.

A jelentésadas jellemzdi

Weick (1995) a jelentésadds folyamatdnak hét f6 jel-

lemzg&jét azonositotta konyvében, amelyeket a kovet-
kez8kben foglalhatunk dssze.

A jelentésadds identitdskonstrukcion alapszik

Altalanossagban a jelentésadds énkozpontd (példdul
Gray et al., 1985). ,,Mire kell figyelnem (nekem)?” ,Ha
mar észrevettem, mit jelent szdmomra ez az inger?” ,,Mit
varhatok (én), mi kovetkezik?” ,,Fontos, masok mit var-
nak el tdlem, mit tegyek?” ,,Mit kell tennem (nekem)?”

A jelentésaddst — jollehet nem a jelentésadds hivata-
los elmélete — a kutatok gyakran 0sszefiiggésbe hozzak
a szimbolikus interakcionizmussal, ennek oka, hogy a
két elmélet kulcselemei, mint az én (self), cselekvés,
interpretdcio, jelentés és kozos cselekvés (joint action)
megegyeznek (Weick, 1995: p. 41.).

Enfogalom a szimbolikus interakcionizmusban
(symbolic interactionism)

A szimbolikus interakcionistak (Mead, 1934) sze-
rint az énképiink a tarsas interakcidk soran fejlédik,
masok reakci6jatol fiigg. Ez a megkozelités vissza-
nyulik a ,,tikrozott én” fogalomhoz. A tiikrozott én
harom elembdl 4ll, ezek a kovetkezdk: (1) ,,annak
elképzelése, hogy a masik embernek milyennek je-
leniink meg, (2) annak elképzelése, hogy & milyen-
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nek itéli meg a megjelenésiinket, és (3) valamiféle
énérzés, mint biiszkeség vagy szégyen” (Cooley,
1902,: p. 184.). A szimbolikus interakcionistdk
szerint minden helyzetben elképzeljiilk magunkat a
masik perspektivdjabol, a masik helyébe képzelve
magunkat. Az éniink két elembdl tevédik Sssze:
az én (I) és az engem (Me). Az engem képviseli
az altaldnos mésikat (dltaldnos tiikkorkép), illetve a
tarsas kornyezet elvérdsait, tehdt amit a masok re-
akcidinak tiikrében latunk. Az én a személyiségen
beliili ,.eredeti, megjésolhatatlan, szer-vezetlen”
résziink (Griffin, 2000/2003,: p. 60.).

Az egyén identitdsa az interakcidk sordn jon 1ét-
re: az egyén mindegyik interakcidban mas-mas
éndefinici6val van jelen, folyamatosan mindegyik szi-
tudcidban tjradefinidlja magéat. Attdl fiiggden, hogy mi-
lyennek észleli a kdrnyezetét, véltozik a sajat magardl
alkotott képe. A jelentésadds az identitds fenntartsara
épiil. Az egyént hdrom alapvet§ dnmagira vonatkozd
igény vezérli ebben: ,,(1) az dSnmegerdsités, ami a po-
zitiv tudati és érzelmi allapot keresésében és fenntar-
tdsdban tiikrozédik, (2) az Onhatdsossig, azaz a vagy,
hogy magat kompetensnek és hatdsosnak észlelje, és
(3) az dnkonzisztencia irdnti igény, ami a koherencia és
a folytonossag megtapasztaldsa és érzése iranti vagy”
(Erez — Early, 1993: p. 28.).

A jelentésaddst az Onigazolds inditja el: a pozitiv,
konzisztens Oonkép fenntartdsat szolgdlja, egy onma-
gunkra vonatkoztatott (self-referential) folyamat, mely-
nek alapvet6 motivuma ez: ,honnan tudom, hogy ki
vagyok addig, amig nem latom, hogy 6k mit tesznek”.
Béarmilyen helyzetben vagyunk is, azt vizsgéljuk, hogy
az a helyzet milyen kovetkezményekkel jar rdnk nézve.
A helyzet jelentését pedig mindig a helyzetben 1év6 ak-
tualis identitdsunk vezérli. Minél tobb éniinkhoz fériink
hozza egy adott helyzetben, anndl tobbféle jelentéssel
bir szamunkra az adott helyzet. Tovabb folytatva a lo-
gikat, minél tobb énhez fériink hozza egy adott helyzet-
ben, anndl kevésbé valészind, hogy a helyzetben meg-
lepé vagy megakaszté pillanattal taldlkozunk, és igy
kezelniink kell a bizonytalansagot vagy a kétértelm-
séget (Weick, 1995; Louis, 1980a, b; Reason, 1990).

A jelentésadds retrospektiv

Weick (1995) felfogdsaban a jelentésadds egy tisz-
tazo, retrospektiv folyamat, amelynek célja, hogy az
egyén megértse a helyzetet, és annak megfelelen tud-
jon cselekedni. Az eseményeket csak a bekovetkezé-
siiket kovetSen vehetjiik észre. Az események jelen-
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tésaddsi folyamatdhoz az esemény kovetkezményét,
eredményét vessziik figyelembe, és annak megfelelGen
jelentést tulajdonitunk a cselekedeteknek és a koriilmé-
nyeknek, amelyek azt megel&zdleg torténtek. Weick
(1995) szerint tehat az emberek, amikor jelentést ad-
nak, akkor az eseményekrdl beszamol6t vagy torténetet
készitenek, hogy megmagyardzzdk Sket, és beillesszék

a sajat érték- és hiedelemvildgukba.

A jelentésadds a kornyezetet érvényesiti

Az érvényesités (enactment) sz6 haszndlata a jogal-
kotdk és a vezetSk kozotti parhuzamot hangsilyozza:
mindkét csoport a valdsdgot hozza létre irdnyadod cse-
lekedeteivel, a kornyezetiik pedig rd van kényszeritve,
hogy a cselekedeteikre reagdljon. Ugyanakkor mind-
nydjan a kornyezetiink részei is vagyunk egyben. Weick
(1995: p. 33.) az érvényesitésnek a kdrnyezet és az egyén
altali kolcsonds meghatdrozottsagat a kovetkezSképpen
illusztralja: ,,Sohasem rad reagalok, hanem rad-és-ram;
vagyis hogy pontositsunk, én-és-te reagalok rad-plusz-
énram. »En« nem tudlak soha »téged« befolydsolni,
mert te mar befolydsoltdl engem; vagyis a taldlkoz6 fo-
lyamatdban, a taldlkoz6 folyamata altal mi mindketten
masok lettiink. Ez mar a talalkoz6 el6tt elkezd8dik, azal-
tal, hogy varjuk a taldlkozo6t” (Follett, 1924: p. 62-63.).

A jelentésadds tdrsas

Bér a jelentésadds egyéni eljarasnak ttinhet, eleve
tarsas. A jelentésadds feltételezi, hogy a tudas és a hie-
delem a masokkal folytatott interakcidk sordn jon l1étre
és modosul, ahogyan azt az egyén megosztja masokkal.
Ennek megfelelGen a jelentésadds egy folyamatos, ite-
rativ, reflexiv folyamat. A jelentésadés tarsas jelenség,
mert a viselkedésiink mésok cselekedetének fiiggvénye
akdr jelen vannak, akdr elképzeljiik Sket. A szimboli-
kus interakcidk fontos elemei a jelentésadas folyama-
tanak. A jelentésadas sosem egyediili, mert az egyén
beliilrdl fiigg masoktdl. Még a monolégok és az egy-
irdnyd kommunikacié is feltételez hallgatésagot, és a
monoldg is valtozik, ahogy viltozik a hallgatdsag.

A jelentésadds folyamatos

A jelentésaddsnak nincs egyértelmtien meghatéroz-
hat6 eleje és vége. A kommunikécié egy vég nélkiili
jelentésaddsi folyamat, amelynek sordn az egyének
az ket koriilvevs kornyezetnek és a rajuk hat6 inge-
reknek jelentést adnak (Weick — Sutcliffe — Obstfeld,
2005). A tapasztalatok 0sszefiiggs dramldsa készteti az
egyént arra, hogy a mdltban gydjtott tapasztalatokat a
jelen alapjan folyamatosan atértékelje. A magyardzat
cselekvést indukdl, amire valasz érkezik, ami ingert
nyujt tovabbi jelentésadasi tevékenységnek €s cselek-
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vésnek. Ahogyan az egyén elGrehalad — a helyzet, az
ingerek, az emberek és cselekedetek minél tobbszori
jelentéssel vald felruhazdsidban —, igy a jelentés egyre
kevésbé lesz kérdéses, kétértelm.

A jelentésadds a kibocsdtott ingerekre ésszepontosit

A jelentésadds tobb, mint az ingerek interpretacidja.
Ha az ingert nem érzékeljiik, akkor nem tudunk annak
jelentést adni. Az egyes ingereket az 0sszefliggs inger-
drambdl vessziik észre, azaz kiszfrjiik, csoportositjuk
és 0Osszehasonlitjuk. Filigg a kornyezettSl, a kontex-
tustdl, hogy mit is vesziink észre. Salancik és Pfeffer
(1978: p. 233.) felhivta a figyelmet a tarsas kdrnyezet-
nek az ingerek észlelését befolydsold hatdsara, misze-
rint a tarsas kornyezet dsszekoti az egyéneket azokkal
a cselekedeteikkel, amelyek magyarazatot igényelnek,
tehat hat arra, hogy mely informécidk tlinnek fel az
egyéneknek, tovabba normékat és elvardsokat kozvetit,
amelyek befolydsoljak a magyarazatokat.

A jelentésaddst a hihetdség, és nem a pontossdg
vezérli

A jelentésadds egy retrospektiv folyamat, tehidt a
teljes pontossdg az események visszaidézése és inter-
pretdldsa sordn nem lehetséges. A mdltbeli tapasztala-
tok felidézése rekonstrukcid, ami a pontossdgot még
elérhetetlenebbé teszi, sosem ugy emléksziink visz-
sza eseményekre, ahogy azok pontosan megtorténtek
(Weick, 1995; Weick — Sutcliffe — Obstfeld, 2005).

A jelentésadas az ingerek jelentésének kiszinezésé-
6l sz61: egyrészt az egyén hozzdilleszti azokat altala-
nosabb kategdridkhoz, masrészt részletesebben kidol-
gozza a multbeli tapasztalatai alapjan (Weick ,1995).
Barmely esemény kapcsdn sok lehetséges otlet és ta-
pasztalat dllhat az egyén rendelkezésére egy-egy inger
kiszinezésére és részletezésére.

A jelentésadas folyamata

Eltérés az elvdrdsoktol. A jelentésadds folyamata akkor
kezdddik, amikor az észlelt helyzet eltér az elvart hely-
zettSl. Vagyis az elvdrdsoknak megfelelés vagy attol
val6 eltérés, az ,ugyanaz vagy mas” kérdése vezérli a
jelentésadasi folyamatot. A ,,mas”-nak észlelt helyzetet
a jelentésadassal foglalkoz6 kutatdk kiilonbozSképpen
fogalmaztdk meg (Weick — Sutcliffe — Obstfeld, 2005):
ellentmondasnak, iizemzavarnak, meglepetésnek, meg-
akaddsnak, elbizonytalanoddsnak, lehetGségnek vagy
kdosznak nevezik. A folyamat kezdetén még az sem
vildgos, hogy mi a probléma, van-e egyaltalin meg-
oldandé probléma, vagy csak egy pillanatnyi megaka-
dasrdl, egy egyszeri és szokatlan eseményrdl van szo6.
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Ahogyan a helyzet kibontakozik, az egyén elkezdi az
eseményt olyan kis, kezelhet$ részekbe rendezni, ame-
Iyek a meglévd mentdlis modelljeihez és tudés-, illetve
tapasztalati kereteihez illeszkednek.

Eszrevétel, megcimkézés és kategorizdlds. Az egyén
felfigyel a szokatlan, dj esetekre, és azokat multbeli
tapasztalatdhoz hasonlitja. Mentélis modelljei — ame-
lyeket a munk4ja és a képzések soran, élettapasztalata
révén épitett fel — és a feltling ingerek bizonyos kom-
binécidja vezérlik azt, hogy mire figyel fel (Weick —
Sutcliffe — Obstfeld, 2005). A normadl ,,iigymenethez”
hasonlitva észreveszi és kivalasztja az 4j elemeket,
majd a megkiilonboztetés és az azonositds érdekében
megcimkézi azokat. Tehat nevet ad azoknak az inge-
reknek, amelyekre eddig még nem figyelt fel. Ezeket az
Uj cimkéket a relevans tapasztalataihoz kapcsolja.

Hihetd magyardzatok létrehozdsa. Miutan az egyén
megkiilonboztette és megcimkézte az adott eseményt,
elkezdi megmagyardzni. Tobb, akar egymadsnak el-
lentmondé magyardzat sziilethet egy-egy esemény
kapcsdn, amelybdl a leginkdbb hihet§ magyarizatot
fogadja el. A jelentésadds sordn a hihetd, és nem fel-
tétleniil a pontos magyarazatra torekszik (Weick, 1995;
Weick — Sutcliffe — Obstfeld, 2005): ugy ad jelentést
a helyzetének, hogy a tevékenységét folytathassa, és a
kornyezetét fenntartsa.

Cselekvés. Ha a jelentésadds sordn az els6 kérdés
a ,,mi torténik itt?”’, a masodik hasonléan fontos kér-
dés a ,,mit fogok tenni?” (Weick — Sutcliffe — Obstfeld,
2005). A folyamat sordn a cselekedet és a beszéd in-
kabb ciklikusan, mint linedrisan kdvetik egymast: mind
beszéddel, mind cselekedettel kezdGdhet és végz&dhet
a folyamat, ami Gjrakezdddik, és igy tovabb. A cseleke-
det az ingertdl elvélaszthatatlan, mig az egyén a beszéd
sordn kategorizdlja és jelentéssel ruhdzza fel az ingert.

Louis jelentésadas-modellje

Kiilon kiemelem az egyéni jelentésadési folyamatot be-
mutaté kutatasok koziil Louis (1980a) sokszor hivatko-
zott jelentésadds-modelljét. A modell a szocializ4cids
kutatdsi irdnyzatba tartozik, amely fenomenoldgiai és
tarsas interakcionista alapokra épit, és amely ugy tekint
a jelentésre, mint amely interakciok sordn konstrual6-
dik és helyzettdl fliggd interpretacidés sémakba dgyazo-
dik (Mead, 1934; Berger — Luckman, 1966). Vizsgéla-
tanak targya, hogy az egyén hogyan boldogul a korai
munkatapasztalataival, hogyan ad jelentést azoknak,
miként azonositja, diagnosztizdlja, interpretdlja Gket,
és hogyan valaszol ezekre.

A megszokott helyzetekben az egyének magatar-
tasdban a tudatossdg szerepe minimadlis, dltaldban for-
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gatokonyvek vezérelnek benniinket (Abelson, 1976).
A megszokottdl eltérd helyzetekkel valé megbirkézast
viszont a tudatos gondolkodés vezérli, nem az automa-
tikus forgatokonyvek. A forgatokonyv vezérelte mi-
kodés sordn addig, amig a vdrakozdsoknak megfelel
eredmény sziiletik, nem sziikséges a gondolkodés. Ha
nem a varakozdasoknak megfelel§ eredmény sziiletik,
akkor ez az egyén kognitiv konzisztencidjit fenyegeti
(Festinger et al., 1957; Abelson et al., 1968). Ez az el-
lentmondas fesziiltséget hoz létre, ami arra készteti az
egyént, hogy megsziintesse azt. Teh4t amikor a forgaté-
konyv nem mikodik, az egyénnek meg kell magyaraz-
nia, hogy miért ez a kimenetele a helyzetnek, és miért
nem az, amit vart. Igy sziiletnek retrospektiv magyara-
zatok a jelentésadasi folyamat soran.

Louis a jelentésadast egy visszatérd ciklusnak tekin-
ti, amiben meghatérozott események kovetik egymast.
A ciklus az egyén vdrakozdsaival kezd6dik, amelyek
tudatosak vagy nem tudatosak, amelyek a kovetkezd
események eldrejelzdiként szolgdlnak. Ezt kovetSen az
egyén megtapasztalja azokat az eseményeket, amelyek
eltérhetnek a varakozdsaitdl. Eltér§ események vagy
meglepetések kivaltjdk a magyardzat irdnti igényt, és
ezzel parhuzamosan kivaltjdk az eltérést interpretd-
16 folyamatot is. Az egyén annak megfelelGen, hogy
minek tulajdonitja a védratlan esemény bekovetkeztét,
dont a magatartdsi valaszrol, illetve mddositja tuddsat
a helyzetben résztvevikrdl €s a helyzetrdl, valamint a
jovGbeni helyzetek kimeneteivel kapcsolatos védrako-
z4sait. A modositott varakozdsok és a feltételezések
megfelelnek a forgatékonyv médositdsdnak.

Az egyén sok inputra hagyatkozik annak fiiggvé-
nyében, hogy a meglepetésnek milyen jelentést tulaj-
donit, azt hogyan interpretalja. A hasonl6 szituicidkban
el6zbleg szerzett tapasztalatai segitenek megbirkdzni
a jelenlegi helyzetekkel. Az egyéneket befolyasoljak
személyes tulajdonsagaik, mint péld4ul hajlamuk, hogy
dltaldban kit okolnak egy helyzetben (magukat vagy
masokat), vagy az adott helyzetben, illetve éltaldban a
szandékaik. A folyamatra hatdssal vannak az egyének
kulturdlis alapfeltevései, azaz a helyi kontextus speci-
fikus jelentésszotdrai, interpretativ sémadi. A masoktol
szarmazé informacié és interpretacié szintén hozzaja-
rul a jelentésadas folyamatahoz.

Louis jelentésadds-modellje a jelentésadds folya-
matat mutatja be, az egyéni kognitiv folyamatokra f6-
kuszélva, szervezeti kdozegben, s mint ilyen, az egyik
leginkdbb népszert, hivatkozott megkozelités. Ujdon-
sdgot jelent a szocializ4ciés szakirodalomban annak a
folyamatnak a feltdrdsa, amit az Gjoncok megtapasz-
talnak, mikdzben a szamukra ismeretlen helyzetekkel
megbirkdznak.
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Meglatdsom szerint a modell a szocializ4cids folya-
matot Uj szempontbdl targyalja, ugyanakkor leszikiti
a jelentésadds folyamatit az djoncok korére. Ez egy
folyamatos, és barmilyen karrierszakaszban felmeriild
folyamat (Weick, 1995), ami j munkahelyi szituicié-
ban kétségteleniil gyakrabban fordul el§. A modell, vé-
leményem szerint, kiterjeszthetd barmilyen meglepd,
illetve varatlan munkahelyi szitudciora.

Séma vezérelte jelentésadasi folyamat

Gioia (1986) 4llitdsa szerint a legtobb jelentésadasi
folyamat sematizalt tudas hasznalatdval zajlik. Az em-
berek a strukturalt tuddsukra és az ahhoz kapcsolédé
tapasztalatukra hagyatkoznak, akdr tudatosan, akdr tu-
dattalanul bonyolitjdk le a kognitiv informaciéfeldol-
gozast és az azt kovetS akciot.

Asémak egy tipusa a forgatokonyv, amelyben az ese-
ményekre vonatkozé tapasztalat rogziil, igy a cselekvés
alapjaként szolgal, tdimogatja a jelentéskonstrukciot és
a jelentésaddsi folyamatokat (Gioia, 1986). A létreho-
zott jelentés befolyasolja, hogy az egyén ezt kovetSen
hogyan cselekszik, a cselekedet pedig befolyésolja a
jelentésadast (Weick, 1979). Valamely esemény beko-
vetkezése aktivizdlja a forgatokonyvek alkalmazésat, a
forgatokonyvek pedig atkapcsoldsokon keresztiil timo-
gatjak a jelentésadast. Mindezek kolcsondsen tdmogat-
jék egymast: a forgatokdnyvek a joviben bekovetkezd
események irdnt varakozdsokat keltenek, onbeteljesitd
joslatként miikodnek (az egyén ugy cselekszik, hogy
bekovetkezzen a varakozdsoknak megfelel6 esemény,
vagy a bekdvetkezett eseményt a vdrakozdsokkal 0ssz-
hangban interpretalja). A retrospektiv jelentésadds hoz-
zdjarul a forgatokonyvek valtozdsdhoz, novekedésé-
hez, az igy 1étrejovs forgatékonyvek pedig timogatjak
a jovGorientalt jelentésadast (Gioia, 1986).

A sémdék a szervezeti jelentésadds minden szakaszét
érintik (Bogner — Barr, 2000). Befolyasoljik, hogy mi
az, amit az egyén észrevesz azaltal, hogy egyes ingerek
felttin6bbé vélnak, mint masok (Gioia, 1986; Bogner —
Barr, 2000). Majd szabélyokat és kapcsolatokat nyujta-
nak, amelyek befolydsoljak az interpretdciot (,,Ki és mi
ez?” lasd Taylor — Crocker, 1981), segitik azonositani
és kategorizalni az ingert (ez egy ligyfél, ez egy teljesit-
ményértékelési beszélgetés stb.). A kategorizaciot kdve-
téen segitik meghatarozni, hogy mit jelent az inger, és
ennek alapjan milyen vdlaszt kell az egyénnek adnia.

Az informéciéfeldolgozds tudatosan, kontrolldl-
tan €s relative tudattalanul, automatikusan is torténhet
(Gioia — Poole, 1984; Louis — Sutton, 1991; Lord —
Foti, 1986; Csanddi et al., 2009). Tudattalanul, mintegy
automatikus feldolgozds sordn a sémdk vezérlik az ész-
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lelést, kevés a tudatos beavatkozas, vélasz vagy séma-
Osszeegyeztetés (tobb séma aktivizdldsa esetén), egy
id6ben tobb parhuzamos tevékenységet tud végezni az
egyén. A tudatos feldolgozas soran tobb tudatos irdnyi-
tas, reflexi6 és 0sszeegyeztetés sziikséges, egy idGben
egy tevékenységet tud végezni az egyén. A kontrollalt
feldolgozas nagyobb mértékben veszi igénybe az egyén
kognitiv kapacitdsat, mint az automatikus feldolgozas.
A tudatos beavatkozads mértéke fiigg az inger teriiletén
szerzett tapasztalattdl, a megszerzett tapasztalat tobb
tudattalan, tacit feldolgozast tesz lehet6vé. A tudatos,
kontrollalt feldolgozds &ltaldban az dj ingerek vagy
az ismerGs ingerek Uj jellemzGje, vagy a sémdval nem
egyez$ informacid esetén sziikséges (Louis — Sutton,
1991). Id6vel a tudatos, reflektiv jelentésadas teszi le-
hetdvé a tudattalan, automatikus jelentésadast.

Louis és Sutton (1991) az automatikusbdl a tuda-
tos informacidfeldolgozasba valtas feltételeit vizsgélta,
példdkon keresztiil, egyéni, csoportos, illetve szerve-
zeti szinten egyarant. A kovetkez6kben roviden felva-
zolom azokat a helyzeteket, amelyek a séménak és az
informéciéfeldolgozds mdédjdnak a valtozdsat is igé-
nyelték, egyéni szinten (a csoportos/szervezeti szintd
helyzetek részletes leirasa a cikkben megtaldlhat6). Az
els§ csoportba az ujdonsdggal bird helyzetek tartoz-
nak. Egyéneket vizsgilva ezek a szerepvaltds, belépés,
athelyezés, elGléptetés. A masodik csoportba azok a
helyzetek tartoznak, amelyeket valamilyen ellentmon-
dds, diszkrepancia jellemez. A vizsgalt ellentmondéas-
ok koz0s sajdtossdga, hogy jelentSs, de nem elsopr6
mértékiek, és az egyéntdl vélaszt kivannak. Egyéneket
vizsgélva a szerz6k erre a kovetkez§ példdkat talaltak:
teljesitményértékeld megbeszElés (vezetd és egyén el-
térs észlelése), szerepvaltas vagy a munkahely elvesz-
tése. A harmadik csoportba azok a helyzetek tartoznak,
amelyek szdndékolt, tudatos informdaciéfeldolgozassal
jarnak, mint a karriertervezés vagy az AC (assessment
center). A szerzGk arra is felhivjdk a figyelmet, hogy
az egyének kiilonboznek abban a tekintetben, hogy mi-
lyen konnyen tudnak véltani automatikusbdl tudatos
informéaciéfeldolgozasba, attél fiiggéen, hogy mennyi-
re gyakorlottak benne.

A munka jelentése a HR-vezetok szemszogébol

A munka jelentése természetesen egyénenként valtozo,
hiszen az egyéntdl fiigg, hogy ki, mit tekint munkanak,
és annak milyen jelentést tulajdonit. Nem hagyhatjuk
figyelmen kiviil, hogy az egyénnek a munkérél alko-
tott jelentését befolydsolja a tarsadalmilag, szervezeti-
leg és az adott kdzosségben elfogadott jelentés (Pratt
— Ashforth, 2003). Ezért célszerlinek tartom a munka
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jelentését egyéni szinten vizsgalni, figyelembe véve az
adott kozosség hatdsat az egyén értelmezésére. Célom
az egyéni értelmezéseken tilmutaté mintazatok, jel-
lemz§ strukturdk, illetve az atfogd, mogottes tényezSk
feltdrdsa és megértése/magyardzata. A kvantitativ nagy-
mintds kutatdsok hatranyanak tartom, hogy a jelentést
a kutaték definidljak, és az egyének sajat megértése
emiatt nem érvényesiil. Ezt kikiiszobolendd kvalitativ
kutatdsi médszerrel azokat a jelentéseket vizsgdlom,
amelyeket az egyének adnak a munk4juknak.

Kutatési kérdésem a kovetkezd: Mit jelent a vizsgalt
egyének szamdra a munkdjuk, és ez hogyan véltozik?
Milyen kép (séma) él az egyénekben a munkdjukrdl?
Hogyan véltozik meglepd helyzetekben, fordul6pon-
tokban?

Kutatdsom sordn a jelentésadds keretrendszerében
olyan munkahelyi szitudciokrdl sz616 torténeteket gyj-
tottem, amelyek megvéltoztattdk az egyének munkardl
alkotott képét (kognitiv sémdjat), a munkdhoz fliz&d6
viszonyét. Kutatdsomat narrativ médszerrel végeztem,
HR-vezetGket kérdeztem meg a munkatapasztalataikrol,
munkdjukhoz fiz6d6 viszonyukrél, annak valtozasardl.

A narrativdk nemcsak tiikrozik a tapasztalatot, ha-
nem jelentést is adnak neki. Mikdzben az egyének az
élettapasztalataik részleteit egy torténet formdjaban rak-
jék Ossze, rdkényszeriilnek, hogy reflektdljanak azokra,
kivalasszak a szembetiing aspektusokat, és egy koherens
egésszé rendezzék. Ez a reflexids folyamat teszi a tor-
ténetmesélést jelentésaddsi tevékenységgé (Elliot, 2007:
p. 24.). A narrativdknak ez az értékeld, értelemadé di-
menzidja nagy el6ny a kvalitativ kutaté szdmadra.

Perspektivdmban a jelentésalkotds kozéppontjaban
az egyén kognitiv folyamata, és az ezt befolydsol6 nor-
mak/tarsas hatas allnak, ami a tdrsas konstruktivista
(social constructivism)® kutatdsok alapkérdése. A tar-
sas konstruktivista (social constructivism) kutatdsok
fokuszaban elsGsorban az 4ll, hogy az egyének mentdli-
san hogyan konstrudljdk meg a vildgukat a tarsas kap-
csolataik altal nyujtott kategéridkkal, ebben Vygotsky
(1981) és Bruner (1990) munkait kovetik (Fletcher,
2006; Young — Collin, 2004). Els6dlegesen az egyén
szubjektiv tuddsat, a kognitiv folyamatokat és gon-
dolatokat vizsgaljak, illetve azt a tarsas kozeget, kor-
nyezetet, amiben a vizsgalt egyének tevékenykednek
(Fletcher, 2006).

Az éltalam kovetett megkozelités tehdt annyi-
ban eltér a szervezet Un. interpretativ megkozelitésé-
t6l (Gelei, 1996; Glézer — Gelei, 2011), hogy mig ez
utébbi a nyelvileg és kozosségileg konstrudlédo, azaz
interszubjektiv jelentéseket helyezi a kozéppontba,
addig az altalam valasztott felfogas az egyéni jelentés-
addst, és ezen beliil a kognitiv mechanizmusokat®.
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Fontos kérdése ennek a kozelit€ésmddnak, hogy ho-
gyan szerezziik meg a tudést, hogyan hozzuk 1étre a je-
lentést. A vizsgalt folyamatok elsddlegesen az egyénen
beliil zajlanak le, aki a mar meglévd sémdkba integ-
rélja a tuddst, vagy megvaltoztatja a sémdkat (Young
— Collin, 2004).

Kutatdsom tarsas konstruktivista, szervezetelméle-
ti alapdlldsom egyben pozitivista és interpretativ, azaz
Burrell és Morgan (1979) felfogdsatdl eltéréen — értel-
mezési keretiiket elfogadva, de az interpretativ szoci-
olégia/funkcionalista szociolégia hatdrt atjarhaténak
tekintve — feltételezem az OsszemérhetGséget. Kieser
(2002) a konstruktivizmusrdl irt tanulmanyéban a szer-
vezetelméletben harom alapvetd megkozelitést kiiloni-
tett el: tarsadalmi konstruktivista, kognitiv és a rend-
szerelméleti irdnyvonalat. A kognitiv konstruktivizmus
,bizonyos értelemben megprébdlja 6sszebékiteni a pozi-
tivista és az interpretativ felfogdst” — ebbe a kategéridba
sorolhat6 kutatdsom. Kozponti tétele szerint ,,az egyé-
nek magatartdsat nagymértékben szubjektiv elméletek,
azaz az oksagi viszonyokrdl alkotott szubjektiv feltéte-
lezések, valamint az emlékezetben tarolt egyszer( sza-
bélyok iranyitjdk” (Kieser, 2002: p. 17.). Chell (2000)
irta, hogy ez egyben egy paradoxon is: egyrészrél az
egyéni tapasztalat egyszeri, szubjektiv és egyben tdrsa-
san konstrudlt, masrészr6l pedig az egyének cimkéket,
kategéridkat alkotnak a gondolataik, érzéseik, tapasz-
talataik feldolgozdskor. Az egyén szubjektiv vildga is
reflektiven cimkézett: jelek, szimbolumok, nyelv dtjan.
Ez a konstruktivistdk altal vallott ,,ontol6giai rezgés”,
ami lehet§vé teszi ezt az ellentmondast. Pitt (1998)
szerint ez a megkdzelités a Morgan — Smircich (1980)
modelljében az objektiv-szubjektiv tengely kozepén he-
lyezkedik el: strukturdlis-interpretativnak nevezhet6.

Egy HR-vezet6 esete

A kovetkezdkben a kutatdsombdl vett példan keresztiil
szeretném megvilgitani a jelentés valtozdsat egy HR-
vezetd szemszogébdl. Egy olyan példat vélasztottam,
amely jol illusztralja, hogy hogyan véltozik az egyén
munkdrdl alkotott képe a kornyezete hatdsara. Norbert*
koriilbeliil egy éve kapott egy szaméara kedvezGtlen tel-
jesitményértékelést:

»-..hat a negativ élmény az az éves értékelés, amikor
olyan rossz jegyet kaptam. Az nagyon negativan ha-
tott.”... ,,elmondta §szintén, hogyha igy folytatom, akkor
lehet, gyorsan el kell hagynom a céget.” ,,Elég erGs visz-
szatiikr6zés volt.”

Szamara meglepetés volt, erre nem szamitott. Louis
és Sutton (1991) ellentmonddsként kategorizalta az ilyen
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tipust helyzeteket: ellentmondés van az egyén és a ve-
zetGje észlelése kozott, az egyén mast vart attdl a hely-
zettdl, ennek hatdsara az automatikusbdl a tudatos infor-
maciéfeldolgozasba valtott at. Erdemes megvizsgalni,
hogy hozott-e valtozast szdmdra ez a vdratlan helyzet.

,Ennek hatdsdra is sokat valtoztattam. De még mindig,
sajnos, bekeriiltem egy olyan spirdlba, hogy még mindig
valtoztatni kell. Még mindig az vagyok, ott vagyok, hogy
tdncolok azon, hogy most megtartsanak, ne tartsanak
meg. De mdr elindult egy tendencia felfele.”

Ennek hatdsara Norbert® sok mindenben vdltoztatott.
Megvaltoztatta a gondolkoddsmaodjdt a munkajarol.

,.Nem a tilélésre torekszem. El6tte az volt, hogy csak a
tulélésre. Igen, ez megfelel nekik. J6. Tegyem le a munkat,
oszt mehetek haza.” ,, Tehat ott elhatdroztam, hogy mind-
ségi munkat fogok ezentil csak kiadni a kezembdl. Vagy
nem adom ki. Elhatdroztam, hogy tobbszor leellen6rzom,
amit kiadok, és elhatdroztam, hogy akkor... Bosszantott.
Az bosszantott, hogy képes vagyok rd, hogy megcsinal-
jam, de mégsem csindltam meg, és ez masnak is feltiint.
En addig azt hittem, hogy elsunnyoghatom.” ,,Az volt a
f6 célom, a kommitmentemet, elkotelezettségemet, hogy
javitsam.” ,,Hat, hozzdalldsom, jobban odafigyelek.”

Elhatdrozdsokat tett, ami arra enged kovetkeztetni,
hogy el6térbe keriilt a munkdja, tudatosabban kezelte
azt. Fontosabb4 is valt szdmara, hiszen az eddigiekhez
képest tobb energidt volt hajlandé belefektetni, példdul
vallalta, hogy jobban figyel, leellenGrzi azt, amit csi-
nalt. Méshogy viszonyult a vezet6khoz is, megvalto-
zott az érzelmi viszonyuldsa a vezet§ munkatarsaihoz,
madr nem sajnalta ket, mint régebben.

»llletve sokszor sajndltam a vezetSket, hogy til vannak
terhelve, és nem megyek hozzajuk, de igy is sok munkdja
van. Most mér nem sajndlom. Ok vilasztottdk. Kénytelen
vagyok, mert tudom, hogy &k valasztottdk, és nekik is
meg kell felelni ezeknek a kihivdsoknak.”

Vajon miért nem sajndlja 6ket, mi az, ami valtozott
az értékelés hatdsara? Taldn az, hogy 6 maga is meg
kell, hogy feleljen az elvarasoknak, hiszen a munkahe-
lye forog kockdn, igy a ,.kiils6 nyomas” hatdsara mar
6 sem tud tapintatos lenni a vezetSk felé. A valtozas
megjelent a magatartdsaban is:

,Nagyon sok mindent kiadok mar vezetSknek, jobban
irdnyitok, irdnyitom, jobban egyiitt dolgozok veliik. Sok-
kal tobb idét toltok veliik. Eleinte kicsit visszahizédtam
az iroddba, és ott dolgoztam. Atkiildtem az e-maileket,
és vartam a valaszt, most kicsit aktivabb lettem.” ,,Csak
nem féltem ket annyira, mert Ugyis annyit csindlnak,
amennyit birnak. Ez is nagy valtozas volt. Ezzel én is sok
mindent atvallaltam t6lik, hogy én megcsindlom majd a
tdbldzatot, hagyjad, majd én bemutatom. Most leginkdbb
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azt mondom, j6, akkor csindljatok meg a jov§ hétre, most
nem véllalom el t6liik a munkét.”

Megviltoztatta munkavégzésének a maodjat, ahogy
irdnyitja Gket és egyiitt dolgozik veliik, hogy mennyit
véllal at tdliik, illetve mennyi feladatot delegél nekik.
Mindezzel egyiitt megvéltoztatta azt, ahogyan a HR-
szerepérdl gondolkodik. Ehhez azonban a cégen beliili
véltozasok is hozzdjarultak, nem csak az értékelés.

»Mert ugy éreztem, hogy HR-vezet6nek segitenie kell a
vezetGket. Most mar ez megfordult, most meg gy érzem,
hogy inkdbb, nem tudom, eredményeket kell elérnie a ve-
zetSkkel. Ez nagy vdltozds, igen. Az elején én is segit6
voltam, segiteni, timogatni. (J6 ez a beszélgetés, rajottem,
milyen véltozasok voltak.) Lényeg, az elején inkdbb tdmo-
gatdsra gondoltam, hogy meg kell hallgatni, timogatni kell
Oket, segiteni, coachingra gondoltam, szimomra olyan volt
a HR-vezet§ az elején. Ez nem véltozott meg, most is Ggy
érzem, hogy coaching, de most mar eredményorientélt. Az
eredmény a fontosabb. Az, hogy & tudjon panaszkodni, meg
tudod, mert az is fontos, mert elmondjdk. De jobban kon-
centralok az eredményre. Es tigy érzem, most mar egy ilyen
business partner, egy HR-vezetd, az inkdbb mdr vezets. Az
elején tdmogatéra gondoltam, igy képzeltem az XY>-ndl, és
én ugy is dolgoztam. Most meg mint vezetSt képzelem el.
Leteszi az eredményt, végigviszi. Ez nagy valtozas volt igy
az én hozzaallasomban, HR-vezet6i munkaban.”

A segitd, timogatd HR-vezetS képét — aki id6nként
tehermentesiti a tobbi vezet6t — felvaltja az iizleti partner
HR-vezet§ képe, aki delegél és eredményeket ér el.

Felmeriilhet az a kérdés, hogy egy teljesitményérté-
kelés miért valtott ki ekkora véltozast Norbert munk4-
jaban, hiszen mar régebben is kapott rossz értékelést.
Az értékelés hatdsdra elStérbe keriilt a munkdjanak
esetleges elvesztése.

,.Félek azért, mert hosszi tdvon szeretnék, csalddom van,
(...) legyen megélhetésiink, (...) hiteliink van, de annyira
nem vagyok elkeseredve, mint ahogy meg lettem volna
ijedve két vagy harom évvel ezel6tt, hogyha elbocsatanak.
Erdekes, az elbocsétds mindig ott lebeg ennél a cégnél most.
Mindenki elkezdett dolgozni, mert mindenki megijedt.”

Tehat a véltozds hajtéereje a félelem, hogy mibdl
tartja el a csaladjat, taldl-e masik munkdt ennyi idGsen.
Ugyanakkor az elbesz€lésébdl kitiinik, hogy ez a me-
nedzsmenteszkodz, a megfélemlités az egész szervezet-
ben altaldnos. A kiilsS ,,nyomdassal”, elvarassal szembe-
ni ellendllas is megjelenik az interjiban, ami egyrészt
a szervezettel szemben, méasrészt az egész értékrenddel
kapcsolatban megjelenik.

,»Az egy kicsit elborzaszt, hogy még tobbet kell dolgoz-

nom.” ,,A szekrényben is rendet kell tartanom. Egy kicsit

furcsanak tartom.” , Tehét egyre jobban beszabalyozunk
mindent (....) Tehat ez borzasztd.”
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Tovabba megkérddjelezi azt, hogy & maga beleil-
lik-e ebbe a kultdrdba.

,» Lehat dlland6 teljesitmény kell, dllandé magas teljesit-
mény kellene. Ezért néha tgy érzem, hogy nem vagyok
multi-konform. Igen, ez most nagy problémat jelent sza-
momra.”

Hogy 0sszességében hogyan véltozott a munkdja je-
lentése, taldn a kdvetkezd idézet mutatja meg legjobban:

,»Tehdt akkor inkdbb a terhet éreztem. Azt, hogy elég
sokdig a terhet éreztem. Az elmult egy évben kezdtem
ugy érezni, hogy ez most tényleg ad is energiat. Addig
inkdbb megélhetési forrds, vagy nincs mds alapon, 4llan-
ddéan mindig kerestem, palydztam kiilonbdz§ pozicidkra.
De eggyé véltam mar ezzel. Akkor inkabb a megfelelés
volt bennem, hogy megfeleljek az elvardsoknak. Most
mdr vegyesen, megfelelni és megtaldlni azt, amit szere-
tek. Volt a koztes idGszak, amikor csak magamnak akar-
tam megfelelni, de az nem volt megfeleld. Tehat vezet
visszatiikrozte, kaptam értékelést, hogy ha igy folyta-
tom, akkor, az nem lesz sokdig, hosszu életd a karrierem.
Most van egy Uj igazgatd, egy Uj lehetGség, és megpro-
balom 6sszehozni a kett6t. Megfeleljek és ugyanakkor
azt is, amit szeretek, azt hangsilyosabban is meg tudjam
csindlni.”

A munkdrdl alkotott képe az értékelés el6tt a teher-
rel, a megélhetési forrdssal, az elvardsoknak valé meg-
feleléssel jellemezhetd. Az értékelést kovetSen valtozott
a kép: tovdbbra is megélhetési forrds és teher a munka,
ugyanakkor megjelent a ,,megfelelés, és megtaldlni azt,
amit szeretek”, tovdbb4 az interjui sordn azt is emlitette,
hogy mér kevésbé farad el, és a munka energiat ad neki.

A folyamatot dsszefoglalva azt latjuk, hogy a vizs-
galt HR-vezet$ vdratlanul kapott egy szdmadra nagyon
kedvezétlen teljesitményértékelést, ami elinditott benne
egy valtozasi folyamatot. Ennek hatdsira megvaltoztat-
ta a gondolkoddsat a munkdjérol, az érzelmi viszonyu-
14sat és magatartdsat a vezetStarsai felé. Megvéltozott a
HR-vezet6 szerepérdl és a munkdjarol alkotott képe is:
,.megfelelés, és megtaldlni azt, amit szeretek” — ebben
mdar megtaldlhatjuk a munkdt mint 6romforrdst, ami
energiit ad, ami az értékelésig nem jellemezte a mun-
karol alkotott képet. Megvizsgéltuk, hogy mi lehetett
az oka annak, hogy ekkora valtozast hozott ez az egy
értékelés. Azt lattuk, hogy a véltozas hajtéereje a mun-
ka elvesztésének a félelme: csalddfenntartoként ugy
vélte, hogy nem tudna kdnnyen elhelyezkedni. Tovab-
b4 lattuk, hogy a kiils6 nyoméssal szembeni ellenallés,
és az illeszkedésének a megkérddjelezése is megjelent
az interjuban. Ez az eset is ravilagit arra, hogy a munka
jelentése egy dinamikus jelenség, ami alakulhat, val-
tozhat a tarsas kornyezet hatdsara.

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

75



Tanulmanyomban attekintettem a jelentésadas té-
makorben a munka jelentése szempontjdbdl dltalam
relevansnak tekintett szervezetelméleti, illetve me-
nedzsmentkutatdsokat, és egy példaval illusztraltam a
jelentésadds folyamatét. A fenti eset segitségével meg-
mutattam, hogy a jelentésadds vizsgélatdval ravilagit-
hatunk a jelentés és a munkar6l alkotott kép véltoza-

P

sdra. Meggy6z8désem, hogy a jelentésadds vizsgdlata
a munka jelentése kutatdsdnak egy Uj perspektivajat
nyUdjtja, ami Gj vizsgélati eredményekkel gazdagithatja
a munka jelentésének szakirodalmat.

Labjegyzet

I A cikk egy el6z8 viltozata megjelent a kovetkezd tanulméanykotet-
ben: Glozer R. - Gelei A. (2011): Valésag-konstrukcidk. A szerve-
zeti jelentésvildg interpretativ megkozelitései. Digitdlis tananyag,
Gondolat Kiad6 — PTE, Budapest-Pécs, www.tankonyvtar.hu.

A térsas konstruktivista és tdrsas konstrukcionista megkozeli-
tések megkiilonboztetése a magyar forditdsokban nem jelenik
meg (lasd pl. Bodor, 2002), angolul megkiilonboztetik a social
constructivism és a constructionism megkozelitéseket, ennek
megfelelGen a kiilonbséget magyarul is érzékeltetni szeretném: a
konstrukcionizmus, illetve konstruktivizmus elnevezésekkel.

Ez a kiilonbségtétel elsGsorban a Burrell-Morgan-modell viz-
szintes tengelyét (objektivista-szubjektivista alapdllds) érinti,
ahol is a kognitivizmus — a valdsdg mint értelmezési séma vagy
kognitiv térkép (Morgan — Smircich, 1980) — objektivistabb
ontolégiai alapdlldst tiikkroz, mint az interpretativizmus. Ez
utébbindl a valésdg mint tarsas konstrukcié értelmezddik (1asd
ugyanott).
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STRATEGIAI LEHETOSEGEK
KOZOTTI VALASZTAS
RACIONALITASANAK BIZTOSITASA

— AZ ADOPARADOXON ESETE

A controller dontéstamogat6 szamitisokkal segiti a vezet6k munkajat. Az egyiittmiikodés soran tekintettel
kell lennie a vezetd gondolkoddasméddjara és korlatozott racionalitisara is. A szerzd az adéparadoxon pél-
dijan keresztiill mutatja be, hogy a jelenérték-szamitas modszertananak alkalmazasakor tobb ponton is
mérlegelnie kell a controllernek, hogy milyen informéaciékkal tudja érdemben segiteni a vezeté munkajat
anélkiil, hogy az utébbit felesleges, érdektelen adatokkal terhelje.

Kulcsszavak: netté jelenérték szamitasa, controller, korlatozott racionalitas, adéparadoxon

A controllerek nemzetkozi szervezete, az International
Group of Controlling meghatdrozdsa szerint a
controllerek ,,gondoskodnak a stratégia, az eredmény,
a pénziigyek és a folyamatok atlathatésiagarol” (IGC,
2004: p. 11.). Inform4cidszolgéltatdsuk cimzettje a
dontéshozd vezet, az 6 szdmdra probdljak 4ttekint-
het6vé tenni a dontési helyzetet és/vagy a szervezet
miikodését. Egyes szerzdk ezt igy fogalmazzdk meg,
hogy a controlling gondoskodik arrél, hogy a szerve-
zetek irdnyitdsa raciondlis legyen (lasd példaul Weber
— Schiiffer, 2001).

A stratégiai menedzsment kapcséan legalabb két pon-
ton tetten érhet6 a controllernek (mint a controlling-
eszkoztarat mikodtetS letéteményesnek) torekvése arra,
hogy a stratégiai iranyitds atlathaté, nyomon kovethe-
t6 (s ebben az értelemben raciondlis) legyen. Els6ként
a kiils§ kornyezet és a belsd adottsdgok elemzésének
elkészitését és a stratégiaalkotd vezet6 szdmdra vald
rendelkezésre bocsdtdsdt emlitem. Ezzel a controller
megalapozza a stratégiaalkotds raciondlis utjat, amely
utébbit Balaton Karoly dolgozta fel tankonyvi alapos-
saggal és igényességgel (Balaton, 1997: p. 53.).

A controller masik kdzremtkodése a stratégiai cé-
lok megvaldsitasat szolgél6 akcidk, programok és pro-
jektek értékeléséhez és kivalasztdsdhoz kapcsolddik —
ez az un. stratégiai tervezés része. Ekkor a controller

az akciok, programok, projektek elemzésével és érté-
kelésével ad objektiv, vagy legaldbbis objektivitdsra
torekvS dontéstimogatd segitséget a vezetS részére.
E jovobeli stratégiai vilasztasi lehetGségek megitélésé-
hez gyakran hasznéljuk fel — dontési paraméterként — a
netté jelenértéket, amelyet a jovGbeli cash flow-k alap-
jan szdmolunk ki, vagyis tervadatokrdl van sz6. Jelen
dolgozatban ezt a netté jelenértéket veszem alaposab-
ban szemiigyre.

Fent emlitett munkdjaban Balaton Karoly bemutatja
a raciondlis (stratégiai) tervezés korlatait is (Balaton,
1997: p. 90.): a magatartdstudomanyi dontéselmélet
alapjdn tdrgyalja a korldtozott racionalitast. Eszerint
a dontéshozé tuddsa nem teljes, tokéletlenek a jovore
vonatkozé ismeretei. Kieser professzort, a Budapesti
Corvinus Egyetem diszdoktorat idézi Balaton (1997:
p- 90.): ,,A kiilonboz8 dontési véltozatok értékelése. ..
tdlmutat a dontéshoz6 kognitiv képességein.” De a
korlatozott racionalitds miatt az 6sszes dontési valtozat
szambavétele sem varhato el a vezetStdl.

A fent leirt jellemzést a stratégiaalkotds raciond-
lis folyamatdval kapcsolatban adja Balaton Karoly.
De ugyanez a korlatozott racionalitds jellemzi a stra-
tégiai akciok, programok és projektek koziil valasztd
vezetSket is. Munkédjukat, dontésiiket probalja — sajat
elemzései és értékelései révén — raciondlisabbd tenni
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a controller. A kdvetkez6kben annak szemléltetésére
teszek kisérletet egy konkrét példdn, a nettdjelenérték-
szamitdson keresztiil, hogy milyen dilemmat vet fel
mindez a controller szemszogébdl.

A netté jelenérték mint dontési kritérium

A nett6 jelenértéket a vizsgélt vagyonelem (beruhdzas,
véllalat, lizletdg, technoldgia, képzési program stb.) jo-
vébeli hozamaibdl kiindulva hatdrozzak meg. Akdzgaz-
dasagtudomany alapvetése szerint minden vagyonelem
annyit ér, amennyi jovSbeli fogyasztast a tulajdonosa
szamara lehetévé tesz (Samuelson — Nordhaus, 1990:
p. 921.). Az érték tehat a jovSben megszerezhetd cash
flow-(k)bdl szarmazik, hiszen ez(eke)t kolthetik el,
vagyis ez(eke)t fordithatjak fogyasztdsra a vagyonelem
tulajdonosai. Jov6beli hozam alatt éppen ezért a jovo-
ben megszerezhet6 pénzaramok sorozatat értjiik.

Ezeket a jovébeli, kiilonboz6 id6szakokban elérhetd
cash flow-adatokat azonban nem 0Osszegezhetjiik koz-
vetleniil, hiszen — a pénz id&értéke miatt — eltérs 1do-
szakok pénzaramlasai eltérs értéket képviselnek. A két
év miulva elfogyaszthaté 1000 Ft nem ugyanannyit ér,
mint a hdrom év milva elfogyaszthaté 1000 Ft.

A kiilonbozé idGszakok — a nettdjelenérték-
szdmitdsndl rendszerint az egyes évek — kozotti atjarast
az a kamattényezé teszi lehet6vé, amely megadja, hogy
mekkora (éves) hozamra fektethet6 be a rendelkezésre
all6 szabad pénzeszkdz. Példankban a hozam mérté-
ke legyen 5%, s igy a masodik id&szakbeli 1000 Ft-ot
megszorozva 100%+5%-kal (ahol 100% a nominalis
értékmegdrzést, 5% pedig az elérhetd hozamot jelenti)
jutunk el a harmadik id6szakbeli 1050 Ft-hoz. A 105%-
ot rendszerint 1,05-0s szorz6tényezSként adjuk meg.
A jovébeli pénzdramokat pedig ugy szamoljuk 4t a je-
lenre, vagyis a dontés id6pontjara, hogy elosztjuk azo-
kat ezzel a kamattényez&vel. A masodik id&szakbeli
1000 Ft eszerint 1000 Ft/1,05 = 952,38 Ft-ot ér méhoz
képest egy év mulva, és 952,38 Ft/1,05 = 907,03 Ft-
ot a jelenben. (A jelenlegi értéket persze kozvetleniil
is megkaphatjuk a két év mulva esedékes 1000 Ft cash
flow-bdl, mégpedig ugy, hogy — a kamatoskamat-sza-
mitds logikdjat alkalmazva — 1,05%-nel osztjuk el azt:
1000 Ft/1,05% = 907,03 Ft. Ezt az id6ben visszafelé tor-
ténd szamitast nevezziik diszkontalasnak, a felhasznalt
1,05-6s osztét pedig diszkonttényezdnek.

A nettéjelenérték-szamitds a vizsgélt vagyonelem
valamennyi, a dontés idSpontjdhoz képest jovSbeli
cash flow-jat figyelembe veszi. Ezeket a cash flow-kat
minden esetben diszkontélja, vagyis dtszamitja a don-
téshozatal id6pontjdra, egyszertibben szdlva a jelenre.
A jovébeli cash flow-k diszkontélt értékeinek Osszege
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a vagyonelem jelenértéke. Ezt a jelenértéket kell szem-
bedllitani azzal a pénzzel (szintén cash flow-val), amit
a megszerzése érdekében a jelenben ki kell fizetni.
A jelenérték és a megszerzésére forditand6 Osszeg kii-
Ionbsége a nettd jelenérték, s ez az az informécid, ame-
lyet a dontéshozonak figyelembe kell vennie.

A nett6 jelenértékhez kapcsoldd6 dontési szabély a

kovetkezd:

* minden beruhdzéisba, befektetésbe érdemes bele-
vagni, amelynek nett6 jelenértéke nagyobb nulla-
nal,

* nulla netté jelenérték esetén kozombos, hogy a
tervet megvalodsitjuk vagy sem,

* a negativ netté jelenértékd beruhdzisok, befekte-
tések pedig keriilendGek.

Ehhez kapcsoldédva szoktdk azt is emliteni, hogy
minél nagyobb a nett6 jelenérték, anndl jobb, vagyis a
nagyobb (pozitiv) nett6 jelenértékd beruhazas, befek-
tetés tobbet ér, értékesebb a kisebb (de szintén pozitiv)
nettd jelenértéklinél. Ez ut6bbi mérlegelésre elsGsorban
akkor van sziikség, ha tobb, egymadst kizard lehet6ség

koziil kell kivalasztani a legjobbat.

Példa

A vizsgidlandé targyi eszkoz beszerzéséért ma
4.000.000 Ft-ot kell kifizetni. Az eszkdzt harom évig
tudjuk haszndlni, utdna leselejtezziik. (Az eladdsa utan
kapott ellenérték és a lebontdsdhoz kapcsolddé terhek
mdr benne szerepelnek az alabb megadott cash flow-
id&sor utolso tagjaban.) A targyi eszkoz a mikodésének
elsé és masodik évében évente 1.600.000 Ft cash flow-t
hoz, mig a harmadik, utols6 évben 1.640.000 Ft-ot.
A figyelembe veend§ diszkonttényezd (amely a kocka-
zatardnyos hozamelvérast fejezi ki) 10%. Nézziik meg,
hogy érdemes-e megvasarolni a targyi eszkozt!

A dontési kritérium legyen a nett6 jelenérték. Kisza-
molva tehat:

LGO0. 000 | 1600000 | 1640 000
11 1.1° 1.1°

AW OHHD + =49.016 Ft

A targyi eszkoz nett6 jelenértéke pozitiv, ezért érde-
mes azt megvasarolni, hiszen a kvetkezd harom évben
véarhat6 cash flow-k (mint fogyasztési lehetSségek, te-
hat ,értéket add” tényezlk) Osszességében meghalad-
jék a ma érte kifizetendé négymilli6 forintot. A nettd
jelenérték nagysdga a dontés szempontjdbol nem érde-
kes, elegendd az elGjelét tudnunk.

Nézziik meg, hogy mi véltozik akkor, ha figyelembe
vessziik azt is (err6l eddig nagyvonaldan hallgattam),
hogy a mtikddést 20%-os nyereségadd terheli. Mig a
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fenti szamitasunk egy ad6k nélkiili vildgra vonatkozik,
most egy 1épéssel kozelebb joviink a mindennapok re-
alitdséhoz.

Az adofizetés megviltoztatja a cash flow-kat, hi-
szen az adot ténylegesen ki kell fizetni, az tehat elhagy-
ja a vallalatot. Mivel az ad6t a nyereség — nem pedig
az (adofizetés nélkiil szamolt) cash flow — utidn kell
megfizetni, ezért a szdmitds az 1. tdblazatban lathatd
adatokkal a kdvetkezSképpen torténhet meg.

1. tdbldzat
Eves cash flow-k Kkiszdmitdsa
az adézas hatasanak figyelembevételével

1. év 2. év 3. év
Cash flow az addfizetés elétt | 1.600.000 | 1.600.000 | 1.640.000
— Ertékesikkenés 1.333.000 | 1.333.000 | 1.334.000
= Eredmény (addalap) 267.000 | 267.000 | 306.000
Fizetendd ado 53.400 53.400 61.200
Cash flow az addfizetés utdn | 1.546.600 | 1.546.600 | 1.578.800

Ugyanekkor véltozik a diszkonttényez§ is, hiszen az
abban szerepld hozamot szintén terheli az adé (Haase,
2008: p. 200.). Az eredeti 10%-o0s hozam 8%-ra csok-
ken, maga a diszkonttényezd tehat 1,08 lesz. Az ad6zas
hatdsét is figyelembe vevd nettd jelenérték a kovetke-
z6képpen alakul:

~4000.000 + L946.000 , 1510600 , 1578800 _ 1) 309
1,08 1,08 1,08

A dontési javaslat nem véltozik, vagyis ebben az
esetben is érdemes belevdgni a targyi eszkdz megva-
sarlasaba. Tortént azonban egy érdekes dolog: az ado6-
z4s hatdsat figyelembe véve megndtt a nettd jelenér-
ték, vagyis ,,tobbet ér” a tirgyi eszkdz, mint abban az
esetben, amikor nem kell a nyereség utan ad6znunk. Ez
paradox megéllapités, hiszen az addztatds elvonist je-
lent, vagyis kevesebb marad az eszkoz tulajdonosanak
zsebében (amint ezt vildgosan lattuk a diszkonttényezd
megvéltozdsin), s igy nehezen érthet, hogy mitdl is
ndtt meg a targyi eszkoz (nettd jelen)értéke. Azt a je-
lenséget, amikor az adézas hatdsanak figyelembevétele
révén megnd a vizsgdlt vagyontdrgy kimutatott értéke,
adéparadoxonnak nevezziik (Haase, 2008: p. 204.).

Az adéparadoxon megfejtése

Az addéparadoxon jelensége el6fordulhat a nettéjelen-
érték-szamitds kapcsdn. Miel6tt megvizsgaljuk azt,
hogy létezése miként befolyasolja a controller raciona-
lit4st biztosité munk4jat, érdemes feltdrni, hogy mi 4ll
a paradoxon mogott.

CIKKEK, TANULMANYOK

ElGszor vizsgaljuk meg azt, hogy miként értelmez-
het6 az ad6hatds nélkiil szdmolt 9.016 Ft-os nettd jelen-
érték! Ez a szdm nem a targyi eszkdz belsd, immanens
értékét adja meg (ez utébbi négymillié forint kornyékére
tehetd). S6t, nem is valamilyen 6nélléan szdmithatd és
onmagaban értelmezhetd értékrdl van itt sz6, hanem egy
relativ, viszonylagos értékességr6l. A kapott 9.016 Ft-
os érték tehat ugy irhat6 le, hogy valamihez képest (egy
masik befektetési lehetGséghez képest) ér a targyi eszkoz
9.016 Ft-ot. S ehhez a masik befektetéshez képest igaz az
a megéllapitds, hogy érdemesebb inkdbb a targyi eszkozt
megvenni, mint ezt a mésik (altalunk eddig még alapo-
san koriil nem jart) befektetési lehet&séget valasztani.

De mi is ez a mdsik befektetési lehet§ség? Minden
egyes nettdjelenérték-szamitds hatterében meghizodik
egy sajatos, csak erre a szamitasra jellemzs un. alter-
nativ befektetés, és ez utébbihoz képest kapunk pozitiv
vagy negativ nett6 jelenértéket. Ez az alternativ befek-
tetés a hagyomanyos kotvény cash flow-sorat koveti,
vagyis olyan kotvényt képez le a szdmok nyelvére,
amely a futamidé alatt csak kamatot fizet, majd a be-
fektetett 6sszeget a végén egy Osszegben torleszti.

A vizsgélt targyi eszkoz négymillids beszerzési ér-
tékéhez eszerint az az alternativ befektetés tartozik,
amely az els§ és a masodik évben csak kamatot (10%-
kal szamolva: 400.000-400.000 forintot), mig az utolsé
évben kamatot és tSketorlesztést (0sszesen 4.400.000
forintot) fizet. Ennek a kotvénybefektetésnek a nettd
jelenértéke nulla:

400.000 + 400000 , 4400000

~4.000.000 + : :
11 117 L1

=0Ft

Marpedig a nulla forintos nett6 jelenérték jelenti azt,
hogy a dontéshozé szempontjidbdl mindegy, hogy meg-
valésitja a vizsgélt beruhdzast, befektetést vagy sem. Ez
a pénzaramsor (—4.000.000 Ft; 400.000 Ft; 400.000 Ft;
4.400.000 Ft) pontosan kifejezi tehit azt a megtériilést,
amit az 1,1-es diszkonttényez6 szdmszer(sit. A targyi
eszkoz 9.016 forintos nettd jelenértéke ennek megfe-
lelGen azt jelenti, hogy ennyivel tobb haszon érhetd el
akkor, ha a rendelkezésre allé 4.000.000 forintot nem a
fent leirt, 10%-os hozamu kotvénybe fektetjiik, hanem
ehelyett a vizsgalt targyi eszkozt vessziik meg. A nettd
jelenérték ezt a viszonylagos értékességet szamszerisi-
ti, amennyivel a targyi eszkozbe val6 befektetés tobbet
ér a kotvényvasarlasnal.

S mi véltozott az addézds figyelembevételekor?
A mddszertan, és igy a kapott eredmény értelmezése
szempontjabol minden viltozatlan maradt! A szdmlalo
modositasat (az adoéfizetés figyelembevételét) kordb-
ban mér bemutattam. A nevez6hdz azonban még egy
megjegyzést kell fizndm. Az alternativ befektetési le-
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het&ség addzas el6tti 10%-o0s hozamat (ezt fejezi ki az
1,1-es diszkonttényezd) szintén terheli az adéfizetési
kotelezettség. Ez azt jelenti, hogy a kdtvénybefektetés
utan kapott kamat utan szintén adét kell fizetni (és az
egyszerliség kedvéért feltételeztiik, hogy a kamatadd
mértéke megegyezik a nyereségaddééval).

Mindezek alapjan az alternativ befektetés ad6zott ho-
zama 8% lesz (10% addz4s el6tti hozam — ebbdl 20 szdza-
1éknyi, azaz 2 szdzalékpontnyi add), vagyis az alternativ
befektetés cash flow-idGsora a kovetkezGképpen alakul
az ad6zds hatdsanak figyelembevételével: -4.000.000 Ft;
320.000 Ft; 320.000 Ft; 4.320.000 Ft. Erdemes megnéz-
ni ezen cash flow-idGsor nettd jelenértékét:

320.000 | 320.000 + 4320000 _

4.000.000 + = 3
1.08 1.08° 1.08°

0 Ft

Tehat az adodfizetés hatdsat figyelembe vevd disz-
konttényezd (1,08) pontosan az itt kiszdmolt cash
flow-sort (vagyis egy ad6zds utdn 8%-os hozamot
adé hagyomadnyos kotvénybefektetést) reprezentdlja.
E kotvény cash flow-idGsor nett6 jelenértéke O forint,
a vizsgalt targyi eszkoz 11.300 forintos nett6 jelenérté-
ke pedig ehhez a kotvénybefektetéshez képest hordoz
,,tobbletértéket”.

Mindezek alapjdn mar meg tudjuk fogalmazni, hogy
mi 4ll a bemutatott paradox helyzet hatterében. Szai-
mitdsaink eredménye alapjan azt littuk, hogy az adé-
zds figyelembevételével megns a targyi eszkdz nettd
jelenértéke. Ugyanakkor maga az addztatds biztosan
leértékeli a beruhdzast, annak értéke tehat sziikség-
szerlien csokken a véllalat szdmdra (miként a kotvény
vonzerejét is csokkenti, ha kamatai utdn adézni kell).
A nett6 jelenérték ndvekedésének hatterében ezért az ll,
hogy megnétt a targyi eszkoz cash flow-sordnak relativ
eldnydssége az alternativ befektetésével szemben. Fogal-
mazhatunk gy, hogy az ad6zis ,,jobban sijtja” az alterna-
tiv (kotvény)befektetés hozamait, mint a tirgyi eszkozéit.

Természetesen a fent ismertetett modszerrel kisza-
molhatjuk a tirgyi eszkoz nettd jelenértékét abban az
esetben is, ha az alternativ befektetés kamata utan nem
kell adé6t fizetni. Ekkor

1.546.600 + 1.546,600 + 1.578.800 _

- 4.000.000 + : :
1.1 1.1° 1.1°

—129.642 Ft

Az alternativ befektetés hozamanak adémentessége
(és a targyi eszk0z hozaménak addkotelessége) esetén
az ad6zis figyelembevételének hatdsara romlik a targyi
eszkoz cash flow-sordnak relativ el6nyossége. A rom-
14s mértéke 138.658 Ft, ami oda vezet, hogy a nettd
jelenérték negativra véltozik, és ezért mar nem érdemes
megvaldsitani a vizsgélt beruhdzist, hanem jobban ji-
runk, ha ehelyett a kotvényt (vagyis az alternativ befek-
tetést) valasztjuk.
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A szamitas testre szabottsaga és a korlatozott
racionalitas

A nettdjelenérték-szamitdst (és dltaldban a controlleri
dontéstdmogatd anyagokat) szdmos szempont szerint
testre kell szabni. Erre tobb példaval szolgél a fent be-
mutatott nettdjelenérték-szamitds. A targyi eszkozhoz
kapcsol6dé jovbeli cash flow-adatok testre szabottak,
hiszen azt fejezik ki, hogy mekkora jov6beli cash flow-k
szarmaznak a vizsgalt eszkoz adott szervezetbeli hasz-
nélatabol. A cash flow-idGsor tehdt az adott szervezeten
beliili hasznositashoz kapcsolddik, és 1ényegesen eltér-
het att6l a hozamsortdl, amely ugyanennek az eszkdznek
mashol val6 hasznalatahoz kotddik, illetve kotGdne.

Ugyanigy tiikroz vallalati sajatossdgokat a helye-
sen megvalasztott diszkonttényez6 is. Az utébbi altal
reprezentalt alternativ befektetésnek ugyanakkora koc-
kazatot kell kifejeznie, mint amekkora a targyi eszkoz
haszndlatdhoz (vagy ha ez nem felmérhetd, akkor a tar-
gyi eszkozt haszndlo szervezet tevékenységéhez altala-
ban) kapcsolédik (Brealey — Myers, 1998). Csak ebben
az esetben szolgdlhat ugyanis a diszkonttényezSben
kifejez6d6 alternativ befektetés valodi alternativaként
a tervezett targyieszkoz-beszerzéshez. S csak ekkor
vélaszthatjuk azt zsinérmértékiil a tervezett beruhdzas
(most mér tudjuk: relativ) értékeléséhez.

A véllalati gyakorlatban sokszor a szervezet egé-
szének Un. sidlyozott atlagos tGkekoltségét haszndljdk
diszkonttényezSként. A sulyozott atlagos tSkekoltség a
finanszirozashoz felhaszndlt sajat és idegen t6ke koltsé-
gének (értsd: hasznélati dijanak) az 4tlagoldsdval adddik.
Az étlagoldshoz haszndlt silyokat a t6keszerkezet adja:
a sajat téke és az idegen téke részardanya a teljes forras-
alloményon beliil. Teljesen természetes, hogy ez az adott
cégre jellemzd érték. (S6t, a részardnyoknak nem min-
den jovdbeli idGszakban kell azonosnak lenniiik, vagyis
hasznédlhatunk az egyes évekre jellemzd, évspecifikus
aranyokat is — feltéve, hogy ilyen tervszamokkal rendel-
keziink. Ez tovabb ersiti a szamités testreszabottsdgat.)

A szervezet idegen és sajat forrdsainak hasznélati
dijat kell a fent leirt médon 4atlagolni. Mindkét forras-
koltség maga is testre szabott abban az érdelemben,
hogy a két forrastipus sajitos, az adott szervezethez
kotédd kockazatait kell tiikkroznie. Az idegen t&ke ese-
tén ezt a Bazel II. elvarasrendszer is megkoveteli; mig
a sajat t6kéhez kapcsoléddan leggyakrabban hasznalt
tin. CAPM-modell nagyon fontos eleme a bétatényezd,
amely szintén a kockdzatot, a szervezet miikodésének
sajatos (relativ) kockdzatossagat fejezi ki. Miként az
atlagolashoz haszndlt suilyok is eltérhetnek évrdl évre,
ugy a kétfajta 4tlagolando6 forraskoltség is valtozhat a
kiilonboz6 jovobeli idSszakokban.
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Az addkulcs mértéke szintén testre szabhatd.
A szamit4s eredményének erejét jelentGsen megndveli, ha
nem automatikusan a torvény szerinti adékulcsot emeljiik
at, hanem figyelembe vessziik az ad6alap és az adémér-
ték tekintetében érvényesithet6 kedvezményeket. Vagyis
a szamitdst a vallalatot ténylegesen terhel§ — ,effektiv”
— atlagos addkulccsal kell elvégezni. (Ezt is a jovére vo-
natkozdan kell el6re jelezni, ami ugyanakkor nem feltét-
leniil jelent nehezebb feladatot, mint a torvényben el&irt
adomérték varhat6 alakuldsdnak ,,megdlmoddsa”.)

Ezek a testre szabdsok a szervezetek nagy részé-
ben magatdl értetddnek, elvégzésiik pedig rendszerint
nem a controller feladata. A varhat6 cash flow-kat an-
nak a szervezeti egységnek (lizletdgnak, divizidnak,
funkcidénak stb.) kell megterveznie, amelyik a targyi
eszkozt haszndlni fogja, a diszkonttényezd meghataro-
z4séat pedig a kozponti pénziigyi részlegtdl kell kérni.
Val6szintileg t6le kérhetd be (vagy kiilsé szakértGvel
becsiiltethets fel) a jovSbeli névleges vagy tényleges
adéterhelés mértéke. E tekintetben a controllernek arrdl
kell gondoskodnia, hogy mindezek az inputadatok ren-
delkezésre dlljanak, és igy a dontéstdmogatd szdmitds
abban az értelemben megbizhat6 legyen, hogy tiikrozi
az Osszes rendelkezésre 4116 informaciot.

A bemutatott testre szabdsok mindegyikét befolya-
solja a korldtozott racionalitds. A vizsgalt vagyonelem
jovébeli cash flow-inak el6rejelzése, a joviben varhatd
sulyozott dtlagos t6kekoltség, az adéterhelés mértéké-
nek prognosztizdldsa mind-mind tokéletlen lesz, hiszen
a benne részt vevd munkatdrsak racionalitdsa korla-
tozott. A controller maga atveszi a kapott adatokat, s
ezek alapjan végzi el a nettd jelenérték kiszamitdsat:
az adatszolgaltaték korlatozott racionalitdsa 4tkeriil a
dontéstdimogatd anyagba.

A dontéshozé vezetd
korlatozott racionalitisanak figyelembevétele

A nettdjelenérték-szamitast — a fent lefrtak mellett — a
dontéshozé vezetd igényei és elvdrdsai szerint is test-
re kell szabni. Ez utébbi mérlegelés egyértelmtien a
controller feladata, hiszen 6 gondoskodik arrél, hogy a
vezet6nek megfelel6 idSben és részletezettségben ren-
delkezésére alljanak a dontéshez sziikséges, szimsza-
ki inform4cidk. A bemutatott nettdjelenérték-szamitds
kapcsan tobb kérdést is megfogalmazhatunk ezzel kap-
csolatban:
* Milyen részletesen mutassa be a controller a don-
téshozo vezetdnek az elvégzett diszkontalast?
* A szamitds vegye figyelembe az addztatas hatdsat
is? Ha igen, akkor ezt milyen formdban kell ko-
z0lIni a dontéshozdval?
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Azt gondolom, hogy egyik kérdésre sem lehet 4ltala-
nos érvényd és egyszerd valaszt adni. A nettdjelenérték-
szdmitds mdédszere ma mar viszonylag széles korben
ismert a vezetGk korében. Hiszen tobb évtizede a veze-
t6képz6 kurzusok anyagat képezi, és a gyakorlatban is
ezt a nyelvet besz€lik az iizleti dontéshozdk.

Mégis mindig vannak — és valdszintileg lesznek is —
olyan dontéshozok, akik nem kedvelik ezt az értéksza-
mitasi metédust. Szdmukra a dontéstimogat6 anyagban
csak a legsziikebb értelemben vett informacidkat kell
rendelkezésre bocsatani (a kapott nettd jelenértéket és
a szamitds sordn figyelembe vett premisszdkat), ame-
lyekhez viszonyulniuk kell a dontéshozatalkor. A sza-
mitas részletes menete nem fogja ket érdekelni, s ezért
nem is latjak szivesen azt a dokumentumokban.

A mddszertant jol ismerd és kedvelS vezet6 szdmadra
a fentieken tilmenden érdekesek lehetnek a részadatok,
az adatszolgéltatdsba bevontak kore, az elvégzett érzé-
kenységvizsgalatok stb. is. Ok igénylik és hasznositjak
ezeket a tobbletinformdacidkat. Feltételezhetjiik réluk,
hogy ismerik és értik a mddszertan 1ényegét.

A nettdjelenérték-szamitast nem (vagy csak feliile-
tesen) ismer6 vezetd részére a controllernek — a sza-
mitds végeredményén kiviil — b6séges magyardzatot is
kell adnia azért, hogy el6bbi megértse, megérthesse a
kapott informdacidkat. Le kell irni szamdra a kovetett
mddszertant, annak el6nyeit és hétrdnyait, tovdbba a
kapott informdacidk jelentéstartalmét. Mindazon tdbb-
letinformacidval el kell tehat latni 6t, amelyek egyiitte-
sen képesek arr6l gondoskodni, hogy a vezet6 ugyan-
azt értse a szdmdra késziilt beszamold szadmain, amit a
szamitasokat 0sszedllit controller a szamara mondani,
iizenni akart. A nettéjelenérték-szamitds bdséges szo-
veges kiegészitése arra is szolgdl, hogy kikiiszoboljiik
a kommunikécids csatorndban 1€v§ zajt.

A masodik kérdésre adandd vélasz egyrészt nem
fiiggetlen az el6z6ekben leirtakt6l, masrészt tovabbi
szakmai megfontoldsokat is igényel. Kezdjiik ez ut6b-
biakkal!

Milyen kovetkezmény, milyen hiba forrdsa lehet az,
ha figyelmen kiviil hagyjuk az adéztatés hat4sat? A fent
bemutatott szdmpélddban mindez a javasolt dontést
nem érinti, hiszen mind addzas nélkiil szamolva, mind
pedig az addztatds hatdsdval egyiitt érdemesnek latszik
megvasarolni a vizsgdlt targyi eszkozt. A megvaldsi-
tasi javaslat tehat nem fiigg a szdmitds pontossagatol,
hanem ez utébbi csak a nettd jelenérték nagysdgit be-
folyasolta.

Mais lenne azonban a helyzet, ha a targyi eszkozért
10.000 forinttal tobbet kellett volna fizetni. Ekkor az
adézas nélkiil szamitott netté jelenértéke — amint azt
a fenti szdmolds moédositasaval konnyen leellenriz-
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hetjiik — negativ lenne (984 Ft), mig az addzast is fi-
gyelembe vevd jelenértéke pozitiv (+1.300 Ft). Vagyis
az adézas figyelembevétele tenné vonzova (értsd: az
alternativ befektetésnél vonzdébbd) a targyi eszkozt.
Adé nélkiil szdmolva nem védsdrolndnk meg azt, mig az
addztatas hatdsat is figyelembe véve ezt megtennénk.

Az kétségteleniil igaz, hogy az addztatds hatdsit is
tilkroz6 szdmitds kozelebb all a valésdghoz, mint az
adok nélkiili vilag feltételezése. Ez mindenképpen arra
0sztonzi a controllert, hogy a szdmitdskor és az errdl
késziilt dontéstdmogaté anyagban figyelembe vegye
az adodztatas hatasat. Ez azért fontos, mert az el6z8
bekezdésben l4ttuk, hogy a dontés érdemben megval-
tozhat az ad6zds hatdsanak figyelembevételét6l. Mar-
pedig a dontéstimogaté szamitdsokat célszerd minél
inkdbb hozzdigazitani a valds peremfeltételekhez.
A nettdjelenérték-szamitdst ismerd és szeret§ vezetd
ezt meg is fogja kovetelni. Esetében az ily médon pon-
tosabba tett szdmitds tdmogatja a dontéshozatal racio-
ndlisabba tételét, vagyis a vezetd racionalitidsa kevéssé
korl4tossa tehetd.

Ezzel szemben a mddszertant nem (vagy alig) is-
merd, illetve az azt nem szeret§ vezet§ esetében ér-
demben lehet és kell mérlegelnie a controllernek, hogy
felvallalja-e a kordbban bemutatott paradox helyzet
bemutatdsat és értelmezését (beleértve az alternativ
befektetéshez viszonyitott értékadast is), vagy inkdbb
egyszerlibb szdmitdst végez és ad 4t a vezetének — az
addhatés figyelmen kiviil hagyasaval. Hiszen ekkor a
nagyobb pontossdg, valdsdghliség a vezet6i munkét
érdemben nem segiti, mert a dontéshozé valészintleg
nem fog elmeriilni a részletes magyardzatokban. Ellen-
ben kedvezStlen hatdssal lehet a vezetd és controller
egyiittm{ikodésére, ha utébbi felesleges(nek gondolt)
adatokkal ,,neheziti meg” a vezet§ munkdjat.

Osszefoglalas

A vezet6 korldtozott racionalitdsa nemcsak a Bala-
ton Kéroly 4ltal feldolgozott stratégiaalkotdskor, ha-
nem az elfogadott stratégia lebontdsakor is érvényesiil.
A nettjelenérték-szamitds példdjan keresztiil azt mutat-
tam be, hogy a controller 4ltal készitett dontéstimogatd
anyag tobb Osszetevdje is tiikrozi a korlatozott racionali-
tast, amit a controller maga nem tud orvosolni. S a don-
téshozo vezetSnek is csak korldtozott — vagy taldn helye-
sebb igy fogalmazni: esetleges — lehetGsége van erre.
Magit ezt a lehetGséget azzal teremti meg a
controller, hogy részletesen bemutatja a nettdjelenérték-
szamitas hatterét. Vannak azonban dontéshozok, akik a
nettd jelenérték kiszadmitdsat nem értik vagy magit a
nettdjelenérték-mutatét nem kedvelik; Sket inkdbb za-
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varja, hatraltatja az, ha az eléjiik letett dontéstamogatd
anyag olyan szamitdst tartalmaz, amelynek megértésé-
hez hosszadalmas magyardzatokon kell(ene) atragniuk
magukat. (Erre mutattam be azt a példat, amikor az
addztatds hatdsdra megnGtt a vizsgalt targyi eszkodz net-
t6 jelenértéke — ami persze csak a relativ értékességet és
igy relativ értéknovekedést fejez ki.) Illyenkor érdemes
lehet a controllernek Ggy dontenie, hogy egyszeribb,
konnyebben érthetd dontéstdmogatd szamitast készit,
amelyet a vezet§ elfogad és érdemben felhaszndl (az
egyszer(sitésekre persze utalnia kell a vezetd részére
atadott anyagban). Ez megkiméli kettejiik viszonyat
egy nem produktiv konfliktustél, mikdzben tudjuk,
hogy a vezet6 nem kizardlag a controllertsl kapott ada-
tok alapjan — s6t, nem is csak szdmszerid adatok alap-
Jjan —hozza meg a dontését. A controllert6l kapott nettd
jelenérték szdmadra csak egy a felhasznédlhaté szdmos
dontéshozatali input koziil.

Eppen ezért a controllernek mérlegelnie kell, hogy
az adott vezet6 szamara milyen tartalommal (az ad6zds
hatasat figyelembe véve vagy elhanyagolva) és milyen
részletezettségben mutatja be a nett6 jelenérték kisza-
mitdsat. Tudja, hogy mind a szdmitas alapadatait szol-
galtaté munkatarsakat, mind a szdmitds eredményét
felhasznal6 vezetSt korldtozott racionalitds jellemzi. Ez
vonatkozik az ad6zés hatdsdnak figyelembevételére, de
a tobbi alapadatra is. Az emlitett mérlegelést ugyanak-
kor a controllernek azt szem el6tt tartva kell megtennie,
hogy a dontéshoz6 vezetSvel egyiitt osztozik a célok
elérésének felelgsségében (IGC, 2004: p. 11.).
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COMPETITIVENESS IN HUNGARY

Small and medium-sized (SMEs) enterprises in Hungary account for 99.9% of all enterprises and for more
than two thirds of employment. Since transformation started in 1989 they have been the only net makers of
employment. In spite of such remarkable importance, results have been modest compared to the amount of
Hungarian and foreign, mostly EU resources poured into the sector. Less than a sixth of SMEs are fast-growing
and only a tiny minority of SMEs make use of bank credit. According to various indicators and in spite of bright
spots, the SMEs context is problematic and SMEs features are often unfavourable and hardly competitive. In
recent years the goal of upgrading SMEs and strengthening their contribution to the economy has acquired
central position among policy goals and activity. Although progress has been made, the results are weak and in
some cases drawbacks have happened. The paper starts from analysing the SMEs situation, reviews the main
features of the recently implemented policy strategies, assesses whether these strategies are appropriate to
address the situation, including the effects of the domestic and international crises, and considers whether the
targets pursued are realistic and important, and the instruments considered in line with the targets'.

Keywords: Hungary, SMEs, Transformation, Entrepreneurship, Competitiveness, Policies, Crisis, Strategy

Transformation is about creative destruction: disman-
tling the old economic, political and social system and
fostering a new one. A similar observation holds for eco-
nomic, political and social actors. The issue of creative
destruction has been considered during transformation
in Central and Eastern European Countries (CEECs)
(Murrell, 1992). Within it the importance of bottom-up
processes in general and that of the creation of small
and medium-sized enterprises (SMEs) have been debat-
ed since the beginning (Kornai, 1990; Dallago, 1991).
However, policies have been dominated by the need to
stabilise, liberalise, and privatise quickly and on large
scale (Sachs, 1993; Frydman — Rapaczynski, 1994) ac-
cording to the teaching of the Washington Consensus
(Williamson, 1994; Rodrik, 2007).

Large scale privatisation has led to remarkable for-
mal success: by the end of the Nineties the economy
was dominated by privately owned enterprises in near-
ly all former socialist countries. In spite of this formal
success and improvement in restructuring (Fabrizio et
al., 2009),> CEEC economies have remained vulner-
able and their enterprises hardly competitive. There
are important reasons to maintain that SMEs are a fun-

damental component of the economies competitive-
ness both in general (Audretsch, 2006; Erixon, 2009a;
Gries — Naudé, 2010; Schmitz, 2004) and in the case of
transformation economies (Maclntyre — Dallago, 2003;
Aidis — Welter, 2008; Dallago — Guglielmetti, 2010).
Along with the advantages of diffused entrepreneur-
ship and the favourable consequences for innovation,
in transformation economies SMEs can embody market
institutions and support their evolution much faster and
at lower cost than more bureaucratic and conservative
large companies. The latter have anyway to go through
costly and lengthy privatisation and restructuring be-
fore strengthening their competitiveness.

Enterprises competitiveness is of great importance
for modern economies and their management. This im-
portance has increased with the deepening of the trans-
formation process amidst growing integration of world
economies (“globalisation”). The global openness and
integration of economies have led in fact to deeper co-
ordination of macro-policies, which can now be used
by national governments only amidst many limits. Con-
sequently, the differential push to competitiveness has
been coming primarily from the institutional and micro-
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economic components of the economy. Entrepreneur-
ship and SMEs foundation and upgrading feature promi-
nently among the latter. In view of these developments,
international and specialised organisations have tried to
assess the factors supporting the innovative and com-
petitive effect of entrepreneurship and SMEs (Doing
Business, 2009a; Kauffman Foundation, 2007; OECD,
2008b). For countries in transformation, diffused entre-
preneurship, enterprise foundation and upgrading have
a particular importance for growth and competitiveness
both for the requests of the transformation process and
the structural features of those economies. However,
policies have been dealing with SME:s as a size category
more than for their critical role in the economy.

Among transformation countries Hungary presents
perhaps the greatest puzzle. Thanks to the important at-
tempts at reforming her economy since 1968 and again
during the Eighties (Kornai, 1986), Hungary was consid-
ered to be the frontrunner in transformation. However,
since 1989 the country suffered various policy and trans-
formation setbacks that increased the economic, social
and political vulnerability and led to spread dissatisfac-
tion.” Enterprises entered transformation with important
advantages: fundamental laws for large companies were
approved in the second part of the Eighties and SMEs
boomed since early Eighties (Dallago, 1989). During the
Nineties there was a massive inflow of foreign capital
and the number of SMEs witnessed an incredible expan-
sion. During this decade one Hungarian out of ten was
registered as a businessman. In spite of this success, the
Hungarian economy lacked momentum and large part
of the enterprises was not competitive and aimed at sur-
vival or only existed on statistical paper (Szirmai, 2003).
Problems continued through the foll owing decade. In-
deed, Hungary’ performance is below average among
CEECs according to various competitiveness ranking
and SMEs are the least efficient by international stand-
ards (MNDE, 2009).

It is in this perspective that in recent years the Hun-
garian government has considered the disappointing
situation with entrepreneurship and SMEs as one of the
causes of the unsatisfactory performance of the econ-
omy. This convincement has but accelerated since the
dramatic effects of the international crisis. This paper
considers what went wrong with SMEs, which consti-
tutes an important part of the Hungarian transformation-
al drawback. The next sections consider some data and
information (Section 1) that depict the unsatisfactory
situation of Hungarian SMEs, particularly concerning
competitiveness (Section 2). Section 3 deals with the
main individual factors that are behind the strategy to
foster SMEs and Section 4 examines the effects of the
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international crisis and the new policy strategy. Section
5 concludes.

Overview of the SME sector

Although large state owned firms dominated the econo-
my during the socialist period, small and medium-sized
enterprises (SMEs) were remarkably important particu-
larly since the 1968 economic reform (Dallago, 1989).
In the process of transformation many new SMEs were
founded, through genuine greenfield investment, spin-
offs, foreign direct investments and “spontaneous”
privatisation (Dallago, 2003; Laki, 1998). The over-
whelming majority (99.9%) of enterprises in Hungary
are presently small and medium-sized and they provide
more than two thirds of employment (fable 1) and 80%
of GDP (Estrin et al., 2009). Consequently, their com-
petitiveness fundamentally influences the performance
of the whole economy. However, a clear dualism ap-
peared between the modern foreign-owned sector and
the less dynamic domestic sector. The latter includes
most SMEs which do not perform substantial invest-
ments and make use of underground economic prac-
tices (such as tax evasion) (Szirmai, 2003).

SMEs have been defined in Act XXXIV of 2004,
which has confirmed the Hungarian definition and
practice to the European Commission recommendation
2003/361/EC of 6 May 2003. Starting from 1 January
2005, SMEs definition became more refined on finan-
cial and ownership issues. These concerned particularly
the use of consolidated budget and the exclusion from
the SME category of those enterprises whose capital is
owned for more than 25% by the state, municipalities
or large companies, separately or jointly. This criterion
does not apply to institutional investors.

Table 1
Size distribution of Hungarian registered SMEs
(2005, in percent of all enterprises
according to workforce size categories)

0-1 2-9 10-49 | 50-249 | SME total
glliglrzf:sgsf* 756 | 202 | 36 | 06 | 99.9
Employees* 6.0 21.9 21.6 19.5 68.9
Sales revenues 7.4 14.4 19.7 18.1 59.6
Export 59 55 10.3 13.5 353
Value added 6.0 10.9 16.4 18.7 52.0
Equity 8.9 11.9 14.6 15.8 51.2

Notes: * including the financial sector.
Source: HCSO in the case of sales revenues and value added fig-
ures, MoET calculations for the rest
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The Hungarian Central Statistical Office (HCSO)
adopted the new European method in 2005 thus de-
creasing substantially the number of operating enter-
prises. An enterprise is now considered to be operating
in a given year if it had sales revenues or had at least
one employee. In 2004 the number of operating enter-
prises was 871,956 and 708,307 according respectively
to the old and the new methodology (MoET, 2007a:
p-129-131.; Strategy, 2007; Volfinger, 2005).

While microenterprises (with less than 10 employ-
ees) employ a higher share than in other transforma-
tion countries, except Poland, and EU-15 countries,
the employment share of small (20-49 employees)
and medium sized enterprises (50-249 employees) is
lower than in other countries. Overall, the number of
SMESs compared to the inhabitants and the employ-
ment share of SMEs remains higher in Hungary and
other transformation countries (with the relevant ex-
ception of Slovakia and Romania) than in EU-27 on
average and is similar to the structure in the South-
ern EU member countries (Eurostat, 2008; OECD,
2008¢).*

Both sales revenue per enterprise and value added
per employee are a fraction of the EU average in both
relative (Table 2) and absolute terms (Table 3), with
somewhat better performance only for small enterprises
in sales revenue. Therefore, it is inevitable that labour
cost per value added is higher in Hungary, except in the
case of microenterprises. However, the spread of the
underground economy may influence the explanatory
value of these data.
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Table 3
Hungarian enterprises compared to EU-25
(absolute values, EU=100)
. . SME
Micro | Small Medium Large
total
Number of 103 | 060 | 064 | 1,00 | 1,00
enterprises
Number of 120 | 089 | 098 | 1,05 | 0.89
employees

Sales revenues 1,09 0,98 0,97 1,01 0,98

Added value 0,84 | 0,85 1,03 0,90 1,13

Source: SMEs and Entrepreneurship in the EU, Statistics in
focus 24/2006 (Strategy, 2007)

A MoET (2007a) survey distinguishes three differ-
ent groups of SMEs in terms of performance and this
pattern has been stable since the late 1990s: a) fast-
growing enterprises: this group includes some 15%
of SMEs whose yearly growth exceeds 20%, are often
part of groups or value chains and networks, produce
intermediate goods or business services, are active in
public procurement tenders and innovative and ac-
tive in foreign markets, are endowed with important
human and intellectual capital, make intensive use of
specialized professional services, and of bank credit
for their investments; b) stable enterprises: they rep-
resent 65-70% of the SME population, have low but
positive performance and low qualification of their

Table 2
Enterprises in Hungary (2005) compared to the EU-19 (2003) (EU-19=100)
Micro Small M:i(;lelzlm tozlz/:lﬁl:er Large Total
Average size HU/EU-19 59 107 102 61 83 58
Sales revenue per enterprise HU/EU-19 17 47 31 21 30 19
Value added per employee HU/EU-19 17 19 15 17 20 17
Labour cost per added value HU/EU-19 71 111 135 103 119 109
Proportion of export in sales revenues (%) HU/EU-19 122 92 106 108 178 135

Note: EU-19: 15 Member States + Iceland, Liechtenstein, Nor-
way and Switzerland
Source: SMEs in Europe, 2003, Observatory of European SME:s,

No. 7, calculations based on data provided by APEH

More than looking at comparisons with richer mar-
ket economies, for countries still undergoing some
relevant transformation it may be important to look at
developments. The data show that a substantial part of
Hungarian SMEs is weak also under this heading.

entrepreneurs/managers and employees, and produce
mainly for the retail market without using bank credit,
except microcredit and mutual guarantees; c) laggard
enterprises include the 15-20% of isolated small en-
terprises and enterprises run by marginal businessmen
(elderly, social and minority businessmen) with nega-
tive and declining performance, selling their products
to the final consumers and making no use of external
finance and services.
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Problematic issues

Policies outcomes have been modest so far due to var-
ious reasons. First, programmes are usually episodic
and uncoordinated. Second, they have failed in fos-
tering the entrepreneurs’ interest (particularly young
and educated ones) to specialise, modernise and pro-
mote the growth of their enterprise. Third, nearly all
programmes show time inconsistency and they are
discontinued after relatively short time. Fourth, many
programmes depend upon donors and do not involve
the beneficiaries’ responsibility, e.g. by means of co-
financing. Fifth, the donor typically is not involved
in following the outcome of the investment after the
support is over: the relation between the donor and the
beneficiary is usually formal and short-lived.

A sixth general problem is the lack of evaluation
culture. Evaluation of policy programmes is impor-
tant in order to assess their efficacy and adjust them
to goals and possibilities. Evaluation should follow a
standardised approach in order to provide policy-mak-
ers, experts and the public with technically ground-
ed and comparable data (OECD, 2008a) and should
avoid the well-known self-selection and committee
selection problems®. Evaluation in Hungary is only
moving through the first steps, an evaluation culture
is still lacking, and the insufficient continuity of the
programmes prevents assessing themselves: time is
not enough for seeing the impact of the programmes
on the beneficiaries. Evaluation at the level of policy
makers is still more formal than substantial, and only
few programmes have been evaluated. Existing evalu-
ation is more an assessment done in terms of number of
interventions (typically: how many enterprises — pos-
sibly distinguished by size class — applied to and re-
ceived funds from individual programs), jobs created
and funds spent (possibly broken down by size class
of enterprises and aim of the application). Typically
the results of the programmes are not analysed against
what would have happened without the programme.

To address this situation the government approved,
on 10 October 2007, the Strategy for the Development
of Small and Medium-sized Enterprises (2007-2013)
(Strategy, 2007) to pursue “the improvement of the
economic performance of small and medium-sized en-
terprises” as part of the implementation of the National
Strategic Reference Framework of Hungary for the pe-
riod 2007-2013. Another important milestone in the
development of a national SME strategy has been the
approval by the European Commission of the Econom-
ic Development Operational Programme 2007-2013
(MOoET, 2008), a programme under the Convergence
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Objective providing for important financial support
(€2.9 billion, of which some €2.5 billion are contribut-
ed by the EU) among other things to upgrade the SMEs
competitiveness. The main objective of the Programme
is to increase the value added and the jobs created by
SMEs and their productivity by, among other things,
facilitating SMEs access to finance and promoting the
development of the business environment.

SME policy and programmes are designed with a
long term perspective, aimed at ensuring entrepreneurs a
more stable and predictable regulatory and policy frame-
work. However, while the Strategy pays attention to the
supply side, i.e. actions and services provided to SMEs,
it devotes less effort to the demand side, where many of
SME’s problems originate and subsist. For instance, em-
phasis is put on the various instruments to ease SMEs’
financing constraints, but much less so to the critical is-
sue of how to increase the willingness and opportunities
of entrepreneurs to ask for and use efficiently financial
resources. Regional differences in SME characteristics
and constraints are also a crucial component that should
be considered when assessing the proper policy design.
With the exception of EU funded projects, SME policy
remains centralised in Hungary.

The 2007 SMEs Strategy promises to initiate a new
phase of evaluation in SME policies in Hungary: it in-
cludes monitoring and takes commitment for an inter-
im assessment of the outcome of the Strategy (Strategy,
2007) by quantifying a set of targets and distinguishing
them according to their nature and relevance (strategic
targets, comprehensive objectives, horizontal targets).
However, objectives are not always clearly and pre-
cisely specified. For instance, the strategic target “in-
creasing the economic performance of small and me-
dium-sized enterprises” is expressed as the increase of
the ratio of gross value added produced by SMEs from
the current 52% to 55% by 2013, without specifying
the conditions, e.g. whether this will be the outcome
of growing numbers of SMEs or growth of individual
SME:s. This incompleteness makes it impossible to as-
sess whether a certain outcome (or failure) may be at-
tributed to the policy or some other unobserved event.
Further, the Strategy may lack time continuity due to
the implementation of new policy priorities and instru-
ments since late 2008.

Fostering SME Competitiveness

Many SME:s policy programmes focus on the size of
enterprises, thus failing to consider whether their ac-
tivity has the potential to increase the competitiveness
of enterprises and consequently generate economic
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growth. Hungarian policy-makers are apparently aware
of this problem and have become attentive to policies
supporting SMEs competitiveness. However, various
flaws still remain in policies. I shall consider the fol-
lowing critical aspects: a) the business environment; b)
human resources; c) access to financing; d) barriers to
SME:s access to international markets.

a. The business environment. Entrepreneurs in Hun-
gary continue to identify high tax and social security
burdens as the single most important factor impeding
firms operations (Table 5, MoET, 2007a), although this
rating has declined between 1997 and 2007 as the tax
system has been repeatedly reformed. Considerable
improvements include lowering corporate tax to 16%,
with additional easing for lower tax base, and the in-
troduction of the simplified entrepreneurial tax. Social
security payments® remain particularly high for labour-
intensive SMEs, which find it more difficult than large
firms to make use of tax allowance. The fiscal burden
represents 38.6% of Hungary’s GDP, a rate lower than
the EU-25 average (40.9%), but significantly higher
than in Visegrad countries. The tax system compares
with low tax moral, which places Hungary at a low 111®
in the overall ranking of World Bank — Doing Business
(WB-DB) 2009 and 11" in EECA region (Table 4).

Table 4.
The Hungarian economy
in the World Bank Doing Business Rankings, 2009

(2008 in parenthesis)
Doing Bu- . q
Ease of... Sir;;?)s{)é;)09 D:(::sg 2];?(;;1-

total rar;k* EES L
Doing Business 41 (50)
Starting a Business 27 (72)
Dealing with Construction Permits 89 (90) 12
Employing Workers 84 (83) 12
Registering Property 57 (98) 13
Getting Credit 28 (25) 10
Protecting Investors 113 (110) 23
Paying Taxes 111 (109) 11
Trading Across Borders 68 (49) 10
Enforcing Contracts 12 (13)
Closing a Business 55 (56) 6

Note: Doing Business 2008 rankings have been recalculated to
reflect changes to the methodology and the addition of three new
countries.

* 181 countries

** Eastern Europe & Central Asia, 27 countries

Source: The World Bank Group, Doing Business
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Variability and unpredictability of economic regu-
lation are perceived to be the second main obstacle
to the operation of enterprises. They are particularly
problematic for small enterprises, which lack internal
capacities to deal with it and may have to use costly ex-
ternal support services. Change of regulation has been
in part the result of compliance with the acquis com-
munataire, in that regulation regarding the SME sector
was harmonised following EU membership. However,
unpredictability has been primarily the outcome of do-
mestic changes.

According to the European Commission, in the EU-
25 administrative burdens of entrepreneurs make up
on average 3.5% of GDP (Strategy, 2007). MoET es-
timates that direct burdens to Hungarian entrepreneurs
(comprising data provision to the public administration
and other burdens related to public administration pro-
cedures) may amount to 4.5-6.7% of the GDP. About
1.5% of these stem from EU obligations, while a larger
part is generated by the Hungarian regulatory and pub-
lic administration environment.

According to WB-DB (2009) rankings, Hungary
scores 41*-out of 181 countries as concerns “ease of do-
ing business”, and 7™ in Eastern Europe & Central Asia
(EECA) (Table 2). However, while starting a business
witnessed an impressive improvement in 2009, dealing
with construction permits remains a serious obstacle to
SME formation. Closing a business is somewhat less
problematic although not satisfactory. Efficient bank-
ruptcy laws and procedures are important factors for a
conductive business environment. Although according
to WB-DB Hungary ranks 12th in enforcing contracts
and 2™ in the EECA region, bankruptcy procedure is
harsh for both debtors and creditors, and does not facil-
itate recovery particularly for small enterprises. Com-
panies in trouble have maximum 150 days to negotiate
with their creditors and recover. As a consequence, only
8 enterprises restructured in 2006 out of 14 933 enter-
prises which went through bankruptcy procedures, and
9439 came under liquidation. This outcome can be as-
cribed to various factors including: increasing defaults
on payments from clients and contractors, limited use of
credit insurance, lack of professional management and
evaluation culture in domestic SMEs. The new Bank-
ruptcy Act should unify to one procedure the presently
separate bankruptcy and liquidation procedures and
shorten the time needed for liquidation (Strategy, 2007;
FBD, 2007; Simon — Turéczi, 2007).’

Although property rights are in general well-defined
and protected, other aspects related to this issue need to
be clearly set. Registering property has been substan-
tially improving but is still problematic (WB-DB scores
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are 57 on 181 and 13 on 27 respectively in the overall
and the EECA indexes), and even more problematic is
the protection of investors (scores are respectively 113
and 23). Only 65% of Hungarian enterprises are aware
of industrial property rights protection issues and 40%
are involved in their protection through means such as
trademarks, patents, and licences.

Over the last decade, information and communica-
tion technologies (ICTs) have opened up ever increas-
ing opportunities for SMEs, allowing the advantages of
small scale to be combined with economies of scale and
scope through networking among firms and with other
actors such as universities and research institutions.
In recent years the use of ICTs increased considerably
among Hungarian SMEs, but remains at relatively low
levels of technical sophistication (i.e. using a compu-
ter and holding an internet connection). Hungary falls
behind the European average with respect to: i) the use
of more sophisticated technologies (broadband access),
although not behind most new EU member countries;
ii) the weight of security in business decisions; iii) the
share of companies using digital signatures; and iv)
the use of electronic commerce by Hungarian enter-
prises (less than half the EU average, the last position
in the EU). Even worse is the gap in the use of more
sophisticated IT and e-business solutions, in which
Hungary ranks very low in the EU, at a considerable
distance from the best performers. The performance is
very weak in the share of enterprises having internal
company processes and external integrated company
processes. In all these aspects SMEs fare considerably
worse than large firms (e.g. in broadband internet pen-
etration, the gap is close to 50% — MoET, 2007a), with
the partial exception of medium-sized companies.

Further development of E-government is important
because it can substantially improve the productivity of
the public administration, significantly decrease trans-
action costs of enterprises, and reduce the discretional-
ity of public administrations, thus improving the qual-
ity of compliance with rules and accountability. This
contributes to create a more predictable environment
for enterprises. E-government services completely ac-
cessible electronically for the general public (50%) are
higher than the EU average (36%), due to the substan-
tial improvement during the past few years. However,
in the case of enterprises, Hungary ranks only 21%, sig-
nificantly behind the European average (MoET, 2007a;
UN, 2005).

b. Human resources, motivation, and networking.
Managerial weaknesses are a key cause of (small) busi-
ness failure and a shortage of skilled workers is a barrier
to innovation. Together with regulation, human resourc-
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es are apparently and important weakness of Hungar-
ian SMEs. Traditional formal education is good, but
the country ranks below European average concerning
life-long learning and the share of students in the tech-
nical and natural sciences. Most non-corporate R&D
personnel is employed in higher education institutions.
Training, education to entrepreneurship, e-learning and
distance learning and R&D human resources are all at
rather low levels in SMEs. Along with being at low
level, R&D also has excessive concentration at (mostly
large) enterprises with foreign ownership: these con-
centrate nearly 80% of corporate research, while only
2-3% of SME:s are innovative pioneers and 20-22% are
imitators (Strategy, 2007).

The willingness to start-up companies has sig-
nificantly deteriorated in the population (CSO, 2006;
GEM, 2008).* There may be different reasons for this
trend, including that the post-transition years of enthu-
siasm and great opportunities are over. However, this
could also be related to the fact that the best motivated,
skilled and educated people are attracted by the work-
ing conditions and salaries offered by multinational
subsidiaries operating in Hungary. Existing SMEs
show high concentration in more traditional branches,
in particular real estate trading and renting, traditional
business support services, trade, construction industry.
Although this may be an answer to market demand,
Hungarian entrepreneurs apparently tend to avoid high
risk, knowledge and technology-based competitive in-
dustries and prefer those that require lower capital in-
tensity, guarantee rapid returns and do not require par-
ticular technical skills.

Asin many OECD countries, there is also an increas-
ing trend in SMEs to specialise in their core business
and subcontract some operating functions (accounting,
marketing, legal, technical, IT and other services) to
other specialised SMEs. This trend may be associated
to the labour market regulation and lack of flexibility,
which can have the detrimental effect of raising the risk
associated with increasing employment: according to
WB-DB employing workers is ranked a low 84 and 12
overall and in EECA respectively.

There is also an increasing trend to networking that
by now involves more than half of SMEs, (MoET,
2007a). About 57% of all enterprises participated in
2005 in some form of formal or informal cooperation
with other enterprises (counselling, borrowing tools,
machines or money, acquiring business, etc.). Of these
17% are engaged in formal cooperation (joint pur-
chase, sales, production). However, most of these are
soft forms of networking and production networking
is scarce. A promising although limited development is
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the increase of ownership cross-holding, which is pull-
ing cross-investment. This is leading to greater corpo-
rate concentration and may strengthen the enterprises
resource base and performance.

A considerable effort was performed in the past
years to set up a network of industrial parks and oth-
er infrastructural devices such as regional university
knowledge centres, which by now have a fair situation.
Although they may be important tools for solving the
enterprises location problems and facilitate business
cooperation, their effect is modest: there have been few
spin-offs and the infrastructure supporting innovation
has remained weak in general (Strategy, 2007).

¢. Access to financing. Although Hungarian SMEs
have been the only net job creators over the past 15
years, their performance has been modest in relation
with the growing amount of resources, including for-
eign and EU resources, spent to support this sector.
Moreover, less than 4% of SMEs benefited from devel-
opment programmes, with the lowest rate in the small-
est size classes. Before the 2008 crisis financial needs
were ranked low among the impediments to the growth
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some firms, parent companies. However, the inability
or unwillingness to access external finance is critical
for the development of these SMEs (Mclntyre — Dal-
lago, 2003). Since 1999 financing issues have become
increasingly less problematic, reflecting the fact that
commercial banks and savings cooperatives increas-
ingly served SMEs with new loan products and serv-
ices. In the WB-DB ranking Hungary gets a fair 28 in
the overall ranking and 10 in that referring to EECA
for getting credit. The EBRD index of banking sec-
tor reform is in fact 4.0 in 2008, as it was in 2001,
and that of non-bank financial institutions improved
in the same period from 3.7 to 4.0. This puts Hungary
on top of other central European new member coun-
tries. Domestic credit to the private sector compared
to GDP improved from 30.9% to 54.6% leaving the
other central European countries at distance. Also, the
government took positive steps to ease the traditional
SME aversion of large banks, particularly with the
multi-pillar special credit system set up in 2003 and
jointly operated by various credit institutions and or-
ganisations.’

Table 5

Factors impeding enterprise growth in Hungary
1997 1998 1999 2003 2005 2007
High tax and social contribution liabilities 84 78 73 74 72 77
Unpredictability of economic regulation 62 58 53 58 55 63
Strong competition 53 57 61 61 61 56
Shortage of orders 48 45 52 45 48 45
Unfair competition 46 44 44 47 48 45
Delayed payments of customers 30 31 30 32 34 35
Shortage of capital 40 37 37 34 32 31
Other inhibiting factors 19 20 17 16 13 19
Procurement difficulties 14 16 16 17 16 13
Obsoleteness of existing capacities 17 19 17 17 13 12
Shortage of loans 27 26 26 20 15 12
Shortage of labour 9 9 9 12 8 9
Source: MNDE (2008), p. 159.

of enterprises (Table 5). This may be due to both credit
aversion by entrepreneurs and to banks targeting more
developed clients, together with the absence of sig-
nificant programmes for potential entrepreneurs (JER-
EMIE, 2007).

The Hungarian experience — similar to that of other
former transformation countries — is that lack of fi-
nancing is not an important obstacle to the creation
of small firms, which rely on informal sources or, for

The limited financial penetration is due to differ-
ent factors: ignorance or worry of many entrepreneurs
of the existing possibilities and their features and fear
or inability of growing; insufficiently developed guar-
antee and insurance system; weak reputation and trust
preventing the matching of demand and supply; fear
to weaken or jeopardise the owners’ control over the
enterprise. These problems require a broad spectrum of
financing solutions and education of entrepreneurs.
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Other financing instruments show a similar pattern:
rapid development, inability to attract the most enter-
prises, and overall modest effect (JEREMIE, 2007;
MOoET, 2007b). The importance of microfinance has
been rapidly decreasing, while banks have preferred to
target stronger clients. There is currently no significant
programme targeting potential entrepreneurs. Perhaps
the most successful among financial instruments has
been leasing, whose amount has increased threefold be-
tween 2000 and 2005 reaching 5.4% of GDP. However,
80% of transactions are related to vehicles. Factoring
is still highly underdeveloped, similarly to business
angels and venture capital: the latter concentrates on
expanding businesses and is nearly absent in the seed
stage and weak in the start-up stage. Credit guarantee
for SMEs is improving but still insufficient and the ma-
jority of guarantee operations relate to loans extended
to microenterprises.

d. Access to international markets. Although near-
ly two thirds of exports come from large enterprises
(table 1), primarily from the subsidiaries of multina-
tional companies, the propensity to international trade
of Hungarian SME:s is generally high in international
comparison, particularly in the case of microenterpris-
es (Table 2). In most countries barriers involve critical
SMEs aspects: capabilities, finance and access (OECD,
2007). Increasing export is prominent among the Strat-
egy objectives, which foresees a 2% increase over 2005
of the SMEs export participation, although other forms
of internationalisation do not receive attention. Increas-
ing SME:s international activity will be possible only if
Hungary is able to remove part of the barriers to foreign
trade that for the time being rank the country only 68"
in the WB-DB general index of trading across borders
and 10" in the EECA index.

Top barriers include inadequate quantity of, and
untrained personnel for internationalisation, and lim-
ited or problematic access to foreign markets. The lat-
ter includes limited information to locate and analyse
markets, and identifying foreign business opportunities
and barriers belonging in the business environment,
like unfamiliar exporting procedures and paperwork.
Working capital to finance exports is apparently suffi-
cient for high-growth SMEs, but is an important barrier
for more traditional enterprises.

It is interesting to notice that in addition to the ad-
vantages deriving from EU integration, Hungary has an
information, knowledge and relational advantage in the
neighbouring countries in regions inhabited by Hun-
garians. This is apparently a factor easing also capabili-
ties barriers, particularly those related to the inability to
contact potential foreign costumers.
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The international crisis: A watershed?

SME:s are found to be important in cyclical downturns
and recessions (Erixon, 2009a, 2009b; Vandenberg,
2009). In fact and while crises are usually caused by
the financial sector or large enterprises, SMEs are
more resilient since they are more flexible, more ori-
ented toward the domestic economy and to services,
more family based and less prone to downsize employ-
ment. However, this greater dependence upon domestic
demand and the limited amount of internal resources
make SMEs more sensitive to the events in the domes-
tic economy in both downturns and recovery. Since
countercyclical measures tend to support domestic de-
mand, these have a disproportionate effect on SME:s.

The international financial crisis is rooted in a com-
bination of factors common to previous financial crises
and some new factors, including deficiencies in finan-
cial regulation and architecture. Of relevance is the fact
that financially integrated markets, while offering many
benefits, can also pose significant risks, with large real
economic consequences (Claessens, 2010). The crisis,
which has had important direct budgetary costs, has
been particularly aggressive in Hungary: the country
was the first EU member country to request an urgent
loan package to the IMF, the European Union and the
World Bank to avoid sovereign default and currency col-
lapse in October 2008. Reasons for this vulnerability in-
clude irresponsible and inconsistent fiscal policy stance
in particular since 2001, high debt, domestic monetary
policy and the nature of the country integration into the
international financial system (Andor, 2009).

Poor fiscal policy quality (Staehr, 2010; Winkler,
2010), policy mistakes and the lack of structural reform in
Hungary led to a record deficit, rapidly increasing debt!®
and a serious drop in competitiveness by 2006. The 2006
reform programme, including the Strategy discussed
herewith, reached some success and avoided the immedi-
ate crisis, but could not solve most of the structural prob-
lems. Particularly problematic are the structural features
and weaknesses of the economy: considerable foreign
trade exposure, weak export structure and performance,
particularly by the domestic sector, significant external
debt. Foreign ownership of banks, that was found to con-
tribute to financial vulnerability (Popov — Udell, 2010),
represents a slight advantage for Hungary, thanks to the
stronger position and higher capitalisation of domestic
banks (particularly OTP). However, the tendency of for-
eign banks to lend in foreign currency (Stein, 2010) has
been particularly great in Hungary, which increased fi-
nancial instability of consumers and local SMEs in the
wake of the forint rapid devaluation (by 40% against the
Euro between August 2008 and March 2009).
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Even more important have been the crisis indirect
effects on the real economy through depressed rev-
enues and spending, lower economic growth and in-
creased unemployment (Staehr, 2010). Consequences
for SMEs have been consequently important. The in-
ternational crisis has thus been particularly severe, as
reflected in the depressed mood of the business com-
munity that continues through 2010." The crisis has
put a stop to a growth process that was based on flow of
external funds and internal consumption largely funded
through loans. The drop of the value of real estate, by
far the most important asset in households’ portfolio
(Horvath — Kormendi, 2009) has significantly weak-
ened the value of the most typical collateral that SMEs
use, thus adding a further debilitating effect.'

The effect of the crisis on SMEs has been generally
harsh (Hodorogel, 2009). In most of the 29 countries
reviewed by the OECD, including Hungary (OECD,
2009; OECD-Intesa, 2009) SME:s report a severe de-
cline in demand for their goods and services, although
the magnitude of the shock differs from country to
country. Increase in reported defaults, insolvencies and
bankruptcies and increased payment delays — which
add to the endemic shortage of SMEs’ working capital
and their decreased liquidity — further strengthen fall
in sales. SMEs adaptation to the crisis has been ap-
parently contrasted by the banks’ policy. Indeed, the
conditions on access to bank credit have generally and
significantly worsened, thus exposing SMEs to two
mutually reinforcing shocks: a demand slump and a
financial shock. In fact, evidence suggests that credit
has decreased as a source for financing SMEs invest-
ment projects and SMEs’ demand for working capi-
tal and short-term loans has been reduced, although
not as dramatically as for investment purposes. Banks
have tightened lending policies in terms of guarantees,
collateral and amounts, although not exclusively to-
wards SMEs, and in some countries have substantially
increased the cost (and spreads) of credit to all their
clients.

SMEs response include: a. cost-cutting, particu-
larly of the wage bill, to restore profitability and ad-
just production to lower demand; b. search for addi-
tional sources of liquidity (e.g. extending own payment
delays and reducing or suppressing dividends); and
c. postponing investment and expansion plans. The
governments’ anti-crisis packages have tried to ease
SMEs’ financing problems. These packages include:
a. supporting sales and working capital through export
credit and insurance, tax reductions and deferrals, bet-
ter payment discipline by governments; b. enhancing
SME’s access to liquidity through bank recapitalisation

STUDIES AND ARTICLES

and most often expansion of existing loan and credit
guarantee schemes; and c. helping SMEs investments
by means of grants and credits, accelerated deprecia-
tion, and R&D financing.

In Hungary, the oversized state and internal con-
sumption generated sustained external financing needs
and demand for credit. Growing exposure and increas-
ing real interest rates in the domestic market led the
majority of companies and households to incur their
debts in foreign currencies: retail loans in foreign cur-
rencies increased from 0% in 1997 to 18% in 2003 and
70% in 2008. In a 2009 World Bank cross-country sur-
vey, in Hungary 52.4 percent of firms — mostly domes-
tic oriented — were found to have an average of 67.3%
of foreign-currency denominated debt (Correa — lootty,
2010). In spite of marked improvement of the financial
situation since 2006, the external vulnerability of the
economy remained acute and the crisis further exacer-
bated it (MEH, 2009; MNB, 2009).

The crisis has impacted on a country in difficult sit-
uation, including low employment rates and prolonged
recession, high dependence on exports and high exter-
nal debt, being a substantial part of the latter in foreign
currencies. In the effort of adjusting to the crisis the
government implemented a set of crisis management
measures at the end of 2008. These measures eased
the pressure upon the economy and laid the ground
for implementing a new comprehensive and long-term
strategy pursuing short term mitigation of the crisis,
including assuring budget equilibrium and support-
ing employment, and long term reforms (MEH, 2009;
OECD-Intesa, 2009). This new strategy addresses four
mutually reinforcing structural problems, which reduce
significantly the growth potential. These are: a) the ob-
solete state with high expenditures, and excessive level
and inadequate structure of redistribution; b) low em-
ployment; c) the weak structure of the real economy;
and d) high financing needs.

The government took determined policy measures in
April 2009 to decrease the economy’s vulnerability and
restore the country’s credibility (CEC, 2009). These in-
cluded export-guarantee and -insurance to firms as well
as state-backed and subsidised loans plus a set of meas-
ures for fiscal stabilization (including shortened mater-
nity leave, increased pension age, changes in the tax
system and social security contribution, public works
programmes, job protection measures and reform of
unemployment benefits). However, in spite of deter-
mined action and the success in reaching greater stabil-
ity of the domestic banking sector (MNBDb), “Hungar-
ian economic recovery is likely to lag behind that of
developed countries and the economies of Central and

VEZETESTUDOMANY

92

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

Eastern Europe on account of persistently weak domes-
tic demand” (MNB, 2010a).

The 2009 economic strategy (MEH, 2009) is im-
plemented in two phases: a) managing the conse-
quences of the world economic crisis and preserving
a balanced budget on the short term together with in-
creasing the level of employment and creating the ba-
sis for economic growth; and b) restructuring public
finances, improving the supply of and access to public
services and various structural measures in the longer
term. The first phase comprises five aims, including
the support to developing the economy and infrastruc-
ture, which is highly relevant for SMEs. An important
aim is establishing a work friendly tax regime by sub-
stantially decreasing taxes and social security contri-
butions on wages (by 7% in two years). Fiscal balance
is pursued through transferring taxation to other items,
including increasing value added taxes, excise taxes,
property taxes and fighting tax evasion and avoidance.
Other aims include developing a targeted social net
encouraging work; a stable and predictable pension
system; and establishing a cheaper state and a new
policy making.

International action, the international financial sup-
port package to Hungary, and the measures taken by
the Hungarian authorities have reduced the country’s
vulnerability (IMF, 2009, MNB, 2009). However, the
economy is in serious recession (MNDE, 2010a), and
this jeopardises the financial stability and solvency of
the economy (Barrell — Holland, 2010). In fact, banks
liquidity and solvency risks are still high. Measures
supporting bank lending have therefore received atten-
tion and authorities’ and parent banks’ interventions
have reduced liquidity risks.

The deteriorating macroeconomic environment and
the increasing risk aversion of banks are diminishing
credit demand from and supply to the corporate and
household sector. The reduction is more pronounced
for SMEs than for large corporations and SMEs situ-
ation is particularly fragile, since they have a higher-
than-average proportion of short-term loans. However,
SMEs benefit the most from domestic and European
refinancing programmes.

Taxation of enterprises changed and became more
favourable to SMEs that invest and increase employ-
ment and less favourable to larger enterprises (APEH,
2010). Indeed, while corporate (profit) tax rate increased
to 19% effective from January 2010 and foreign asso-
ciations have a corporate tax rate of 30%, up from the
previous reduction to 16%, most credits and allowances
reducing the corporate tax base were cancelled, except
investment benefits (development reserve, investment
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benefit for SMEs, accelerated depreciation). Contribu-
tions payable by employers were reduced from 32% to
27%. The government foresees that taxation of enter-
prises will decrease overall by some HUF 40 billion
(approximately €135 million).

The government has introduced four new pro-
grammes since November 2008 and has eased the con-
ditions of some existing ones in order to mitigate the
funding problems faced by SMEs (MNB, 2009). The
new support is in two forms: three new programmes
supporting the banking system in refinancing cor-
porate loans, financed mainly from EU sources (Uj
Magyarorszdg Working Capital Credit Program,
SME Credit Program, Venture Capital Program), and
measures providing subsidies on interest or guarantee
scheme through the state budget. The overall short-
term support is HUF 140 billion (€480 million) cor-
responding to 10% of the total volume of SME loans
maturing within a year. The overall provision of new
funds amounts to HUF 225 billion (€780 million)."

The new economic policy aims also at introducing
some important structural measures aimed at strength-
ening the Hungarian economy so to support post-crisis
development. Among these structural measures the
development of SMEs is prominent. The main aim is
upgrading the large part of SMEs that is presently stag-
nant and serving primarily the domestic market. The
objective is not new in that it consists of making these
SMEs competitive players also in the international
market, particularly in the branches where Hungary
has a comparative advantage and where jobs can be
created.

To this end, the government intends to use two main
sets of instruments: assisting financially the enterpris-
es’ market entry and reducing administrative burdens.
Instruments span from action aimed at improving the
context (e.g. international diplomatic effort to promote
exports, cutting bureaucracy and regulation, faster pro-
cedures in lawsuits, electronic payment of orders, sup-
port to research and development, security of energy
supply, development of infrastructure) through finan-
cial support (credit programmes, state-backed export
credit insurance) to real services (public procurement
programme, export promotion, electronic registration
of companies in one hour, simplification of site au-
thorisation). Noteworthy are public procurement pro-
grammes and reduction of administrative burdens. As
to the former and in compliance with the EU Small
Business Act, SMEs with less than net HUF 1 billion
revenues a year (€3,4 million) use a simplified proce-
dure supported by the contracting authority starting
from 1 July 2009. The government also decided to re-
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duce the administrative burden of the enterprises aris-
ing from national regulation by at least 25% by 2012.
The Government also worked out and is implementing
programmes aimed at fostering both vertical and hori-
zontal integration of SMEs. A programme supporting
SMEs suppliers to large companies in the processing
industry has started in February 2008 with EU funds.
A competitiveness pole programme encouraging net-
working and cluster formation and development has
also been launched.

Firms in general and SMEs in particular have re-
sponded fairly to these measures. Indeed, according to
a World Bank cross-country business survey in Eastern
Europe' released at the end of 2009 Hungarian firms
appear to be among the least affected by the financial
crisis (Fodor — Poér, 2009; Ramalho et al., 2009; WB,
2009; Correa — Iootty, 2010). The survey found that the
major effect of the crisis is a drop in demand (lower
in Hungary than elsewhere) which has caused a drop
in employment" affecting mostly permanent employ-
ees and has pushed firms to use more internal funds
to finance their working capital and postpone invest-
ments. The latter effect has been important particularly
in Hungary (+4%), evenly spread across all firm sizes
and industries. Supply-side effects, and particularly so
access to credit, have appeared to be generally less rele-
vant than during previous crises, but less so for a larger
number of companies in Hungary (29.1 percent). Also
household and corporate debt — particularly the former
including SMEs debt — has fallen back to 2008 level up
to mid-2009 and then stagnated thanks to the signifi-
cant appreciation of the forint (MNDE, 2010b).

Although in general the percentage change in sales
is inversely related with the size of the firm, in Hungary
medium-size firms has shown a slightly smaller drop
in sales than large firms and also capacity utilisation
has witnessed little change (-5%). An important idi-
osyncrasy also exists in employment: while large firms
significantly reduced permanent employment (particu-
larly so firms in domestic ownership), SMEs increased
their permanent employment although freezed wages.
Overall, fewer firms are really in financial distress
compared to the other countries.

Conclusions

SME:s have great potential in Hungary and have reached
fair results. Their importance in the economy, their job
creation and innovation potential justify special at-
tention and care. The perspectives of the Hungarian
economy depend to large extent upon the competitive-
ness of SMEs, which account for much of employment
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and important parts of production and exports. In spite
of internal and external constraints, progress has been
made in recent years in policy-making and achieve-
ments related to SMEs. The goal of upgrading SMEs
and strengthening their contribution to the economy has
acquired important position in the government agenda
and policy goals. While progress took place, there are
also problematic areas and in some cases drawbacks
have happened. The international crisis has exacerbat-
ed drawbacks.

SME policies have been neither cost-effective nor
sufficiently stable in time or appropriate to foster Hun-
garian SMEs’ competitiveness in the globalised econo-
my. Policies have been so far more targeted to existing
SMEs and are lacking the full entrepreneurial dimen-
sion necessary to foster innovative and internationally
competitive SMEs. Important issues such as awareness
and capacity building, opportunity recognition and uti-
lization have been overlooked. As a consequence, most
SMEs have created jobs but hardly innovated and be-
come competitive. This is the challenge for the years
to come.

The pre-crisis Strategy denotes a serious effort in
overcoming the main problems afflicting the sector. It
affords a detailed and realistic situation analysis and
builds upon it the detailed formulation of a new strat-
egy for the development of small and medium-sized
enterprises. Yet it fails to tackle the critical issue of en-
trepreneurship satisfactorily. Through the Strategy the
government placed SMEs policies in a perspective that
1s broader, more detailed, better defined and better co-
ordinated both internally and with other policy areas. It
also avoided in its design the danger of interfering with
the market by pursuing healthier cooperation between
the public and private sectors. However, problems re-
main open and questions remain unanswered or the an-
swer is short to the reality.

The new post-crisis development strategy is appar-
ently wise in that it does not concentrate exclusively on
crisis management and advances further in a balanced
direction. Indeed, it aims at making the establishment
and management of new enterprises easier and cheaper,
thus hopefully reviving Hungarian entrepreneurial at-
titudes and making existing SMEs stronger and more
competitive. However, two caveats are worth stressing.

First, although the strategy includes several wise
and sound aspects, it still requires more precise priori-
ties. It includes too many goals, although these are de-
sirable in themselves. Second, the danger is still up that
the new strategy can be a new chapter in the old prob-
lem of policy instability and unpredictability: although
motivated by sharable and desirable aims, it also in-
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cluded components (e.g. in taxation policy) that invert
previous goals. Whether it will actually result in an
important step forward will depend upon the long-run
consistency of its implementation, the careful defini-
tion of priorities and the effective cooperation between
government and the business sector.

The international crisis has made the heavy indebt-
edness in foreign currencies and the budget deficit dif-
ficult to manage. Therefore, macroeconomic policies
have taken the lead in the government’s concern and
priorities. However, the forint depreciation — particu-
larly until raw materials remained relatively cheap, had
some advantage primarily for SMEs, supporting their
export. This period was short, and was followed soon
by substantial forint appreciation, that has had the merit
of decreasing the burden of debt in foreign currencies.

The country has been recovering from a serious fi-
nancial crisis with fair results, including the compara-
tively fair resilience of SMEs, overcoming a potentially
very risky situation, and is now confronting the real ef-
fect of the crisis. The government has been inevitably
led to pay absolute priority to the macro-stabilisation of
the economy. Amidst these urgent and pressing goals
the SME strategy implementation and even the issue of
weak SMEs competitiveness has been lost of sight. This
is understandable, although it may have negative long-
run consequences. It is to be seen whether this neglect
has been a short-term price paid to more urgent needs
that will be overcome soon with stronger determina-
tion. The country serious vulnerability, that the crisis
revealed beyond doubt, requires that the issue of SMEs
competitiveness is placed again and with stronger de-
termination at the centre of the policy stage.

Footnote

! This research was funded by the Autonomous Province of Trento,
as the sponsor of the OPENLOC research project under the call
for proposals “Major Projects 2006”. I thank Jacopo Sforzi for
support in the research.

2 The share of high-tech and medium-high-tech exports increased
remarkably in various countries, including Hungary. However,
this was primarily the effect of foreign investment.

3 Presently Hungarians are the most dissatisfied among Central
and Eastern Europeans (Pew Research Center, quoted in HVG,
26 December 2009: p. 7.).

4 http://www.simondyda.net/2009/05/sme-week.html
2009)

5 In case of self-selection, programmes seeking, e.g., to provide
support for rapidly growing businesses may see greater participa-
tion by growth-propense businesses than by growth-averse or un-
ambitious businesses and this is only partly reflected in “observ-
able” factors. Committee selection refers to programmes where
the committee is effective in selecting those firms likely to per-
form superiorly. Even if the programme did not exist, the selected
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firms would be expected to have outperformed the other firms
and observed differences in performance between programme
participants and matched firms cannot be attributed solely to pro-
gramme participation.

The overall rate of burdens on wages (including social security,
vocational training and employer’s contributions) was planned
to decreased from 33.5% in 2006 to 28.5% in 2007 (Strategy,
2007).

See also: http://ec.europa.eu/youreurope/business/deciding-
to-stop/handling-bankruptcy-and-starting-afresh/hungary/in-
dex_en.htm, http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/
TOPICS/LAWANDJUSTICE/GILD/GILDCOUNTRIES/GIL
DHUNGARY/0,,contentMDK:20113725~menuPK:262473~
pagePK:157658~piPK:157731~theSitePK:262467,00.html#_
Toc40673749

Hungary is among the countries in which the perceived opportu-
nities to start a business have witnesses a sharp decline in 2008
(GEM, 2008).

The programme included a Micro Credit Programme, a Midi
Credit, the Europe Technological Catching-up Investment Credit
Programme and the Széchenyi Card, by far the most successful
program offering access to a maximum of EUR 40 000 credit (in-
creased to EUR 100 000 in QI 2006) for unlimited use, to manage
liquidity problems, subject to a simplified procedure, with the
state budget providing a 50% guarantee fee subsidy for every
card issued and with a state interest subsidy of 2%.

Government gross consolidated debt, which was 87.4% in 1995
went down to 52.1% by 2001. it increased again to 65.9% in 2007
and 72.9% in 2008, by far the highest among the new EU mem-
ber countries (Staehr, 2010) (Eurostat data).

The Economic Sentiment Indicator (ESI) is the lowest in Hun-
gary among the EU-27. ESI is a composite indicator made up
of five sectoral confidence indicators with different weights:
Industrial confidence indicator, Services confidence indicator,
Consumer confidence indicator, Construction confidence indica-
tor, Retail trade confidence indicator. Source: http://epp.eurostat.
ec.europa.eu/tgm/printTable.do?tab=table&plugin=0&language
=en&pcode=teibs010&printPreview=true# (22 March 2010). On
the current situation and prospects of the Hungarian economy see
MNDE 2010a.

Home prices are expected to drop 9% in 2010 after adjusting
for inflation, according to mortgage bank FHB. Prices fell an
inflation-adjusted 7.5% in 2009. http://www.xpatloop.com/news/
home_values_in_hungary__to_decline_this_year (22 March
2010). According to the Hungarian Central Bank (MNB), infla-
tion-adjusted house prices fell by an average of 4.2% in 2008,
5.7% in 2007, 5.3% in 2006 and 2.7% in 2005.

Financial (credit and capital programmes) and support schemes
for enterprises have been increased as a result of the crisis. Their
overall amount will be approximately HUF 1,400 billion (ap-
proximately €4.8 billion) in 2009 and 2010 (approximately 5%
of the GDP and 35% of the total banking SME credit portfolio).
To this HUF 900 billion (€3.1 billion) loans guarantee should be
added (MEH 2009).

The Financial Crisis Survey, implemented in June and July 2009,
measures the effects of this crisis on 1,686 firms in six countries
in Eastern Europe and Central Asia: Bulgaria, Hungary, Latvia,
Lithuania, Romania, and Turkey.

Registered unemployment is considerably higher than before
the crisis and rising (particularly among foreign workers, less
educated workers and minorities), although not as high as at the
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decade beginning. A significant part of the adjustment has come
in the form of a shorter workweek, short-term contracts and in-
creased regional labor mobility: employment has consequently
contracted less than aggregate economic activity but underem-
ployment has risen. Higher labour mobility and greater willing-
ness to accept offered position can also be observed. (Svejnar
— Semerak, 2009).
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50. KOZGAZDASZ-VANDORGYULES

Fontos és kerek évfordul6hoz érkezett 2012-ben a Magyar Kozgazdasagi Tar-

Atalakulés és konszolid4cié a magyar gazdasagban
és gazdasagiranyitiasban

cimmel immar az 50. Kozgazdasz-vandorgytilést rendezziik meg 2012. szeptember 27. és 29. kozott Eger-
ben. A jubileumi kozgazdasz-vandorgyfilés programtervezete és jelentkezési lapja mar letolthet6 a hon-
lapunkon, és varhatéan augusztus elsé napjaiban elindul az on-line regisztracio is (http://www.mkt.hu/

A kozgazdasz-vandorgy(ilések a hazai kozgazddsz szakma legrangosabb és legnagyobb éves Osszejovetelei:
a hdromnapos tandcskozasok plendris és szekcidiilésein vezetS gazdasdgpolitikusok — jelenlegi és volt kormany-
tagok, szakpolitikusok —, a pénziigyi és tizleti élet kulcsszerepldi, gazdasdgkutatok, akadémikusok és egyetemi
tandrok tartanak el6addsokat a mintegy 400-700 f&s, hazai és hatdrainkon tdli magyar kozgazdaszokbdl allé
hallgatésdg el6tt. A vandorgy(ilés szeptember 27-én, csiitortokon délutdn — hagyoményainkhoz hiven — egy
plendris iiléssel veszi kezdetét. A rendezvény mdésodik napja a szekcidiiléseké lesz: délelbtt 6t szekcidban (ter-
vezés és dllamhaztartds; vallalati gazdalkodds; bankok és finanszirozds; kiilkereskedelem és tSkekapcsolatok;
informatika) vitathatjdk meg az egyes teriiletek kérdéseit a résztvevSk. Pénteken délutin gazdasdgpolitikai
plendris iiléssel folytatodik a program. A zarénapon, szombaton délelStt pedig a Koltségvetési Tandcs tart majd
., rendkiviili nyilt iilést” a plendris iilés hallgatésaga el6tt.

Meggy6z8désiink, hogy a jubileumi, 50. Kézgazdasz-vandorgyiilés mélté helyszinen, az egri Park Hotelben,
a Magyar Kozgazdasagi Tarsasag hagyomanyaihoz hiven tartalmas vitdkkal jarul majd hozza ahhoz, hogy minél
sz€lesebb kor(i szakmai parbeszéd dvezze a magyar gazdasdgpolitika alakitdsat.
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CIKKEK, TANULMANYOK

WIMMER Agnes — CSESZNAK Anita

VALLALATI TELJESITMENYMERES
A DONTESTAMOGATAS TUKREBEN

A hazai vallalatok teljesitménymérési és teljesitménymenedzsment-gyakorlatat vizsgalja a cikk a ,,Ver-
senyben a vilaggal” kutatasi program 2009. évi felmérésének adatait felhasznalva. A szerzdk célja a don-
téstamogatas hatterének elemzése: a teljesitménymérés gyakorlatanak, kovetkezetességének, tamogato jel-
legének az értékelése, vizsgilva a korabbi (1996., 1999. és 2004. évi) hasonl6 kutatisok sorian megfigyelt
tendencidk alakuldsat is, az informacids rendszer szerepének az értékelésekor a Kiilonbozd teriiletekért
felel6s vezetok véleményét is dsszeveti, s kiillonbo6zd vallalati jellemzék (vallalatméret, tulajdonosok tipusa,

reagaloképesség, teljesitmény sth.) alapjan kialakitott csoportok sajatossagait is értékeli.!

Kulcsszavak: izleti teljesitmény, teljesitménymérés, dontéstamogatas

A villalati dontéshozdknak — legyen sz6 fels6 vezetSk-
r6l vagy a szervezeti hierarchia barmely szintjén, a fo-
lyamatok barmely részén tevékenyked8 munkatarsakrol
—relevans informécidkra van sziikségiik. Cikkiink célja
a dontéstdmogatds hatterének vizsgélata, kiemelten a
dontéseket tdmogatd informdcidk, a dontéseket segitd
teljesitménymenedzsment-megkozelitések és -eszko-
z0k szempontjabdl. A villalatok teljesitménymérési és
teljesitménymenedzsment-gyakorlatdnak jellemzése,
konzisztencidjanak,s dontéstdmogatd szerepének érté-
kelése sordan a Budapesti Corvinus Egyetem Verseny-
képesség Kutaté Kozpontja ,,Versenyben a vildggal”
kutatdsi programja (a tovabbiakban: Versenyképesség-
kutatds) legutobbi, 2009. évi eredményei mellett rovi-
den kitériink a harom korabbi (az 1996., az 1999. és
a 2004. évi) hasonlo felmérés elemzésekor megfigyelt
tendencidk alakuldsara is. A véllalatvezetSk altal fon-
tosnak/hasznosnak tartott, illetve rendszeresen hasznalt
informéci6forrasok, teljesitménymutaték, elemzési
eszkozok értékelése a kordbbi kutatdsaink sordn kiala-
kitott elemzési keret alapjan tortént, melyben a teljesit-
ménymérési gyakorlat orientaciéjat, kiegyensilyozott-
sagat, konzisztencidjit és timogatd szerepét emeltiik ki
(1. Wimmer, 2000, 2004, 2005).

A dontéstamogatds hatterének értékeléséhez fontos
informéciét nyujt a véllalatvezetSk észlelése: hogyan
14atjak, milyen mértékben tamogat kiilonboz6 — a val-
lalat vezetése, a teljesitmény fejlesztése szempontjabol
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fontos — tevékenységeket vallalatuk informdaciés rend-
szere? Az informdcids rendszer dltal nydjtott timogatés
észlelt mértékének vizsgalatakor 6sszevetettiik kiilon-
boz6 teriiletekért felelds vezetSk véleményét (a felsd
vezetd, a marketing/kereskedelmi, a pénziigyi és a ter-
melési vezetSk altal adott valaszok alapjén) is.

A cikk els6 részében a teljesitménymérés dontés-
tdmogatdsban jatszott szerepével foglalkozunk, majd
roviden attekintjilk a kutatds hatterét, mddszereit. Ezt
kovetSen a vizsgalati modell alapjan értékeljiik a val-
lalati gyakorlatot, majd kiemelt véllalatcsoportok (igy
példaul a kiilonbdz6 méretld vagy kiilonbozé teljesit-
ményt nydjté vdllalatok) gyakorlatdnak kiillonbségeire
tériink ki.?

A teljesitménymérés szerepe a dontés-
tamogatasban, a teljesitménymenedzsment

Az lzleti célok eléréséhez, az iizleti teljesitmény ja-
vitdsdhoz fontos (bar 6nmagdban nem elégséges) fel-
tétel, hogy a dontéshozdknak, érintetteknek relevans
informéciéi legyenek a véllalati teljesitmény eddigi
alakuldsardl s a teljesitményt befolyédsol6 tényezSkrdl.
A megfelel6en megvalasztott teljesitménymutatok, tel-
jesitménymérési és teljesitménymenedzsment-eszko-
z0K, a dontéshozatalt és a teljesitmény menedzselését®
és fejlesztését timogatd informécids hattér fontos ér-
tékteremtd tényezd lehet. Ennek forditottja is érvényes:
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A teljesitménymérési gyakorlat jellemz6i — elemzési keret

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra  is nagyobb szerepet kap (1. pl.
Neely és munkatarsai [2004]
teljesitményprizma megko-

ellendrzés / beszamoltatas /
dontéstamogatas / visszacsatolas stb.

Orientacio

a. Tartalom:
- versenytényezok
— folyamatszemlélet
b. Informaciok:
— forrasa (belsé, kils6)
— jellege (objektiv, szubjektiv)

Kiegyensulyozottsag

Konzisztencia a. A fontossag és a hasznalat
osszhangja

b. Stratégiai timogatas

= zelitését).*

Az elemzési keret
Cikkiinkben - folytatva
a  Versenyképesség-kutatds
keretében tobb mint tizenot
éve folyd kutatdsainkat — e
szemléletm6d és tendenci-
dk hazai érvényesiilését is
vizsgéljuk. Elemzésiinkhoz
felhasznaltuk a véllalatveze-

= | Dontéstamogatas.
az értekteremtés
tamogatasa

Forras: Wimmer (2000, 2004), médositva

mivel az elérhetd inform4cidk befolydsoljdk a dontése-
ket, a nem megfelelen véalogatott, hidnyos, torz infor-
macidk félrevezetd képet adhatnak, s rossz dontések-
hez vezethetnek.

Az iizleti teljesitmény tobb szemponti mérése, a
teljesitmény javitasit segit6 menedzsmenteszkoztir az
elmilt évtizedekben kiemelt figyelmet kapott az iiz-
leti szakirodalomban. A vallalati teljesitménymérés
,forradalmanak™ egyik elinditdja Johnson és Kaplan
1987-es (az6ta sokat hivatkozott) konyve, a Relevance
Lost — The Rise and Fall of Management Accounting,
melyben a szerz6k megfogalmaztik, hogy a (vezetdi)
szamvitel elterjedt eszkdzei nem relevdnsak tobbé a
megvaltozott piaci és versenykdrnyezetben, nem nyuj-
tanak megfelel§ informaciét sem a mtikodési (terme-
1ési, szolgdltatdsi), sem a piaci dontések tobbségéhez.
A megfogalmazott kritikat a vezetSi szamvitel és a tel-
jesitménymérés szemléletmédjanak és eszkodztiranak
fejlesztése kovette, mely relevans, a véllalati folyama-
tok jobb megértését segitl, a vezetsi dontéseket timo-
gatd koltség- és teljesitménymenedzsment-mddszereket
hozott, tdimogatva az egyedi véllalati igényekhez vald
igazitast is. A fejl6dés tobb irdnyud: tobbek kozott a
pénziigyi és koltségalapu teljesitménymérési eszkdzok
fejlédésében (koltségmenedzsment-rendszerek fejls-
dése, értékalapu teljesitménymutatdk terjedése), a nem
pénziigyi (a mikodéshez, piaci tényez6khoz kapcso-
16d6) teljesitménymutaték ndvekvs hasznélatdban, s a
tobb szempontid, ok-okozati kapcsolatokat is vizsgald
atfogo teljesitménymérési keretek megjelenésében, ter-
jedésében érhets tetten a kilencvenes évektdl. Az elmult
évtizedben az érintettek szélesebb korére is figyelem
irdnyul (részben, de nem kizardlag a vallalatok tarsadal-
mi felelGssége és a fenntarthatésdg kérdéseinek eltérbe
keriilésével), s az iizleti partnerekkel, érintettekkel vald
kapcsolatok, a kolcsonos elvardsok kétirdnyt vizsgélata

t6k értékelését (példaul mi-
lyennek tartjak a rendelkezésiikre all6 informacidkat),
masrészt az altaluk megadott informécidk alapjan jelle-
meztiik a teljesitménymérési gyakorlatot, s vizsgaltuk a
szakirodalomban megfogalmazott elvarasok (példaul a
teljesitménymérési gyakorlat konzisztencidjanak, hasz-
nossaganak) teljesiilését. Az elemzési keret elemeit az
1. dbra foglalja 6ssze.’

A teljesitménymérési gyakorlat értékelése sordn a
kordbbi kutatdsaink folyaman kialakitott, a nemzetko-
zi szakirodalmi tapasztalatokra is épit6 elemzési keret
(Wimmer, 2000, 2004) felhaszndldsaval a kovetkez6
tényezdket vizsgaljuk:

1. A teljesitménymérés orientdcidja a teljesitmény-
mérés f6 céljat, szerepét fejezi ki. Ilyen lehetséges cél
példaul az ellendrzés, a beszamoltatas, a visszacsatola-
sok biztositdsa, a dontések timogatdsa, a tervezés segi-
tése. Az lizleti dontések és az értékteremtés timogatasa
szempontjabodl a dontések (a mikodési szint dontései)
tdmogatasat szolgalé informacidk nytjtasa, a vissza-
csatolasok kiemelt tényezdk.

2. A kiegyensiilyozottsdg elvarasa azt jelzi, hogy a
teljesitménymérési rendszer tobb szempontd legyen
mind az alkalmazott eszkdzok tartalmi jellemz&i, mind
az informacidk forrdsa és jellege tekintetében. Ezen
beliil a tartalmi jellemz§ azt fejezi ki, hogy milyen ti-
pusud, mire vonatkozé informécidkat gy(jt és haszndl
rendszeresen a vallalat. Kiemelt elemek a kiilonb6zd
versenyelSnyforrasok, versenytényezdk (koltség, ming-
ség, 1dG, rugalmassag stb.) figyelemmel kisérése, vala-
mint a folyamatszemlélet jelenléte (a folyamatok kiilon-
bozb elemeinek kovetése, illetve a vevdi és a beszallitoi
kapcsolatok figyelemmel kisérése, a célok kommunika-
lasa az iizleti partnerek felé). A felhasznalt informaci-
Okat az informaci6 forrasa (kiils6 és belsG informéacio,
kiilonbozd érintettek véleményének becsatornizdsa) s
az informdcié jellege (objektiv és szubjektiv informaci-
6k felhaszndldsa) alapjn is csoportosithatjuk.
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A sokféle mddszer, mutatd, informaciéforras alkal-
mazdsa dnmagdban nem jelent értéket. A hangsily a ki-
egyensilyozottsagon, a kiillonboz6 elemzési eszk6zok,
teljesitménymutaték Osszhangjan van. A tobb szem-
pontisdg nem jelenti automatikusan az integralt szem-
Iéletet, a kiilonbozd tényezSk kapcsolatanak, egymaésra
hatasanak figyelembevételét. E szempontot a kovetke-
70 vizsgdlt jellemzd, a konzisztencia képviseli.

3. A konzisztencia a kdvetkezetesség a teljesitmény-
mérési gyakorlat egyik legfontosabb jellemzgje, mely
az alkalmazott moédszerek hasznossdgdra, tdmogatod
jellegére utal. A konzisztencidval kapcsolatban két 6
szempontot vesz figyelembe az értékelési keret: a hasz-
ndlat és az észlelt fontossdg 0sszhangjat (azt haszndl-
jék-e, s haszndljdk-e azt, amit fontosnak/hasznosnak
tartanak), valamint a stratégidhoz, illetve a kitizott cé-
lokhoz val6 kapcsolddast (leképezik-e a célokat a hasz-
nalt eszkozok, s van-e visszacsatolas).

Az észlelt fontossdg (hasznossdg) és a haszndlat
Osszhangja a nemzetkozi irodalombdl ismert ,,tdlmé-
rés”, illetve ,,alulmérés” fogalmak alapjan értékelhetd.
A fontosnak tartott, de nem mért jellemzSk esetében
alulmérésrdl vagy mérési ,,résr6l”, mig a kevéssé fon-
tosnak tartott, de figyelemmel kisért mutatok esetében
tdlmérésrél vagy ,hamis jelzésr6l” szokds beszél-
ni (Dixon et al., 1990; Schmenner — Vollman, 1994,
Schmenner, 1997).3

A stratégiahoz, illetve a kitlizott célokhoz val6 kap-
csolddast tekintve a megfogalmazott célok és a rend-
szeresen figyelt mutat6k 6sszhangjara érdemes figyel-
ni. (Példaul a fogyasztéi elégedettség novelését célul
kitliz§ véllalatok haszndljdk-e a fogyaszt6i elégedett-
ség mutatészamait, figyelik-e a reklamacidk szdmat,
a hibatlan rendelésteljesités aranyat, illetve mas ehhez
kapcsolédd mutatét?)

4. A dontéstdmogatds, az értékteremtés tdmogatdsa:
Az el6bbi jellemzdk figyelembevételével az értékterem-
t6 folyamatokat timogato teljesitménymérési gyakorlat
(1) dontéstdmogatas-orientalt, (2) mind tartalomban,
mind a felhasznalt informaciékban tobb szempontd,
kiegyensulyozott, s (3) konzisztens, vagyis a véllalat
szamara fontos (s a dontéshozdk szamara hasznos), a
stratégiai célokat timogat6 informéacidkat tartalmaz.

A kutatds hdttere és a minta jellemzo6i

Az elemzések a Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalatgazdasigtan Intézete altal vezetett ,, Versenyben
a vilaggal” kutatdsi program 2009. évi felmérésének
adataira — illetve, ahol ez a lehet&ség adott, a kutatas
harom kordbbi (1996., 1999. és 2004. évi) felmérésének
eredményeire — épiilnek. Hasonldan a Versenyképes-
ség-kutatds el6z6 harom felméréséhez, 2009-ben a va-
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laszad6 300 vallalat egy-egy fels6 vezet§je, pénziigyi,
kereskedelmi/marketing és termelési teriileten dolgozé
vezetGje toltott ki egy-egy terjedelmes (Osszességében
tobb sz4z oldalas) kérdGivet, mely a vallalati mikodés
és a gazdasigi kornyezet szamos teriiletét dtfogja.

A Versenyképesség-kutatdsok sorozatdban elGszor
a 2004. évi felméréshez kapcsolédéan fogalmaztunk
meg néhany véllalati jellemz6t, melyek alapjan csopor-
tokat képeztiink azzal a céllal, hogy ezeket minden ku-
taté egységes, a kozosen elfogadott értelmezés szerint
haszndlhasson az elemzései soran (errdl lasd Wimmer
— Cseszndk, 2005.). A vizsgalt jellemzdk egy része ob-
jektiv, mérhet§ vagy egyértelmiien besorolhaté szem-
pontokra épiil (pl. vallalatméret, domindns tulajdonos,
dgazati hovatartozds, tevékenység diverzifikaltsidga),
mig mdasok a vdllalatvezetSk céljaihoz kapcsolédnak
(piaci célok), illetve véleményiikon alapulnak (pl. a
valtozdsokhoz valé viszony, a vallalati teljesitmény
megitélése a versenytarsakhoz képest). A kovetkezok-
ben e kivélasztott jellemz&k alapjan a minta néhany f6
jellemzgjét foglaljuk Ossze.

A 2009. évi versenyképességi felmérésben szerepld
véllalatok tobbsége — a 1étszam és az arbevétel, illetve
az eszkozérték figyelembevételével — a kisvallalatok
kozé sorolhat6 (70%), kozel egynegyede (23%) a ko-
zépvallalatok kozé tartozik, s relative kisebb sillyal (de
a sokasaghoz képest igy is feliilreprezentalt mértékben)
szerepeltek a nagyvallalatok. A domindns tulajdonlési
forma a cégek tobb mint kétharmada esetében a hazai
magdantulajdon, mig a vdlaszadék valamivel tobb mint
15%-a nagyobbrészt kiilfoldi, 10%-a dontéen magyar
dllami tulajdonban van. A tulajdonosi kor és a méret
kapcsolatat figyelembe véve a legnagyobb sulyt (70%)
a dont6en hazai magantulajdonban 1év6 kis- és kozép-
véllalatok képviselik. A 6 tevékenységi kort tekintve
a cégek tobb mint 40%-a a feldolgozéiparban miko-
dik, a teljes mintdban 23%-ot képvisel a szolgéltatatas
és a kozosségi szolgaltatds, 19%-ot a kereskedelem.
(Arészletes megoszlast 1dsd Cseszndk — Wimmer, 2011.
2011 tanulménysét.)

Az elemzéshez a versenyképesség-kutatds kérdGives
felmérésének a felsGvezetdi, a pénziigyi, a termelési
és a kereskedelmi vezetSk szdmara késziilt kérdGivei
szolgéltak alapul. A vizsgalt kérdések kozott egyszert
eldontendd kérdések (példaul haszndlnak-e bizonyos
eszkozoket, illetve informacidkat) és értékelést, véle-
ményt kér6 kérdések (példdul a hasznossig vagy a fon-
tossdg megitélése) is szerepelnek. Utébbiak a jellemzd
szemléletm6éd megismeréséhez szolgéltattak fontos
adalékot, s lehet6vé tették a vallott és kovetett értékek
Osszevetését.
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A teljesitménymérési gyakorlat jellemz6i
a dontéstamogatas szempontjabol

A kovetkez6kben az 1. dbran bemutatott elemzési keret
logik4jat kovetve osszefoglaljuk a vizsgélat f6bb ered-
ményeit.

A teljesitménymérés orientdcidja,
avagy a tdmogatott tevékenységek

Az ellen6rzés és a beszamoltatds a domindns, a vél-
lalatvezetSk véleménye szerint a vdllalati informécios
rendszerek 4ltal leginkdbb tamogatott teriilet. A ,,ha-
gyomanyos” tervezési €s ellendrzési funkciok mellett
az iizleti dontések tdmogatdsa, s a kiillonbozé vallalati
tevékenységek értékelése némileg hattérbe szorul. E te-
riileteken a véllalati szakemberek tobbsége nem tartja
hatékonynak véllalata informécids rendszerét, s e te-
kintetben nem tortént 1ényeges véltozds a Versenyké-
pesség-kutatds kordbbi felmérései 6ta.

1. tabldzat
A villalati informéacids rendszer
tamogatasa a pénziigyi vezetGk véleménye szerint
(2009)

Ta-
moga-
tottsag
atlagos
értéke-

lése

Tamogatott teriiletek

Ellendrzés, beszamoltatas 3,89
Készletgazdalkodas 3,80

Termékek/termékcsoportok jovedelmez§ségének

L 3,65
szdmitdsa

Arképzési dontések (belss elszamold arak kialakitasa) 3,64

Beruhdzési dontések 3,54
Tervezés, tervtdl valo eltérések elemzése 3,51
Tulajdonosiérték-alapu vallalatvezetés 3,35
A vevékiszolgdlas koltségeinek értékelése 3,29
Az egyes vevlk jovedelmez§ségének értékelése 3,29

Egyes értékesitési formak jovedelmezdségének értékelése 3,27

CIKKEK, TANULMANYOK

Az 1. téblazat a véllalati informdcids rendszer altal
leginkdbb, illetve legkevésbé tdmogatott tevékenysége-
ket mutatja a pénziigyi teriiletért felelSs vezetSk vélemé-
nye szerint. (A véalaszadé pénziigyi vezetSk 1-5 skalan
értékelték az informdcids rendszert aszerint, hogy az 1 —
egyaltalan nem segiti az adott tevékenységet, 2 — éppen
haszndlhat6, 3 — elégséges, 4 — segiti a tevékenységet,
5 —igen hatékony. A tdbldzatban az értékelések atlaga
szerepel.) Lathat6, hogy az atlagos értékelést tekintve az
inkdbb tdmogatott tevékenységek esetében sem beszél-
hetiink er8s, hatékony tdmogatdsrol.

Hasonlé képet mutattak a Versenyképesség-kutatas
korabbi felmérésének eredményei is (ldsd 2. tablazat).
Kozvetlen 6sszehasonlitas nem végezhetd az eltérd min-
tagsszetétel miatt, de az eredmények igy is érdekes ké-
pet mutatnak, ha a négy, kiilonb6z6 id6pontban késziilt,
hasonl6 nagysagt (300 vallalat 4-4 fels6 vezetdje), de
eltérd dsszetételli mintan végzett hazai felmérés ered-
ményekeént tekintiink rajuk.

Noha a mintdk eltérései vatossdgra intenek a koz-
vetlen dsszehasonlitdsok terén, lathatd, hogy mindhdrom
felmérésben ugy itélték meg a pénziigyi vezetdk, hogy az
az ellendrzést és a beszdmoltatist timogatja leginkdbb a
véllalati informéacids rendszer a felsorolt feladatok koziil.
Egyértelmtinek latszik az informacids rendszer dontésta-
mogat6 szerepének a novekedése szinte minden teriileten,
kiilondsen a piaci, miikodési informaciok terén. Egyetlen
tevékenység, a tervezés tdmogatottsiga csokkent némi-
leg 1999 6ta. A lehetséges magyardzatokat keresve a ter-
vezéssel kapcsolatos attitid véltozdsa éppigy szerepet
jatszhat, mint (a 2009-es felmérésnél) a vilsdg kapcsin
megjelend bizonytalansdg, ami csokkentheti a tervezhe-
tGséget, illetve rontja lehetGségének megitélését.

A kiilonbozd funkciondlis teriiletekért felelds veze-
ték véleményét is Osszevetettiilk az informécids rend-
szer tdmogatd szerepével kapcsolatban (ldsd 3. tdbld-
zat). 2004-ben azt tapasztaltuk, hogy egy-egy teriilet
felel6s vezet6i esetenként hatékonyabbnak, jobban
hasznélhaténak tartjdk a vdllalati informacids rend-
szert az altaluk menedzselt teriileteken, mint kollégaik.
A 2009-es felmérésben mar nem tapasztaltunk jelentSs
eltéréseket a kiilonbozs vezetSk értékelése kozott. En-
nek oka lehet a kiegyensilyozottabb miikodés, az in-
formécids rendszerek tdmogatdsdnak javuldsa, haszna-
latdnak egyszertisodése, de a megkérdezettek korének
véltozdsa is: a legutébbi felmérésben nagyobb volt a
kis- és kozépvallalatok ardnya, s esetiikben lehetséges,
hogy kevéssé kiiloniilnek el a funkciok, illetve a kisebb
szervezetekben egyszerlibb az egyiittmiikodés és a
sziikséges informaciok megosztasa a szervezeten beliil.
(Hasonléképpen: a tervezés kisebb tamogatottsaga is
Osszefligghet a vallalatmérettel.)

VEZETESTUDOMANY

A beszallitok teljesitményének értékelése 3,26
A kiszolgélési szinvonal véltozdsdnak nyomon kovetése 3,20
Elosztasi csatorndk ktg- és jovedelmez§ség-szamitdsa 3,17
Termékosszetételre vonatkozé dontések meghozatala 3,14
Termékfejlesztési dontések 3,11
Tarsadalmilag felelSs vallalati dontéshozatal 3,07
Tuddsmenedzsment 2,99
Tevékenységkihelyezési dontések meghozatala 2,96
Venni vagy gyértani dontések meghozatala 2,89
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véleménye szerint

(1999. 2004. és 20009. évi felmérések eredményei)

2. tdbldzat

1999 2004 2009 Tamogatoltsg

véltozasa
Ellen6rzés, beszamoltatas 3,91 3,79 3,89 hasonl6
Termékek/termékcsoportok jovedelmezdségének szdmitdsa .
(1999-ben és 2004-ben: jovedelmezGség szamitasa) 3,79 3,66 3,65 hasonld
Arképzési dontések (bels6 elszamold arak kialakitdsa) 3,44 3,64 hasonl6
Beruhdzdsi dontések 3,28 3,54 hasonlé
Tervezés, tervt6l valo eltérések elemzése 3,70 3,58 3,51 kisebb
A vevdkiszolgdlds koltségeinek értékelése n.a 2,74 3,29 nagyobb
Az egyes vevek jovedelmezGségének értékelése
(2004-ben: vevik jovedelmezGségének értékelése) fa 285 3:29 nagyobb
Az egyes értékesitési formdk jovedelmezGségének értékelése
(2004-ben: értékesitési formak jovedelmezségének értékelése) -8 293 321 nagyobb
A beszallitok teljesitményének értékelése
(2004-ben: beszallitékkal kapcsolatos dontések) 2,98 3,00 3,26 nagyobb
A kiszolgdldsi szinvonal véltozdsdnak nyomon kovetése 2,75 2,54 3,20 valtozd, nagyobb
Elosztasi csatorndk koltség- és jovedelmezGségének szamitdsa 2,41 2,44 3,17 nagyobb
Termékosszetételre vonatkozé dontések meghozatala 2,98 291 3,14 nagyobb
Termékfejlesztési dontések n. a. 2,62 3,11 nagyobb
Tevékenységkihelyezési dontések meghozatala 2,69 2,57 2,96 nagyobb
Venni vagy gydrtani dontések meghozatala 2,56 2,46 2,89 nagyobb

3. tdbldzat

A villalati informaciés rendszer timogaté szerepe a kiilonb6z6 vezetdk véleménye szerint

(2009)
Fels6- | Pénzigyi | 0% | Termelési | Frtékelések
vezetd vezetd kedelnjl vezetd atlaga
vezetod

A villalat egésze teljesitményének értékelése 3,85 3,92 3,79 3,81 3,84
Ellendrzés, beszamoltatds 3,71 3,88 3,77 3,64 3,75
Uzleti dontések meghozatala 3,79 3,68 3,78 3,66 3,73
Kommunikicid, informdcié megosztdsa a szervezeti egységek kozott 3,71 3,61 3,76 3,69 3,69
Az egyes funkciondlis teriiletek teljesitményének értékelése 3,67 3,69 3,59 3,65 3,65
Koltségesokkentési lehetGségek feltarasa 3,64 3,63 3,69 3,60 3,64
Tervezés 3,73 3,49 3,67 3,55 3,61
Kommunikdcid, informdcié megosztdsa az lizleti partnerekkel 3,53 3,41 3,64 3,40 3,50
A belsé villalati folyamatok fejlesztése 3,49 3,34 3,56 3,31 3,43
A munkatérsak teljesitményének értékelése 3,46 3,34 3,47 3,33 3,40
A vevéi elégedettség véltozdsdnak nyomon kovetése 341 3,31 3,45 3,23 3,35
Az iizleti partnerek teljesitményének értékelése 3,31 3,31 3,39 3,31 3,33
Az egyes stratégiai partnerekkel vald egyiittmiikddés fejlesztése 3,33 3,25 3,46 3,23 332
A munkatdrsak elégedettségének nyomon kovetése 3,13 3,02 3,17 2,95 3,07
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2009-ben gyakorlatilag minden vizsgalt tevékeny-
ség tdmogatottsdganak megitélése jobb, mint 2004-ben
volt. A tevékenységek tdmogatottsdgdnak a sorrendje
nem sokat valtozott: a listavezetSk a vallalati szintd tel-
jesitményértékelés és az ellendrzés, beszdmoltatis, mig a
kevésbé tamogatott teriiletek kozott az érintettekkel kap-
csolatos informdcidk taldlhatok. A sorrendben leginkdbb
a tervezés tdmogatottsdga szorult hatrébb (noha az érté-
kelés itt is jobb, mint az 6t évvel kordbbi felmérésben).
A leginkabb tdmogatott tevékenységek értékelését tekint-
ve nincs jelentGs valtozds a megitélésben, mig a lista ma-
sodik felében szerepld tevékenységek esetében a frissebb
felmérésben jelentGsen jobbnak itélték a timogatottsagot
a vezetdk (példaul a munkatdrsakkal, vevokkel, iizleti
partnerekkel kapcsolatos informécidkat tekintve). Szem-
betling, hogy a leginkdbb tdmogatott tevékenységeknél
sem éri el az értékelések dtlaga a négyes dtlagot az 6tos
skdlan: a listavezetd tevékenységek értékelése dtlagosan
3,7-3,8 koriili. A legkevésbé tdmogatottnak észlelt tevé-
kenységeknél jelentGsen javult a megitélés: 2004-ben hat
esetben nem érte el a hdrmas atlagot, mig a legdjabb fel-
mérésben minden esetben meghaladja azt.

Kiegyensiilyozottsdg az informdcidforrdsok és
a teljesitménymutatok haszndlatdban

A dontéstdmogatds szempontjabol fontos, hogy mi-
lyen jellegli, mennyire sokoldald informéciék allnak

CIKKEK, TANULMANYOK

a dontéshozok rendelkezésére. A kiilonbozs tipusu
teljesitményjellemz8k figyelembevétele, s kiilonbozd
forrasokb6l szarmazé informécidk felhasznaldsa ki-
egyensilyozottabb, 4tfogébb képet nyujt, s segitheti
a dontéshozdkat a kritikus tényezdk megtaldldsdban.
Kutatdsunkban a pénziigyi vezetGket és a termelési
vezetGket is megkértiik, hogy értékeljenek egy-egy tel-
jesitménymutatokat és elemzési eszkdzoket tartalmazo
listat: egyrészt nyilatkozzanak, hogy hasznéljdk-e a
felsorolt eszkdzoket, masrészt értékeljék azokat hasz-
nossaguk, illetve fontossdguk szerint. A vélaszok alap-
jén nemcsak a legelterjedtebb, illetve leginkabb (vagy
legkevésbé) hasznosnak tartott eszkdzokrdl kaphatunk
képet, hanem megvizsgalhatjuk a vallalati gyakorlat
kovetkezetességét, konzisztencidjat is.

A 4. tdbldzat a legtobb vélaszad6 4ltal haszndlt esz-
kozoket tartalmazza, az elterjedtség szerinti csokkend
sorrendben. A tabldzat utolsé oszlopa a mutaték/méd-
szerek jellegére utal (pénziigyi, finanszirozsi, miko-
dési stb.). Az 5. tablazat a korabbi felmérések eredmé-
nyeit is felhasznélva késziilt (ismét hangsulyozva, hogy
a mintdk nem azonosak).

A 4. tablazatbol lathato, hogy a pénziigyi kimuta-
tasokhoz kapcsolodd modszerek a leginkabb elterjed-
tek: a 2009. évi adatok szerint a valaszadok kozelit6leg
négyotode elemez pénziigyi mutatdszamokat s készit
cash flow-kimutatast. A piaci és a mitkodési jellemzok

4. tdbldzat

A legelterjedtebb modszerek

(2009)

Hasznalat Fontossag atl. értékelése Teriilet
Cash flow-kimutatds 82,9% 391 pénziigy
Pénziigyi mutatészdmok elemzése 79,5% 4,04 pénziigy
Fix/viltozé koltségek elkiilonitése 73,5% 4,00 pénziigy, koltségek
Vev6i reklaméaciok szama 72,9% 421 miikodés, vevikiszolgdlas
Visarloi elégedettség 65,2% 4,40 miikodés, vevSkiszolgalds
Vevdk forgdsi idejének elemzése 64,7% 391 pénziigy, finanszirozas
Termék/szolgéltatds minGsége 64,7% 4,29 miikddés, mingség
Készletforgdsi mutatdk elemzése 62,0% 3,71 miikodés, finanszirozas
Rendelésteljesités pontossdga 61,8% 4,22 miikodés, vevkiszolgalds
Termelékenység 60,1% 4,24 miikodés, gazdasdgossig
Reklamdcidkezelés gyorsasdga 56,0% 4,12 miikodés, vevikiszolgalds
Tevékenységalapu koltségszamitds 55,4% 3,82 pénziigy, koltségek
Szallitok forgdsi idejének elemzése 54,9% 3,79 pénziigy, finanszirozas
Cash flow-alapi mutatok elemzése 54,1% 3,83 pénziigy
Fedezetipont-szdmitds 52,9% 3,86 pénziigy, koltségek
Rendelésteljesités idtartama (gyorsasag) 52,4% 4,00 miikodés, vevokiszolgdlds
Koltségérzékenységi vizsgalatok 52,1% 3,85 pénziigy, koltségek
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koziil a vevdi reklamaciok szamanak mérése a legin-
kabb elterjedt, a valaszadok tobb mint 70%-a figyeli,
mig a vevoi elégedettség €s a termékek/szolgaltatasok
mindségének mérése valamivel elmarad a kétharmados
emlitettségtdl. A korabbi felmérések szerint is megha-
taroz6 volt a pénziigyi teljesitménymérési eszkdzok
hasznalata, s elterjedtségiik nem mutat jelentds eltéré-
seket a kiilonbozo felmérések szerint. Ennél valtozato-
sabb a miikodéshez €s a piaci jellemzokhoz kapcsolodo
mutatok hasznalatardl kapott kép (1. 5. tabldzat).

Néhany mutaté hasznalatanak valtozasa
(1996, 1999, 2004, 2009)

CIKKEK, TANULMANYOK

lemz&k kovetése mellett — a mindség és a vevdkiszol-
gilds elemei is egyre hangstlyosabban jelentek meg.
A 2009-es felmérés is azt jelzi, hogy a min&ség és a vevdi
elégedettség mutat6i stabil helyet vivtak ki maguknak
a legelterjedtebb teljesitménymutaték kozott. Ugyan-
akkor figyelemfelkelt, hogy a legijabb felmérésben a
hasznaldk ardnya altaldban kisebb: felmeriil a kérdés,
hogy ez mennyiben a vélaszadok korének (kisvéllalatok
nagyobb silya) kovetkezménye, vagy a nem pénziigyi
teljesitménymutatdkra irdnyuld figyelem csokkenésére
utal a pénziigyi nehézségek kozott.

A mérhet§ség, az informacidhoz ju-
tas nehézsége is fontos befolyasold té-
nyez$ a teljesitménymérés gyakorlatit
tekintve. Ezt lathattuk mar a 2004. évi

5. tdbldzat

1996 1999 2004 2009 adatokbdl is, miszerint a kdnnyebben
Cash flow-kimutatds 76,9% 79,7% 85,8% 82,9% gy(jthetd vevéi reklaméciék szama mu-
Pénziigyi mutatészamok elemzése 88,1% 79,5% tatét bar kevésbé értékelték fontosnak,
Fix/viltoz6 koltségek elkiilonitése 72,6% | 740% | 745% | 73,5% mint a vésdrlok elégedettségét (4,15
Vevai reklamécik széma 139% | 719% | 7129% | V845, de tobben haszndltdk (78% vs.
Visrli elégedettség 317% | 487% | 652% | es2sm | 0°7)- A2009. évivilaszadoknal is ha-
- ——— sonlé a kép: a reklamécidk szdmdnak
Termék/szolgéltatds minGsége 52,0% 81,7% 77.2% 64,7% fontossdgdt dtlagosan 4,21, a vésarléi
Készletforgdsi mutaték elemzése 76,9% 66,3% 66,8% 62,0% elégedettségét 4,4-re értékelték, mig a
Rendelésteljesités pontossdga 67,7% 61,2% 61,8% hasznalék kore 72,9%, illetve 65,2%.
Termelékenység 52,6% | 723% | 7717% | 60,1% Az informéciok  felhasznaldsat,

Az 1996 6ta folytatott felméréssorozat eredménye-
it vizsgédlva a kovetkez$ tendencidk figyelhetGk meg:
az els§ felmérés idején a pénziigyi, f6leg a finanszi-
rozéashoz kapcsol6dé mutaték, médszerek hasznélata
jellemezte a vallalati gyakorlatot, s a miikodéshez kap-
csolddo teljesitménymutatdk koziil csak a készletmuta-
tok, -elemzési modszerek szerepelnek a legelterjedtebb
mobdszerek listdjan. A hagyomanyos, pénziigyi és kolt-
ségalapi mutaték kordbbi dominancidjdban vélhetGen
nagy szerepe volt a vallalatokra nehezedd finansziro-
zasi nyomdsnak. Az sem elhanyagolhat6, hogy ezek
az informdciék konnyebben elérhetSek, elgallithatdak
a — torvényi el6irdsok, illetve a tulajdonosok elva-
rdsai miatt — kotelezd kimutatdsok felhaszndldsaval.
A harom évvel késébbi eredmények maér jelezték, hogy
a minGség is kiemelt versenytényez&vé valt. A kész-
termék minGségének mérését tartottak a legfontosabb-
nak a valaszadok (dtlagos értékelés 4,8), s tobb mint
80 szazalékuk haszndlt is erre valamilyen mérészamot,
ami az elsS felmérés sordn tapasztalt 50 szdzalékot alig
meghaladé ardnyhoz képest jelentSs elrelépést jelen-
tett. A 2004. évi felmérés eredményei a korabbi tapasz-
talatokat is figyelembe véve sokkal kiegyenstlyozot-
tabb képet mutattak a vallalati gyakorlatrél, melyben
— a tovédbbra is meghataroz6 pénziigyi teljesitményjel-
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megjelenitési modjat jellemzi, hogy a
kontrollingjelentések (ldsd 6. tdbldzat) tovébbra is a
szamviteli kimutatdsok adataira Osszpontositanak, s
f6ként bels6 forrasbdl szarmazé informdacidkat tartal-
maznak. Az értékesités mennyiségi adatai mellett a
koltség- és jovedelmezbségi elemzések szerepeltetése
is elterjedt. ElSrelépés észlelhetS a kiils6 informéciok
becsatorndzdsiban, példdul a vevdkkel €s a beszallitok-
kal kapcsolatos informacidk hasznalatirél jelentGsen
nagyobb ardnyban szdmoltak be, mint korabban.

A korabbi felmérések tapasztalataival Osszevet-
ve hasonld a kép, mint az informdacios rendszer altal
nyujtott tdmogatasnal: a tervhez viszonyitott teljesit-
mény alakuldsa, valamint a termelékenység alaku-
lasa a 2009-es felmérés szerint kevésbé jelenik meg
a kontrollingjelentésekben, mint az 6t évvel korab-
bi (akkor tobb nagyobb vallalatot tartalmazé min-
tara ¢épiild) felmérés valaszadoi szerint, noha a fon-
tossaguk megitélése csak kismértékben csokkent.
A kontrollingjelentésekben kevésbé megjelend teriile-
tek kozott novekszenek a vevokiszolgalas koltségei,
valamint jovedelmezdsége fontossaganak és hasznos-
saganak megitélése.

A kontrollingjelentések legfobb informacioforrasat
tovabbra is a bels6 vallalati informaciok jelentik, el-
sOsorban a pénziigyi adatok, ugyanakkor a valaszadok
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6. tdbldzat

A Kkontrollingjelentések tartalma (2009)

Hasznalat Atlagos értékelés
A szamviteli kimutatasokbdl szarmazo6 adatok 97,2% 4,45
Pénziigyi mutatészamok 91,7% 4,36
Koltségelemzések (pl. fedezetelemzés) 86,9% 4,35
Az értékesités alakuldsdra vonatkoz6 mennyiségi informdciok 80,4% 4,39
A termékek jovedelmez8ségére vonatkozé informaciok 75,0% 4,30
A tervhez (normédhoz) viszonyitott teljesitmény alakuldsa 71,4% 4,07
Az alkalmazottak teljesitményére vonatkozé informécidk 63,0% 3,97
A vevék elégedettségének alakuldsa 58,2% 4,00
A véllalat termékeinek (szolgaltatdsainak) minSségére vonatkozé informécidk 55,0% 4,01
A rendelésteljesités pontossaga 51,4% 3,81
Az értékesitési csatorndk koltségeire vonatkozd informécidk 50,9% 3,82
Az értékesitési csatorndk jovedelmezdségére vonatkozd informaciok 50,2% 3,89
Az er6forrdsok kihaszndltsdganak alakuldsa 49.5% 3,83
A beszallitok teljesitményére vonatkozd informéacidk 49,3% 3,70
A vevdkiszolgalds koltségeire vonatkozé informacidk 48,4% 3,92
A versenytdrsak helyzetére vonatkoz6 informaciok 43,4% 3,70
Elérejelzés a kiils§ kornyezet varhat6 alakuldsardl 41,4% 3,76
A rendelésteljesités rugalmassaga 38,4% 3,65
Az egyes vevdk kiszolgdldsdnak jovedelmez8ségére vonatkozo informaciok 38,4% 3,67
A termelékenység alakuldsa, az input és az output viszonya 38,3% 3,74
A kiszolgaldsi id§ alakuldsa 36,0% 3,61
A kiils6 kornyezet tényleges és tervezett alakuldsanak eltérése 34,4% 3,66
A villalati tuddsvagyon részeinek valtozdsa 22.9% 3,40

kozel haromnegyede esetében a vallalati informacios
rendszer nem pénziigyi adatai is megjelennek. A kiilsé
informacioéforrasok, illetve a (szubjektiv) vélemények
becsatornazasa e jelentésekbe visszafogottabb, bar ha-
rom érintett csoport (vevok, beszallitok, munkatarsak)
esetében is a valaszadok fele-kétharmada nyilatkozott
ugy, hogy hasznal ilyen informaci6forrasokat a jelen-
tésekhez.

Konzisztencia, avagy megfelelés a belsé
elvdrdsoknak

A kovetkezGkben a teljesitménymérési gyakorlat
konzisztencidjat értékeljiik, annak alapjan, hogy meny-
nyire felel meg a vallalatok altal képviselt értékeknek
(kiilonboz6 tényezdk fontossdgdnak, hasznossdgdnak
megitélése) és a megfogalmazott céloknak.

A 7. tabldzat a leghasznosabbnak {télt teljesitmény-
mérési modszereket, mutatdkat tartalmazza. A legel-
terjedtebb mddszerek élmezdnyét tartalmazé 4. tabla-
zattal 0sszevetve lathatd, hogy a leginkabb fontosnak,

hasznosnak tartott eszk6zok sorrendje nem feltétleniil
azonos a legelterjedtebbekével. A versenyképességi
felméréseink tendencidjat tekintve ugyanakkor ndvek-
v§ 0sszhangot jeleznek: 2004-re jelentSsen csokkent a
kordbban (f6ként az 1996-os felmérésiinknél) tapasz-
talhat6 ellentmondds, miszerint a miikodéshez kapcso-
16d6 mutatdkat fontosabbnak tartottdk, mig a pénziigyi
elemzési eszkozoket joval szélesebb korben hasznéltik
a véllalatok.

Osszességében az elterjedtebb modszereket alta-
laban hasznosabbnak tartjak a vallalatvezetdk, mint
a kevéssé elterjedteket (masként fogalmazva: a hasz-
nosabbnak itélteket tobben hasznaljak), viszonylagos
konzisztencia uralkodik tehat.

Megvizsgaltuk, hogy azonosithaté-e a szakiroda-
lomban,,alulmérés” (vagy mérésirés), illetve ,,tulmérés”
(vagy hamis jelzés) néven ismert jelenségek: fontosnak
tartott, de nem mért jellemzok esetében alulmérésrol,
mig a kevéssé fontosnak tartott, de figyelemmel kisért
mutatok esetében tilmérésrol beszélhetiink (Dixon et
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al., 1990; Schmenner — Vollman, 1994; Schmenner,
1997). A Versenyképesség-kutatas korabbi felmérései
soran a klasszikus pénziigyi informaciok (pl. pénziigyi
mutatészamok, cash flow) esetében inkabb talmérést,
mig a miikodési folyamatokhoz, vevokiszolgalashoz,
vevoi elégedettséghez kapcsolodoan inkabb alulmérést
azonositottunk (Wimmer, 2000, 2004). A tendenciakat
tekintve az alulmérés csokkent, a leginkabb fontosnak
tartott mutatok (pl. termék/szolgaltatads mindsége, ve-
v0i elégedettség) mérésének novekvo elterjedtségét ta-
pasztalhattuk a kutatasok soraban.

Az alulmérés/tilmérés relativ fogalom, meghata-
rozhatjuk a vallalati gyakorlatban (a vizsgalt mintdban)
megjelend szokdsok alapjan, az dltaldnos ,trendhez”
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képest. Relativ talmérésrdl, illetve alulmérésrdl beszél-
hetiink azon médszerek esetében, melyek kiviil esnek a
mintdban tapasztalt hasznalat-hasznossdg kapcsolatok
sdvjan: mas, hasonléan fontosnak tartott médszerek-
hez képest joval elterjedtebbek, illetve éppen forditva,
sokkal kevesebben haszndljdk &ket. Masik oldalrél
az el6zetes (kutatdi) elvardsok, szakmai tapasztalatok
alapjan (némileg szubjektiv médon) is mindsithet§ az
alulmérés vagy tilmérés (pl. bizonyos 4tlagos értékelés
felett egy meghatérozott elterjedtségnél kisebb haszna-
lat alulmérésként definialhatd). A két kozelités eltérd
kovetkeztetésekkel is jarhat, lehetséges, hogy egy val-
lalati korben ,,dltaldnos” az alulmérés, s igy ami a (ku-
tat6i) elvards alapjan alulmérésként lenne értékelhetd,

7. tdbldzat

A leghasznosabbnak itélt médszerek (2009)

Hasznalat Fonlioss’ég z’}tlagos Teriilet
értékelése

Vasarloi elégedettség 65,2% 4,40 mikodés, vevdkiszolgalas
Termék/szolgaltatds minGsége 64,7% 4,29 miikodés, minGség
Termelékenység 60,1% 4,24 miikodés, gazdasdgossag
Rendelésteljesités pontossdga 61,8% 4,22 mikodés, vevkiszolgalds
Vevéi reklamaciok szdma 72,9% 4,21 mikddés, vevikiszolgélas
Reklamacidkezelés gyorsasdga 56,0% 4,12 mikodés, vevkiszolgalas
Pénziigyi mutatészdmok elemzése 79,5% 4,04 pénziigy
Rendelésteljesités idStartama (gyorsasig) 52,4% 4,00 miikodés, vevskiszolgalas
Fix/valtozo6 koltségek elkiilonitése 73,5% 4,00 pénziigy, koltségek
Vevok forgdsi idejének elemzése 64,7% 391 pénziigy, finanszirozas
Cash flow-kimutatés 82,9% 3,91 pénziigy
V4sarloi lojalitds 35,9% 3,87 mikodés, vevdkiszolgalds
Fedezetipont-szdmitas 52,9% 3,86 pénziigy, koltségek
Koltségérzékenységi vizsgdlatok 52,1% 3,85 pénziigy, koltségek
Cash flow-alapti mutaték elemzése 54,1% 3,83 pénziigy
Villalati t6kekoltség elemzése beruhdzasi dontéseknél 48,0% 3,82 pénziigy, befektetés
Tevékenység-alapu koltségszamitas 55,4% 3,82 pénziigy, koltségek
Szalliték forgdsi idejének elemzése 54,9% 3,79 pénziigy, finanszirozas
Alkalmazottak elégedettsége 45,0% 3,78 Miikddés, munkatdrsak
Készletforgdsi mutatok elemzése 62,0% 3,71 miik6dés, finanszirozas
Alkalmazotti javaslatok szdma 41,7% 3,68 Miikodés, munkatarsak
A viéllalat piaci értékére vonatkoz6 mutatdk elemzése 39,3% 3,64 pénziigy, befektetés
Célkoltségszamitds 39,3% 3,58 pénziigy, koltségek
Koltségalapu széllitéértékelési médszerek 29,0% 3,38 pénziigy, koltségek
Pénzkonverzids ciklus elemzése 29,8% 3,35 pénziigy, finanszirozds
Balanced Scorecard mutatészam rendszer 22,1% 3,24 tobb szemponti teljesitmény
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8. tdbldzat

Eszlelt fontossagukhoz viszonyitva
relativ alulméréssel vagy tillméréssel jellemezhetd mutatok/médszerek
(példék, 2009) (haszndldk ardnya, hasznossag értékelése)

Relativ alulmérés

Relativ tilmérés

Vésarl6i lojalitds (35,9%, 3,87)

Készletforgasi mutaté (62%; 3,71)

Rendelésteljesités idGtartama, gyorsasdga (52,4%; 4,00)

Cash flow-kimutatas (82,9%; 3,91)

Vasarloi elégedettség (65,2%; 4,4)

Termék/szolgaltatas mindsége (64,7%; 4,29)

az adott mintdban a valaszokbdl kdvetkezd gyakorlatot
tekintve viszonyitdsi alapnak, mar (relativ) tdlmérés-
ként értékelddik.

A 8. tabldzatban néhany olyan mutat6t emeltiink ki,
melyek a fontossag alapjan elfoglalt helylikh6z képest
kevéssé mérnek (relativ alulmérés), illetve viszonylag
elterjedtek (relativ tilmérés).

A legszélesebb korben hasznalt tiz eszkoz (60-83%
kozott a felhasznalok aranya) kozil a készletforgasi
mutatok elemzése, a cash flow-kimutatas és a vevok
forgasi idejének elemzése elterjedtségéhez képest vi-
szonylag hatrébb keriilt a hasznossagi rangsorban. Er-
dekes a hasonldan elterjedt modszerek értékelése is: a
valaszadok valamivel tobb mint fele (50-55%-a) nyilat-
kozott Gigy, hogy méri a reklamaciokezelés gyorsasagat
(a fontossag atlagos értékelése: 4,12), a rendeléstelje-
sités iddtartamat (4,00), elemez cash flow-alapt muta-
tokat (3,83). Nagyjabol hasonlo korben elterjedt (73%
koriili) a vevoi reklamaciok szamanak kovetése és a
fix/valtozo koltségek elemzése, elébbi hasznossaganak
értékelése azonban jobb (4,21 vs. 4,00). A kdzvetlen
értékelést ugyanakkor neheziti, hogy a modszerek két
csoportjat nem ugyanazok a személyek (pénziigyi, il-
letve termelési vezetdk) értékelték.

Az egyes modszerek hasznossdganak, fontossaga-
nak a felismerése is fontos értékteremto tényezo lehet,
mely befolyésolja a vallalati szemléletmodot, donté-
seket, akkor is, ha nem minden esetben kapcsolodik
hozza formalis mérés. Ez kiilonosen érvényes lehet a
2009-es felmérés eredményeire, ahol nagyobb a kis- és
kozépvallalatok aranya, mint kordbban, igy elképzel-
hetd, hogy egyes kiemelt teljesitményjellemzok érté-
kelése nem formalizalt, sokkal inkabb intuitiv modon
¢épiil be a dontéshozatalba (ami nagyobb szervezetek
esetében mar nehezebben megvaldsithato.)

A teljesitménymérés konzisztencidjat tekintve a ten-
dencidk egyértelmiien a kovetkezetesség térnyerését
jelzik a 15 évvel ezelétti elsé felmérés ota. Ugyanak-
kor az is lathat6, hogy a fontossag felismerése egy-egy
tényezo esetében nem mindig jar a hasznalat elterje-
désével, aminek modszertani, illetve koltségbeli okai

is lehetnek. Az 1996. évi els6é felmérés idején a leg-
nagyobb ellentmondas a hasznalat és az értékelés ko-
zOtt a vasarloi elégedettség, a késztermékmindség ¢€s
a termelékenység esetében volt megfigyelhetd: bar a
vallalatok kozel fele (a vasarloi elégedettség esetében
kétharmada) nem alkalmazta ezeket a teljesitménymu-
tatokat, a nem hasznalok is igen fontosnak tartottak
ezeket, s 85-90 szazalékuk 4 vagy 5 pontra értékelte
fontossadgukat. A mindség esetében mar 1999-re meg-
szlint ez a rés, s jelentésen nétt a késztermék mindségét
rendszeresen figyeld vallalatok aranya. Tovabbra is kri-
tikus pontnak szdmitott azonban a vevdi elégedettség
mérése. Az 1999. évi felmérésben az alulmérés foként
a vevokiszolgalashoz kapcsolodé mutatokat jellemez-
te. A legnagyobb rés a vasarloi elégedettség esetében
volt tapasztalhatd, melyet a valaszadok kevesebb mint
fele mért, de a mutatot nem hasznaldk is igen fontos-
nak tartottak (atlagos értékelés a teljes mintara 4,5).
A 2004. évi felmérésben valaszadok mar joval nagyobb
része (kozel kétharmada) nyilatkozott tigy, hogy rend-
szeresen figyeli a vevoi elégedettséget, ami jelentOs
elérelépést jelent, bar az észlelt fontossaghoz képest
(4,5) tovabbra sem tekinthetd tilzottan magas arany-
nak. Mindenesetre 1996 o6ta nétt a konzisztencia a mar
akkor is fontosnak tartott mindséghez kapcsolodo jel-
lemzdk kovetése, s 1999 o6ta a vasarloi elégedettség ko-
vetése tekintetében. Az ijabb ,,rések” a teljesitmény-
mérési gyakorlatban, az alulmérés az eddig kevéssé
figyelemmel kisért versenytényez6hdz, az idohoz kap-
csolodnak. A rendelésteljesités pontossagat, illetve id6-
tartamat fontosnak tartjak a valaszadok, de mérésiik
nem altalanos. Tovabbi viszonylag elhanyagolt, de fon-
tosnak értékelt tényezdcsoport a kiillonb6zo érintettek
(vevok, alkalmazottak, beszallitok) elégedettségének,
illetve teljesitményének kovetése.

A kiilonboz8 mutatdk és eszkozok észlelt hasznos-
sdga és hasznalata kdzotti inkonzisztencia tobb okkal is
magyarazhaté: A talmérés, a szélesebb kord elterjedt-
ség kovetkezhet a hagyomanyokbdl, a megszokasbdl,
illetve az informécidk viszonylag egyszerd elérhet&sé-
gébdl, a mérés alacsony koltségébdl is a véllalati ve-
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zet6k szamdra viszonylag kevésbé fontos mddszerek
esetében. (Ezt lathattuk a vevéi elégedettség mérése
és a reklaméciok szdménak a rogzitése esetében is.)
A kevéssé értékelt fontossdg/hasznossdg azt is jelezhe-
ti, hogy a vdlaszaddk nem tudjak megfelelGen
hasznositani az adott eszkozoket, nem hasz-
naljak ki az informdcids rendszerben 1év§ le-
het&ségeket, nem értik és értékelik az egyes
moédszerek hasznossdgat. Mind az el6zd,
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moédszer, mutatészam esetében a megfeleld kétmintas
t-prébat hasznélva szignifikdns kiilonbséget taldltunk:
az egyes modszereket hasznalok hasznosabbnak is ér-
tékelik azokat (4. dbra).

2. dbra
A médszerek hasznossiaganak értékelése
az azokat hasznal6k és nem hasznalék korében
(pénziigyi vezetSk, 2009)

mind a legfrissebb felmérés szerint viszonyla-
gos tdlmérés jellemzi a cash flow-kimutatas,
illetve a készletforgdsi mutatok (kordbban a
készletszintek) vizsgdlatat, melyek viszony-
lag széles korben elterjedtek, ugyanakkor a
vezetSk egy része viszonylag kevésbé tartja
hasznosnak ezeket. Mindez vélhetGen nem
ezen eszkdzok alkalmatlansagét jelzi, hanem
sokkal inkabb a felhasznalas, a dontéstamo-
gaté hasznositds nehézségeit, mely tartalmi
és formai problémadkra, értelmezési és kom-
munikécids nehézségekre egyarant utalhat.
Az alulmérés, illetve tdlmérés értékelé-
séhez érdemes arra is figyelemmel lenniink,
hogy az egyes eszkdzoket haszndld és nem
hasznél6 vallalatok értékelése az adott esz-
koz hasznossdgar6l mennyiben kiilonbozik.
A termelési vezetSk altal értékelt mikodési
teljesitménymutaték/eszkdzok esetében joval
kisebb a hasznalé és nem hasznél6 véllalat-

Balanced Scorecard mutat6szim. .. I —
_,
Gazdasagi hozzaadott érték (EVA)... —
ey
Célkoltségszamitss | —
_
Vallalati tékekoltség elemzése... ' -
Koltségérzékenységi vizsgalatok :*
_—
Cash-flow alapt mutatok elemzése %
_———
Készletforgasi mutatok elemzése =—.—.
Fix/valtozo koltségek elkilonitése —
Cash flow [ —

o

1 2 3 4 5
@ Nem hasznalok értékelése

W Hasznalok értékelése

vezetSk értékelése kozotti kiillonbség, mint a
pénziigyi vezetSk altal értékelt, jellemz&en
pénziigyi/szamvitel/koltségelemzési  eszko-
z0k esetében. Az dtlagos eltérés ebben a kor-
ben 0,86 az 1-5 skdlan, mig a pénziigyi veze-

3. dbra
A modszerek hasznossaganak értékelése
az azokat hasznilok és nem hasznalok korében
(termelési vezetdk, 2009)

tok 4ltal értékelt pénziigyi eszkozok esetében
ennek csaknem kétszerese, 1,54. Az egyes
moédszereket hasznalék mindkét csoportban
atlagosan 4 pont feletti értékelést adtak a
kiilonbdz6 eszkdzok hasznossagardl: a pénz-
tigyi vezetSk 17, dontSen pénziigyi és kolt-
ségalapi modszert értékeltek, dtlagosan 4,14
pontra, mig a termelési vezetdk 10 miikodési,
piaci teljesitménymutatét mindsitettek, atla-
gosan 4,41 pontra értékelve hasznossagukat.
Az egyes modszereket nem hasznalok értéke-
Iése a termelési vezetSk esetében 3,54 pont,
mig a pénziigyi médszereknél csak 2,62 volt
(ldsd 2. és 3. dbra).

Kétmintds prébak segitségével vizsgil-
tunk kiilonb6zd mddszereket: attdl fiiggden,
hogy hasznéljdk-e vagy sem, mennyire tartot-

Alkalmazotti javaslatok szama
Alkalmazottak elégedettsége
Rendelésteljesités iddtartama...

Reklamadciokezelés gyorsasaga

Rendelésteljesités pontossaga

Termék/szolgdltatds mindsége

Vevdi reklamaciok szama

Vdsarloilojalitas

Termelékenység

Vasarloi elégedettség

i

@ Nem hasznalok értékelése

M Haszndlok értékelése

tak hasznosnak a véllalatvezetSk. Valamennyi
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4. dbra

A médszerek hasznossaganak értékelése az azokat hasznalok és nem hasznalék korében
(termelési vezetSk, 2009)

Kilsé forrasbdl szarmazo elemzések, jelentések

Kilsé forrasbdl szarm. tényadatok (pl. statisztikdk)

A munkatarsak véleményén alapul6 inf.

A beszallitok teljesitményére vonatkozoé inf.

A kiszolgalasi id6 alakuldsa

Az alkalmazottak teljesitményére vonatk. inf.

A veviék véleményén alapulo inf.

Az er6forrasok kihasznaltsdganak alakuldsa

Az értékesitési csatornak koltségeire vonatk. inf.

A tervhez (normahoz) viszonyitott teljesitmény alakuldsa

A rendelésteljesités pontossaga

A vallalat termékeinek/szolgaltatdsainak min6ségére vonatk. inf.
A vevdkiszolgalas koltségeire vonatkozo inf.

Nem pénzligyi adatok a vallalati inf. rendszerbdl

Az egyes vevOk kiszolgdlasanak jovedelemz8ségére vonatk. inf.
A vevik elégedettségének alakuldsa

A termékek jovedelmezGségére vonatk. inf.

Pénzugyi mutatészamok

Koltségelemzések (pl. fedezetelemzés)

A szamviteli kimutatdsokbdl szarmazé adatok

Az értékesités alakuldsara vonatkozd mennyiségi inf.

B Nem hasznaldk
értékelése

B Hasznalok
értékelése

A teljesitménymérés konzisztencidjanak tovébbi
fontos szempontja a stratégiai céloknak val6 megfe- :
lelés. Elemzéseink sordn azt is értékeltiik, hogy akik
célként jeloltek meg bizonyos tényezdket (fiiggetlen -

valtozok), inkdbb hasznéljdk-e a kapcsol6do
mddszereket, mutatdkat (fiiggd valtozok).
Vizsgéltuk példaul az egyes vallalatok

A fizetési igéretek betartasdnak fontossdga alapjan kép-
zett csoportokban is ki tudunk mutatni szignifikdnsan
kiilonboz6képpen értékelt médszereket (ldsd 9. tdbld-

zat).
9. tdbldzat

A célok és a kapcsolddo teljesitménymutatok kapcsolata:

a fizetési igéretek betartasa

vélaszait a ,,Milyen prioritast kap az On vil- A médszer értéke- -
lalatdndl a .... 7 kérdésre (a pénziigyi veze- lése, ha a fizetési g =
t6k altal kitoltott kérdGiv kérdése): az egyik o igéretek betartisa g%
. Mutaté (moédszer) =i
csoportba azokat a vallalatokat soroltuk, kevésbé g
. . 21 12 fontos oo 2
amelyek legfeljebb harmas értékelést adtak fontos @,5) S
. b
az 1-5 skdlan, mig a mdsik csoportba azo- 1,2,3)
kat, amelyeknél ez a tényezd fontos (4 vagy Cash flow-kimutatds 3,56 4,00 0,035
5 a prioritas értékelése). A vdlaszok alapjan Fix/véltoz6 koltségek
e g . repee . 1 1 e 3,63 4,07 0,034
szignifikdns kiilonbség mutathaté ki példa- elkiilonitése
ul a cash flow-kimutatas értékelésében a két Fedezetipont-szamitas 341 391 0,015
CSI‘.’IF(’O}";,kOZOW azokndl a Vauali‘(mknil’ Ef‘h"l Vevok forgdsi idejének elemzése 3.60 3,98 0,033
a likviditds megdrzése, javitasa kevésbé fon-
g & L . Lo Pénziigyi mutatészamok elemzése 3,50 4,15 0,002
tos, a cash flow hasznossdganak 4tlagos érté-
kelése 3.38 I'Ilfg a masik CSOpOITban ez 4.00 Cash ﬂow—alapﬁ mutatok elemzése 3,45 3,88 0,037
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10. tdbldzat

A célok és a kapcsolodo teljesitménymutatok kapcsolata:

a fogyasztok kiszolgalasa
Ertékelés azokndl, akik ,,a fogyasztk jobb Kiszolgaldsa”
Tényez6 céljaval Szignifikancia (p-érték)
kevéshé értettek egyet inkabb egyetértettek
Visarl6i elégedettség 3,83 4,43 0,002
Vevdi reklamacidk szama 3,71 4,24 0,011
Reklamacidkezelés gyorsasdga 3,58 4,15 0,056
11. tabldzat
A célok és a kapcsol6dé teljesitménymutaték kapcesolata:
a vevik elégedettsége
Ertékelés azoknal, akik ,,a vevok elégedettek” céljaval
Tényez6 Szignifikancia (p-érték)
kevésbé értettek egyet inkabb egyetértettek
Visarloi elégedettség 4,13 4,45 0,033
Vevéi reklaméciok szama 3,92 4,27 0,036
Reklamécidkezelés gyorsasdga 3,72 4,18 0,011

Valamennyi mddszer esetében szignifikdnsan hasz-
nosabbnak értékelték ezeket a mutatészdmokat azok a
véllalatok, ahol prioritdst élvez a fizetési igéretek be-
tartdsa.

A fels6 vezetSk valaszai alapjan képeztiink két val-
lalati csoportot aszerint, hogy mennyire értenek egyet
azzal, hogy: ,,Villalatunk célja a fogyaszték minél
jobb kiszolgaldsa”. A két vallalati csoport (1-3, illet-
ve 4-5 pontos értékelés) kozott szignifikdns kiilonb-
ség mutathat6 ki tobb teljesitménymutaté fontossaga
értékelésében, mint ez a 10. tablazatban lathat6 (10.
tdbldzat).

Ha a vallalatokat a pénziigyi vezetSk altal megvala-
szolt kérdés (Vallalatunk teljesitménye pénziigyi szem-
pontbdl akkor megfelels, ha a vallalat vevdi elégedet-
tek) alapjan osztjuk két csoportra, akkor is szignifikdns
kiilonbséget taldlunk az el6z6 harom mddszer értékelé-
sében (ldsd 11. tdbldzat.).

A termelési vezetd altal adott valaszok alapjan is
csoportositottuk vallalatainkat. A terméktervezés és a
mindség valtozasat vizsgald valtozo alapjan képzett
két vallalati csoport esetében szignifikdns kiilonbséget
talaltunk a termék/szolgaltatas mindsége és a rendelés-
teljesités pontossaga mutatoknal. Mindkét modszer-
nél nagyobb az értékelés atlaga azoknal, ahol pozitiv
iranyban valtozott a terméktervezés. Abban a vallalati
csoportban, ahol a rendelésteljesités pontossaga javult
az utdbbi idében, ott szignifikansan magasabb a ren-
delésteljesitésre vonatkozo modszerek értékelése (3,87

Osszességében a vizsgalatok a versenyképességi fel-
mérések sorozatdnak eredményeit is tekintve novekvd
konzisztenciat jeleznek a teljesitménymérési eszkdzok
hasznélatdban, mind a hasznossdg megitélése, mind a
célokhoz val6 kapcsolddas tekintetében.

Dontéstdmogatds, értékteremtés

Az értékteremtés, a hatékony dontéshozatal tdmo-
gatdsdhoz tartalmi szempontbdl kiegyensilyozott in-
formdcidkra van sziikség, melyek figyelembe veszik
a kiilonbozd versenytényezdket, figyelemmel kisérik a
folyamatokat, s tobboldald, tobbféle forrasbdl szarma-
70, egymast kiegészit informaciokat képesek nyujtani.
Ebben lathatéan fejlédott a hazai véllalati gyakorlat, s
a mindig is fontos pénziigyi informaciék mellett egyre
nagyobb hangsulyt kap a mindség, s a miikodéshez, a
vevokiszolgdldshoz kapcsol6dd teljesitményelemek.
A tamogatottsag, a kiegyensulyozottsdg nem teljes: a
legnagyobb elmaradds a partnerekkel, az érintettekkel
valé kommunikacié tdmogatdsaban figyelheté meg to-
véabbra is.

Mind az érintettek véleményének becsatornizisait,
mind a feléjiik val6 kommunikéciét egyre inkabb fon-
tosnak tartjak a véllalatvezetSk, ugyanakkor informaci-
Os rendszereik — a fejlédés ellenére — kevéssé képesek
ezt timogatni.

A kontrollinggyakorlatban a hagyomdnyos, belsd
forrasbdl szarmazo, s f6leg pénziigyi informécidk fel-
hasznéldsa a meghatdrozd, ugyanakkor novekszik a

vs. 4,13).
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ci6forrasok felhasznéldsa is, ami mindenképpen a tobb
szempontusagot, a teljesebb kép kialakitasit segitheti a
dontéshozatalban.

A tizendt éve folytatott versenyképességi felméré-
sek tendencijit tekintve novekvd kovetkezetesség és
tudatossag jellemzi a teljesitménymérési gyakorlatot.
A pénziigyi és a bels§ informacidk korabbi egyértelm
dominancidja mellett ma mar sokkal inkdbb kihasz-
naljak a vallalatok a lehet&ségeket, s megjelenitenek
kiilonbdz6 versenytényezSkhoz, folyamatokhoz, érin-
tettekhez kapcsol6dé szempontokat, informdacidkat
is. Elgondolkodtaté ugyanakkor, hogy az informécios
rendszer timogato szerepével kapcsolatban — a jelentSs
eldrelépés ellenére — nem tulsdgosan elégedetten nyi-
latkoznak a vélaszaddk, még a klasszikus feladatokat
tekintve sem. Tekinthetjiilk ezt persze az eldrelépést
0sztonzd felismerésnek is, mely segitheti a fejlesztést
a jovoben.

A teljesitménymérési gyakorlat sajatossagai
néhany vallalati jellemzo tiikkrében

Elemzéseinkben néhany kivalasztott véllalati jellemz6
alapjdn azt is vizsgdltuk, hogy van-e szignifikédns kii-
16nbség az informécids rendszer altal nyujtott tdmo-
gatasban a vezetGk véleménye szerint, illetve eltér-e a
véllalatok szemléletmddja a teljesitménymenedzsment
tekintetében a vizsgalt vallalatcsoportok kozott. A ki-
valasztott vallalati jellemz&k a véllalatméret, a domi-
ndns tulajdonos tipusa, a {6 tevékenység (iparag), az
exportorientdcio, a reagiloképesség, a teljesitmény és
a piac koncentréltsdga.®

A kovetkezSkben néhdny olyan tényez6t emeliink
ki, melyeknél statisztikailag szignifikdns kiilonbség
mutathaté ki a véllalatcsoportok kozott abban a tekin-
tetben, hogy milyennek értékelik a vezetSk az informa-
cids rendszer timogatd szerepét:

Villalatméret szerinti kiilonbségek:

* A pénziigyi vezetSk szerint az ellendrzést, besza-
moltatést a nagyvallalatokndl timogatja leginkabb
az informéciés rendszer (4,24 vs. a kisvallalatok
altal észlelt 3,8, illetve a kozépvallalatok 4,04-es
értékelése).

* A felsS vezetSk a kozépvallalatokndl jobbnak ér-
tékelik a szervezeti egységek kozotti kommuni-
kacid, informaciémegosztds timogatasat (atlagos
értékelés: 4,05), mint a kisvallalatoknal (3,64),
illetve a nagyvéllalatoknal (3,56). A nagyvalla-
latoknal a gyengébb tdmogatas észlelése a feladat
Osszetettségébdl, illetve a nagyobb rendszerek
rosszabb hatékonysdgabdl is eredhet.

CIKKEK, TANULMANYOK

A domindns tulajdonos tipusa szerinti kiilonbségek:

* A tobbségi dllami tulajdonban 1év§ véllalatokndl
tobb esetben szignifikdnsan gyengébb kiilonbozs
piaci, iizleti kapcsolatokhoz kot6dd tevékenysé-
gek informécids tdmogatottsdga. A tervezést és a
beruhdzasi dontéseket viszont jobban tdmogatja
az informéciods rendszeriik.

* Az egyes vevlk jovedelmez8ségének az értéke-
1ését kevésbé tamogatja vdllalataik informdciés
rendszere a tobbségi dllami tulajdonban 1év§ val-
lalatok vezet6i észlelése szerint (2,79 az atlagos
értékelés). A tdmogatds a tobbségi kiilfoldi tulaj-
donban 1év6 cégeknél a legnagyobb (3,65), de a
nem 4dllami belfoldi tulajdonban 1év6knél is ma-
gasabb (3,26).

* A beruhdzési dontéseket a domindnsan hazai tulaj-
donban 1év6 cégeknél timogatja inkdbb a véllalati
informdcids rendszer (3,72 a tobbségében dllami,
3,6 anem allami tulajdonban 1évS cégeknél). A kiil-
foldi tulajdonban 1€v6 vallalatoknal kisebbnek ész-
lelték a tdmogatdst a vezetSk (3,03), ami abbdl is
kovetkezhet, hogy a kiilfoldi tulajdonosok mellett a
nagyobb beruhdzasi dontéseket nem itt hozzak.

* Atervezést mind a tobbségi dllami (4,04), mind a
tobbségi kiilfoldi tulajdonban (4,0) 1év6knél job-
ban timogatja az informéciés rendszer, mint a ha-
zai (nem dllami) tulajdonu véllalatoknal (3,66).

* Az iizleti partnerek teljesitményének értékelését a
tobbségi dllami tulajdonban 1év6 cégek informa-
cids rendszere nem tdmogatja megfelelGen (2,57),
mig a magantulajdonban 1évE cégeknél a tdimoga-
tottsag jobb (3,41 a hazai, 3,33 a kiilfoldi tulaj-
donban 1év&knél).

* Hasonl6 a helyzet a vev§i elégedettséggel: a tobb-
ségi dllami tulajdonban 1év§ cégek informacids
rendszere nem tdmogatja (2,7) a nyomon kove-
tését, mig a magantulajdonban 1év6 cégeknél a
tdmogatottsdg jobb (3,43 a hazai, 3,14 a kiilfoldi

2 o

tulajdonban 1évEknél).

Piaci koncentrdcio szerinti kiilonbségek:

* A koncentralt piacon miikod6knél jobban tdmo-
gatja az lizleti partnerek teljesitményének érté-
kelését az informéciés rendszer (3,64), mint a
mérsékelten koncentralt (3,03) vagy megosztott
piacon (2,88) mikodéknél. A megosztott piacon
jellemz8 nagyobb verseny kdvetkezménye is le-
het, hogy nagyobb figyelem irdnyul az iizleti part-
nerek teljesitményére is.

A teljesitménymérési eszk6zok, moédszerek megitélé-
sében a kovetkezd szignifikans eltérések azonosithatok:
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— A nagyvallalatok vezetSi hasznosabbnak tarta-
nak bizonyos koltségelemzési mddszereket, igy a
fedezetipont-szamitast (4,47 pontos atlagos érté-
kelés, szemben a kisvéllalatok 3,72-es 4tlagaval)
és a koltségérzékenységi vizsgalatok haszndlatat
(4,44 pontos atlagos értékelés, a kis- és kozépval-
lalatok 3,84-es és 3,66-0s atlagaval szemben).

— A villalatok {6 tevékenysége szerint is megfi-
gyelhetSk szignifikans kiillonbségek: a mezdgaz-
dasagban mikoddk tartjdk a legkevésbé hasznos-
nak pl. a cash flow-kimutatast (3,0), a pénziigyi
mutatészamok elemzését (3,17), a készletforgas
vizsgalatét (2,75). Ez jelentSsen elmarad az atla-
gos értékeléstdl (3,91; 4,04; 3,71), s még inkabb
az adott mutatdkat leginkdbb hasznosnak tart6ktol
(vegyipar: 4,6; kitermelGipar és energiaszolgélta-
tas: 4,75; kereskedelem: 4,47).

— A teljesitménymutaték hasznossaginak megité-
1ését nemcsak a szemléletmdd, hanem az ipardgi
sajatossagok is befolydsoljdk: a készletforgési
mutatdkat a kereskedelemben tartjak a legfonto-
sabbnak (4,47), s nem meglep6 mdédon kevésbé
itélik hasznosnak a szolgaltato-szektorban (3,18)
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mikoddk (bér igy is jelentGsen megel6zik a me-
z6gazdasagi cégeket: 2,75).

Leginkdbb a vallalati teljesitmény szubjektiv (val-
lalatvezetGk 4ltali) megitélése, a valtozdsokhoz vald
viszonyulds (reagdloképesség), illetve a versenytar-
sakhoz viszonyitott teljesitmény alapjan képzett valla-
latcsoportok esetén tapasztaltunk szignifikans kiilonb-
séget az informéciés rendszer tdmogaté szerepének
megitélésében, ezért ezeket a csoportokat részleteseb-
ben is bemutatjuk.

Avdltozdsokhozvaloviszonyuldst,reagaloképességet
a fels6vezetGi kérd6iv egyik kérdésére adott valaszok
alapjan 1étrehozott kategoridk szerint értékeltiik, mely-
ben a vezetSk értékelték sajat vallalatukat aszerint,
hogy véllalatuk milyen médon szallt szembe a kornye-
zeti valtozdsokkal a 2005-2008 kozotti idGszakban.
A vélaszadok legnagyobb része, kozel 40%-a a vilto-
zasokra késve reagdlok csoportjaba keriilt, egyharmada
a véltozasokra felkésziil6k kozé tartozik. Kozel 15% a
véaltozasokat befolyédsoldk, s valamivel kevesebb mint
egytizediik a valtozdsokat nehezen kovetSk csoportja-
ba sorolhatd.

5. dbra

Az informdciérendszer timogatasa a kiilonbo6z6 reagaloképességgel jellemzett vallalatcsoportokban
(2009)

O A valtozasokat nehezen kovetdk @A valtozasokra késve reagaldk

| W A valtozdsokra felkésziilok

B A valtozdsokat befolyasoldk
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SzembeotlS, ahogyan ez az 5. dbran is lathatd, hogy
a jobb reagél6 képességgel rendelkez8knél szinte min-
den teriileten jobb a tdmogatds — legaldbbis a vezetSk
észlelése szerint. Két kivételt lathatunk: az egész valla-
lat teljesitményének az értékelése, illetve a szervezeten
beliili, egységek kozotti kommunikécié tdmogatdsat a
valtozasokra késve reagdl6k valamivel jobbnak érté-
kelték, mint a valtozasokra felkésziil6k, azonban az ak-
tivabb, jobb reagidloképességgel rendelkezdk csoport-
jaiban is magasabb az atlag.

A vdllalati teljesitmény szerinti csoportképzés a
felsG vezetSk éltal adott onértékelés alapjan tortént.’
Arra kértiik a fels6 vezetSket, hogy az iparagi atlaghoz
viszonyitva értékeljék vallalatuk — illetve (tobb lizlet-
4g esetén) annak kiemelt {izletigdnak — teljesitményét
belfoldi Osszehasonlitdsban: 1 — mélyen az iparagi
atlagszinvonal alatti, 2 — az ipardgi atlagszinvonaltdl
némileg elmarad6, 3 — az ipardgi atlagszinvonalhoz
hasonl6, 4 — az iparagi atlagszinvonalat némileg meg-
haladé, 5 — az ipardgban élenjaré szinvonalat jelentd.
A kovetkez6 szempontok szerint: drbevétel-ardnyos
nyereség, tékejovedelmezGség, piaci részesedés (az ar-

Az informacidrendszer tamogatasa
a kiilonboz6 teljesitménnyel jellemzett vallalatcsoportokban
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— A ,Lemarad6k” csoportjdba keriilt a vdlaszadok
csaknem egynegyede. A belfoldi ipardgi atlagnal
jobbnak tartott termékmindség és menedzsment
mellett az dtlagosndl valamivel gyengébbnek tar-
tott technoldgiai szinvonal és atlag alattinak ér-
tékelt piaci részesedés és pénziigyi teljesitmény
jellemzi ezt a csoportot.

— Alegnépesebb csoport (41,5%) az ,,Atlagosan tel-
jesit6k” klasztere. Az atlagot meghalad6 termék-
minGség, menedzsment és technoldgiai szinvonal
jellemzi ezt a csoportot, atlag koriili piaci részese-
déssel, s valamivel jobb jovedelmez&séggel.

— A ,,Vezet6k” csoportjdba tartozik a vélaszadok
csaknem 35%-a. Valamennyi vizsgélt teljesit-
ményjellemzdben az ipardgi atlagot meghalad6
teljesitmény jellemzi az ide sorolt vallalatokat.
Leginkdbb a termékminGség, a menedzsment és
a technoldgiai szinvonal emelkedik ki az ipar-
agi atlagbdl a vallalatvezetSk véleménye szerint.
A piaci részesedést tekintve ennél kevésbé, s a
jovedelmezdségi mutatok esetében még kisebb
mértékben érzékelik az el6nyt.

A 6. dbrén lathatd, hogy

6. dbra g jobb teljesitményt nyujté

VezetGk csoportjdban jobb-
nak értékelték a vezetSk

(2009) az informdciés rendszer
tdmogatdsat szinte min-
4,25 M lemaradék  @Atlagosan teljesitétk @ Vezetsk den teriileten. SZlgl’llfl-
4 kans kiilonbség a tervezés
és a szervezeti egységek
3,751 kozotti kommunikdcid,
3,5 1 informaciémegosztis  te-
3,25 - rilletén volt kimutathato.
3 A vezet6k csoportjaban
ez ut6bbi teriilet, melynél
275 1 a legjobbnak értékelték a
2,5 - valaszadok az informdcids
3 rendszer tdmogatdsat, haj-
& & szdlnyira elmaradva a né-
‘;9@ & gyes atlagtol.
&
& Osszegaé
R & _ sszegzés
&;\*“"Q SO Cikkiinkben a véllalati tel-
& A L jesitménymérési gyakorlat

bevétel alapjan), technoldgiai szinvonal, menedzsment,
termék/szolgaltatds mindsége. A vidlaszok alapjan a
minta vallalatainak tobb mint 90%-a volt besorolhaté,
klaszterelemzéssel harom jol elkiilonithetd csoport raj-
zolédott ki:

dontéstimogatd  szerepét
vizsgaltuk a Versenyképesség-kutatds kérddives fel-
méréseinek eredményei alapjan. Bemutattuk, hogy
a vallalati informacids rendszerek az ellenSrzést és a
beszdmoltatdst timogatjdk leginkdbb, a vallalatvezetSk

véleménye szerint, mig az iizleti dontések tdmogatasa,
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s a kiilonbozd tevékenységek értékelése valtozatlanul
némileg hattérbe szorul. Fontos kiemelni, hogy az in-
kabb tdmogatottnak értékelt tevékenységek esetében
sem beszélhetiink erds, hatékony tdmogatasrol az étla-
gos értékelések alapjan.

A korébbi hasonl6 — de eltér6 mintdn végzett — fel-
mérések eredményeihez képest egyértelmiinek 1dtszik
az informécids rendszer dontéstdmogatd szerepének a
novekedése, szinte minden teriileten, kiillondsen a piaci,
miikodési informécidk terén. A kontrollingjelentések
tovédbbra is a szamviteli kimutatdsok adataira 6sszpon-
tositanak, s f6ként belsd forrasbdl informacidkat tartal-
maznak. Eldrelépés érzékelhetd a kiilsé informéciok
becsatorndzdsiban, példaul a vevékkel és a beszallitok-
kal kapcsolatos informaciék hasznalatardl jelentGsen
nagyobb ardnyban szdmoltak be, mint kordbban.

A vallalati teljesitménymérés eszkoztarat vizsgal-
va tovabbra is a pénziigyi kimutatdsokhoz kapcsolédé
mddszerek a leginkdbb elterjedtek. A leginkabb fontos-
nak tartott mutatok, a vevdi elégedettség és a termékek/
szolgaltatdsok minGségének mérése haszndilata terjed,
de fontossdgdnak megitélését is figyelembe véve még
mindig relativ alulméréssel jellemezhetSk.

Osszességében az elterjedtebb mddszereket 4lta-
Idban hasznosabbnak tartjdk a vdllalatvezetSk, mint
a kevéssé elterjedteket (mésként fogalmazva: a ha
sznosabbnak {télteket tobben haszniljk), viszonylagos
konzisztencia uralkodik tehdt. A teljesitménymutaték
(észlelt) hasznossagdnak és haszndlatdnak vizsgalata
alapjan relativ tdlmérés jellemzi a cashflow-kimutatds
és a készletforgdsi mutatok haszndlatat. Viszonylagos
alulmérés észlelhetd a vasarloi elégedettség és a ter-
mék/szolgéltatds mindsége mellett a vasarldi lojalitas
és a rendelésteljesités idGtartama mérése terén. A 15
éve folytatott felméréssorozatunk eredményeit vizs-
galva (hangsilyozva, hogy a felmért vallalati kor nem
azonos, azonban a hasonlé mddszertan és a mintanagy-
sdg lehetGséget ad a tendencidk vizsgélatira) novekvs
0sszhang és kovetkezetesség s a dontéstdmogaté szerep
erdsodése érzékelhetd a valaszok alapjan.

Elemzéseinkben néhany kivalasztott vallalati jel-
lemz§ alapjan azt is vizsgaltuk, hogy van-e szignifi-
kans kiilonbség az informacids rendszer éltal nyujtott
tdmogatasban a vezet6k véleménye szerint, illetve
eltér-e a vallalatok szemléletmddja a teljesitményme-
nedzsment tekintetében a vizsgdlt vallalatcsoportok
kozott. Néhany esetben volt kimutathat6 statisztikailag
szignifikdns kiilonbség, példaul a pénziigyi vezetdk
szerint az ellen6rzést, beszdmoltatdst a nagyvéllala-
tokndl tdmogatja leginkdbb az informdcids rendszer.
A tobbségi dllami tulajdonban 1év§ vallalatoknal tobb
esetben szignifikdnsan gyengébb kiilonbozé piaci, iiz-
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leti kapcsolatokhoz kot6d6 tevékenységek informacids
tdmogatottsdga. A tervezést és a beruhdzasi dontéseket
viszont jobban tdmogatja az informécids rendszeriik.
A villalati teljesitmény onértékelése alapjan kialakitott
csoportokat vizsgdlva a legjobb teljesitményt nyujtd
véllalatokndl az informdciés rendszer szignifikdnsan
jobban timogatja a tervezést és a szervezeten beliili
kommunikaciét és informacidéaramlast.

Az értékteremtés, a hatékony dontéshozatal tdmo-
gatdsahoz tartalmi szempontbdl kiegyensilyozott in-
formécidkra van sziikség, melyek figyelembe veszik
a kiilonbozd versenytényezdket, figyelemmel kisérik a
folyamatokat, s tobboldald, tobbféle forrasbdl szarma-
76, egymast kiegészits informacidkat képesek nyujtani.
Ebben lathat6an fejl6dott a hazai vallalati gyakorlat, s
a mindig is fontos pénziigyi informécidk mellett egyre
nagyobb hangsulyt kap a mindség, s a miikdodéshez, a
vevokiszolgédlashoz kapcsolddd teljesitményelemek.
A tdmogatottsag, a kiegyensulyozottsdg nem teljes: a
legnagyobb elmaradds a partnerekkel, az érintettekkel
valé kommunikacié tdmogatisaban figyelhet6 meg to-
vébbra is.

Mind az érintettek véleményének becsatornazasait,
mind a feléjiik val6 kommunikaciét egyre inkabb fon-
tosnak tartjdk a vdllalatvezetSk, ugyanakkor informé-
cids rendszereik ezt — a fejl6dés ellenére — kevéssé ta-
mogatjdk. Osszességében és tendencidjdban azonban a
dontéstamogatd képesség, az értékteremtd szerep erd-
sodése figyelhet§ meg a Versenyképesség-kutatas kap-
csol6dd felméréseiben mind a szemléletmddot, mind
az alkalmazott eszkozoket tekintve, a hasznélt eszko-
z0k tobb szempontisaga s a hasznossag és a stratégiai
kapcsolddds alapjan értékelt konzisztencidt egyardnt
figyelembe véve.

Labjegyzet

'A cikk a TAMOP-4.2.1.B-09/1/KMR-2010-0005 azonosit6jii
projektje, A nemzetkozi gazdasagi folyamatok és a hazai iizleti
szféra versenyképessége cimet visel§ alprojektjének kutatdsi te-
vékenysége eredményeként késziilt.

Az iizleti teljesitmény mérése, értékelése kapcsan egyre nagyobb
hangsulyt kap az 6sszegyjtott és rendszerezett informdciok ak-
tiv felhaszndldsdnak, s ezéltal a teljesitmény befolydsoldsdnak és
fejlesztésének célja. Ezt a fogalomhaszndlatban megfigyelhetd
hangsilyeltolédas is jelzi a szakirodalomban: a kezdett6] hasznalt
teljesitménymérés (performance measurement) kifejezés mellett
nagyobb hangsilyt kap a teljesitményfejlesztés (performance
improvement) és a teljesitménymenedzsment (performance
management) fogalma. Ez is utal arra, hogy a mérés nem 6ncél,
hanem eszkoz: a dontéstdmogatds, a kommunik4cid, a teljesit-
mény ,,menedzselése”, a fejlesztés fontos eszkoze. Ennek tudato-
sitdsa mar csak azért is sziikséges, mert a korszerien kialakitott
teljesitménymérési rendszerek esetében is el6fordulé probléma,
hogy az eredmények tényleges hasznositds nélkiil végzik korab-
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ban az irattdrban, manapsag a vallalati informdcids rendszerben,
nyomtatott vagy csak elektronikus formédban dsszedllitott és szét-
kiildott jelentésekben.

Részletesebben targyaljdk a témat a szerzdk tizleti teljesitmény-
mérés és -menedzsment moddszereinek €s szemléletmddjdval
foglalkoz6 tanulmdnyai, pl. Wimmer (2000, 2004, 2005, 2009),
Wimmer — Szanté (2006), Wimmer — Csesznédk (2011).

A hasonl6 elemzési keret alapjan késziilt korabbi kutatdsok ered-
ményei, tobbek kozott, a Vezetéstudomany 2004. évi 9. szama-
ban jelentek meg (Wimmer, 2004).

A Versenyképesség-kutatds korabbi felmérései soran a klasszikus
pénziigyi informdacidk (pl. pénziigyi mutatészamok, cash flow)
esetében inkabb tilmérést, mig a miikodési folyamatokhoz, ve-
vBkiszolgdlashoz, vevéi elégedettséghez kapcsolédéan inkdbb
alulmérést azonositottunk (Wimmer, 2000, 2004). Léthatjuk
majd, hogy — a tendencidkat tekintve — az alulmérés csokkent,
a leginkabb fontosnak tartott mutaték (pl. termék/szolgaltatds
mindsége, vevii elégedettség) mérésének novekvd elterjedtségét
tapasztalhattuk a kutatdsok sordban.

A véllalatcsoportok kialakitdsdnak médszerét s a vizsgdlt vallala-
ti jellemzGk kapcsolatat kordbbi mithelytanulmanyunk targyalja
(Csesznak — Wimmer, 2011).

A teljesitményklaszterekrsl részletesebben ldsd: Cseszndk —
Wimmer (2011). A teljesitményklaszterek jellemzdit més vizs-
gélatokban is elemeztiik, 1ldsd pl. Mandjdk — Wimmer — Juhész
(2012).
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TOROK LaészIs

ALLAMADOSSAG ES PRIVATIZACIO

A tanulmany arra Keresi a valaszt, hogy az eurdpai addssagvalsiagban leginkabb érintett PIIGS-orszagok
(Portugdlia, Irorszdg, Olaszorszdg, Gorigorszdg és Spanyolorszdg, valamennyien a Gazdasdgi és Monetdris
Unio [GMU] tagjai) allamadéssag-csokkentésében milyen siilyt és szerepet tud betolteni a privatizacio.
Ennek megvalaszoldsakor a tanulmiany bemutatja a nevezett orszagok 2010-re kialakult addssagkrizis-
allapotat, az IMF elérejelzése alapjan azok 2016-ra prognosztizalt Allamadéssag-ratait, az ismertté valt
privatizilandé vagyonelemeket, ezek bevételének az dllamadossag csokkentésében betoltendd szerepét, va-
lamint a magdnositds nem kvantifikdlhatd, egyéb pozitiv kovetkezményeit. Nem része a tanulménynak az
adéssagesapda kialakulasat determinal6 tényez6k bemutatasa, tovabba az dllamadéssag-csokkentés priva-
tizacion kiviili elemeinek (koltségvetés kiadasainak csokkentése, privatizacion kiviili bevételeinek novelése,

adossagkonnyités-addéssagrendezés, gazdasagi novekedés dinamizalasa stb.) vizsgalata.

Kulcsszavak: dllamadéssag, addssagkrizis, privatizacié, adéssagrata, vagyonelemek

A kdzgazdasdg-tudomanyban nincs egzakt szabdly arra
vonatkozéan, hogy mi az optimdlis mérték egy adott
nemzetgazdasag addssagratdjara. Az IMF szerint 50
szdzalék feletti arany mar veszélyes mértéknek szamit,
ez azonban empirikus kutatdssal nincs alatdmasztva.
A maastrichti szerz6désben foglalt 60 szdzalékos nume-
rikus ardny egy konvenciondlis megallapodds terméke,
egyfajta igazodasi pont. Tobb példat lehet arra felhoz-
ni, hogy jéval az el6bb emlitett mérték feletti adossag-
rataval rendelkez$ orszag kiegyensulyozott gazdasagi
novekedést realizdl, és dllamaddssdgdnak piaci finan-
szirozasa gond nélkiili, ezdltal gazdasigpolitikdjat
mads prioritdsok vezérlik, példaul Németorszdg. Ennek
ellenkezdjére is hozhaté példa, ilyen Spanyolorszdig
esete, melynek 2010. évi GDP-ardnyos dllamaddssaga
pontosan 60 szdzalék volt, de mar ekkor elkezd&dtek
finanszirozasi gondjai, melyek azéta tovdbb silyos-
bodtak. A 60 szdzalékos mérték semmiképpen nem az
optimum. A 90 sz4dzalékot meghalad¢ értékek ellenben
aggasztdéak, ugyanis egy modellszdmitdson nyugvo
alapos elemzé€s szerint, ha egy fejlett orszag dllamadds-
sdga meghaladja ezt a mértéket, akkor a gazdasagi no-
vekedése lelassul, ami mérsékli az adéssdgszolgalathoz
nélkiilozhetetlen addobevételeket, ezaltal novelve az al-
lamcsdd veszélyét. A felzark6z6 orszagok esetében a
tovéabbi addssdgnovekedésnek ez az Onpusztité mecha-
nizmusa mar 60 szdzalékos GDP-ardnyos dllamadés-
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sdgndl beindulhat (Reinhart — Rogoff, 2009). A fejlett
orszadg dallamaddssag-krizisére Olaszorszdg hozhat6
példaként, mig Portugdlia, Irorszdg, Gorégorszdg és
Spanyolorszdg inkdbb a felzdrkézdak csoportjdba tar-
tozik. Ezen orszdgok dllamaddssag-palydi részleteiben
jelentSsen eltérnek egymdstdl. Altaldnositva az azon-
ban kijelenthetd, hogy dllamaddssagkrizis-dllapotuk ki-
alakuldsat dontSen fegyelmezetlen fiskalis politikdjuk
idézte eld. Ez abban nyilvanult meg, hogy ezen orsza-
gok gazdasdgpolitikai gyakorlata letért a sajat maguk
altal elGallitott forrdsokra alapozott ndvekedési palya-
r6l, és gazdasdguk miikodésének fenntartdsahoz egyre
nagyobb mértékben kiilsé forrdsokat vettek igénybe.
A csoport tagjainak strukturdlis problémdibdl kovet-
kezSen gazdasagi novekedésiik alacsony szintje prog-
nosztizdlhat6, melyet alapvetSen szigorod6 fiskalis
politikdjuk, a lanyha lakosséagi fogyasztas és a gyenge
vallalati beruhazasi hajlandésag determinal.

Ez az allapot még j6 ideig fenntartja az 4llamcsdd
veszélyét, holott ennek elkeriilésére megfogalmazott
eur6ovezeti fenyegetettség kimondja, hogy bekovet-
kezésekor, no exit (nincs kilépés), no default (nincs
atlitemezés) és no bail out (nincs kézponti banki kiiga-
Zitas).

Az Europai Unio tagorszéagai brutté dllamaddssaga-
nak GDP-hez és a maastrichti kritériumhoz mért ara-
nyét szemlélteti az 1. 4bra.
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1. dbra

Az EU-tagok allamaddssaga
(2010-es GDP-ardnyos adatok)
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zik: Az elsd, hogy az adéssagkritériumnak legkevésbé

az eurozona-tagok felelnek meg, a 17 tagallambol 11-

nek magasabb az dllamaddssdga a 60 szdzalékos kii-

szObért€knél, tovabba — Spanyolorszdg kivételével —a
kezik (Irorszdg) (WEF, 2011: p. 15-16.). A brutt6 és

PIIGS-csoport tagjai szdmitanak a legeladésodottabb
unids orszdgoknak. Olyba tlinik, hogy a valutaunids
csatlakozds utdn a maastrichti kritériumok mintegy
varazsiitésre elveszitik jelent&ségiiket és korlatozé sze-

repiiket, és megnyilik az Ut az dllamhdaztartdsi hidny, :

és ezzel szoros Osszefiiggésben az allami eladésodas
novekedése el6tt. A fiskdlis szabdlyozdsban vannak

lehet&ségek is, azonban az elmult évek tapasztalatai azt

mutatjdk, hogy a nemzeti torvényhozdsoknak aldren-
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- delt tagorszdgonkénti koltségvetéseket az unid szintjén
A diagrambdl az alabbi két megéllapitds kovetke-

nem lehetett befolyasolni. A masodik megéllapitas pe-
dig az, hogy a kritikus finansziroz4su, most elemzett
Ot orszag kozott egyardnt van olyan, amelyik komoly
versenyhatrannyal kiizd (Gérogorszdg), és olyan is,
amelyik alapvetSen versenyképes gazdasidggal rendel-

netté dllamaddssag orszdgonkénti Osszegeit és aranyait

mutatja a GDP-hez az 1. tdblazat.

Az egyes orszdgok eladdsodottsdgat mutatd indi-
katorok adataibél kittinik, hogy sorrendben [lrorszdg,
Gorogorszdg, Portugdlia, Spanyolorszdg, Olaszorszdg

- produkdlta a legdrasztikusabb brutt6 adéssagrita-ndve-
ugyan ellen6rzési mechanizmusok és szankcionélasi :

kedést. Trorszag esetében ehhez jelentGsen hozzajarult
az a tény is, hogy nemcsak brutté dllamaddssdga no-
vekedett, de — egyediili kivételként — GDP-je is visz-

1. tdbldzat

A PIIGS-orszagok allamadéssag-adatai
(2005, 2010.)

v Portugilia Irorszag Olaszorszag Gorogorszag Spanyolorszag

2005 2010 2005 2010 2005 2010 2005 2010 2005 2010

Brutté dllamaddség 96 144 44 148 1.514 1.843 195 327 391 639
GDP 6sszege 154 173 162 154 1.429 1.549 195 230 909 1.063
Brutté addéssagrata 62 83 27 96 106 119 100 142 43 60
Nett6 dllamaddssag 89 137 26 107 1.277 1.476 195 327 315 518
Netté adossdgrata 58 79 16 69 89 95 100 142 35 49

Adatok: millidrd eurd, forrds: datamarket.com, IMF, 2006, 2011, sajit szdmitds
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szaesett. Az egyes orszdgok addssdgdnak jellemzdi-
ben jelentds eltérések vannak. Abban hasonléak, hogy

addssagfinanszirozasi gondjaikat kiils§, nem pedig
szuverén addssdgaik okozzdk (kivéve [rorszdgot, de

val egyezik meg, adllamaddssdga utdni kockézati fel-
dra (CDS, Credit Default Swaps) azonban folyamatos
emelkedést mutat, mig a francidké nem valtozik.

Ez az eltérés azért van, mert Portugdlia finanszi-
rozdsi gondjait alapvetSen nem a fiskdlis politikdja,
hanem maganszektoranak (hédztartdsok, bankok és
véllalatok) felhalmozott nagymértékid kiils6 tartoza-
sa okozza. Olaszorszdg esete is kivalo példa az el6z8
allitasra, mivel allamaddéssag/GDP-mutatéja (ldsd 1.
tdbldzat) nagysagrenddel magasabb a portugalokétol,
mégis alacsonyabb mértéki kockazati feldrat fizetnek

nanszirozési kornyezetben, amikor is az dllamaddssag
dont§ hanyada belfoldi jovedelemtulajdonosok birto-
kaban van, az dllam — elvileg és gyakorlatilag egyarant
— barmikor kivethet extra adét az dllamaddéssagot fi-
nansziroz6 kotvényekre, annak érdekében, hogy adds-
sagszolgélati kotelezettségét teljesiteni tudja. A magas
aranyu belfoldi tulajdont finanszirozasi hdnyad miatt

CIKKEK, TANULMANYOK

van tehat jelentGsen kedvezSbb helyzetben Olaszor-
szdg. Gorogorszdg esete ettll eltérS, ott sziikkség van

- az dllami koltségvetés kiigazitdsara, egyensiilykozeli
- helyzetbe hozédsdra, mert dllamadéssdga dontSen kiil-
még inkdbb Olaszorszdgot). Akiils6 adéssagok fontos-
sagat Portugdlia esete jol példdzza: dllamaddssagdnak
és koltségvetési hidnyanak ardnya Franciaorszdgé-

foldiekkel szemben all fenn, ezek el6bb emlitett mo-
don torténd megaddztatdsara nincs modja az allamnak.
Irorszdg esete viszonylag kedvezGbb képet mutat,
mivel ardnyaiban kisebb mértékd a kiils6 allamadods-
sag, és amennyiben az dllam mobilizalni tudja belfoldi
jovedelemtulajdonosainak megtakaritdsait addssagfi-
nanszirozé 4allamkotvényeinek megvdasarlasdra, ugy
alacsony ardnyt kiils§ finanszirozasra lesz a kozeljo-
vbben sziiksége. Végiil Spanyolorszdg addéssigfinan-
sziroz6 helyzetét emlitve azt kell kiemelni, hogy kiil-
s6 ad6ssdga az elmilt egy évtizedben folyamatosan
emelkedett, és csak 2010-ben csokkent valamelyest.

- A 2010-ben mért brutté allamaddssagdnak fele volt
kiilfoldi befektetSk tulajdondban, finanszirozasi straté-
ad6ssaguk utdn. Ennek magyardzata az, hogy relative
alacsony a kiils§ tartozdsuk, és ezzel parhuzamosan
magas a szuverén (belsd) tartozdsuk ardnya. Ilyen fi- :

gidjat ebbdl kovetkezGen a koltségvetési kiigazitis és
a belfoldi megtakaritdsok allamkotvény-vdsarlasokra
torténd felhasznalasanak 0sztonzésére kellene alapoz-
nia. Osszegezve a PIIGS-orszdgok brutté dllamadés-
sag-finanszirozdsanak kozeljov6ben megvaldsitando
stratégidjarél kijelenthetd, hogy ,.fontos a belfoldi
megtakaritdsok batoritdsa és az dllampolgarok rdveze-
tése arra, hogy pénziiket ne kiilfoldon tartsdk, hanem
sajat kormanyuk kotvényeit vegyék meg” (Gros, 2011).
(2. dbra).

2. dbra

Az adéssagrata valtozasa az Eurépai Uniéban 2002-2009
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Az adéssdgrata mérséklGdéséhez — novekvd gaz-
dasdgban — nincs sziikség arra, hogy az dllamaddssag
nomindlisan csokkenjen. Ehhez elegendd, hogy az
addssag lassabban ndvekedjen, mint a megtermelt jo-
vedelem (a GDP). Ha eltekintiink az drfolyamvéaltozas
miatti adéssagvaltozastdl, akkor az adéssdg noveke-
dési iiteme megegyezik a koltségvetési deficitnek az
el6z6 év végi addssdghoz viszonyitott ardnydval. En-
nek alapjdn az addssagrata csokkenésének feltétele az
allamhaztartds egyenlegére nézve is meghatarozhaté:
ehhez az sziikséges, hogy a deficit/GDP-réta kisebb
legyen, mint az el6z6 évi ad6ssagratdnak és a nomi-
nalis gazdasagi novekedésnek a szorzata (Neményi —
Oblath, 2011).

Az édllamadéssdg-rata valtozaséat tobb tényezd be-
folyasolja: az dllamadéssdg abszolut dsszege, a GDP,
a koltségvetési deficit, ennek elsddleges egyenlege, az
inflacié, a GDP-volumen novekedése, a redlkamat, az
atértékelési kiilonbozet és az egyéb addssdgok ardnya
a GDP-ben. Az el6z8 kilenc tényezd kozott megha-
tdrozott Okonometriai Osszefiiggés all fenn (Czeti —
Hoffmann, 2006). A felsorolt kilenc endogén valtozé
koziil az dllamhaztartasi deficit bir a legnagyobb stly-
lyal az dllamaddssag-rata valtozasdban, ennek hatdsat
szemlélteti az unids tagorszdgokra egyenként és Osz-
szességiikre a 3. dbra.

Az allamadéssag finanszirozasi krizisének kialaku-
lasdban az emlitett kilenc endogén valtoz6n kiviil mas
tényezOk is szerepet jatszottak, kivaltképpen Gorogor-
szdg vonatkozdsdban. A gorog kormény daltal szolgal-
tatott adatokrdl tobb esetben utélag az deriilt ki, hogy
azok nem valdsak. ,,Megfigyelhet§ volt olyan torekvés
is, hogy mikdzben a hidnyt ,,aluljelentik”, az egyéb ko-
telezettségvallalasok kozott szamolnak el bizonyos téte-
leket. Az Eurostat ezek kisziirését fontos feladatnak te-
kinti, de a triikkkozések megakaddlyozdsa nem jart eddig
sikerrel. Tobbek kozott ennek a kovetkezménye a gorog
addssagvélsag, aminek tovagy(rlizé hatdsa az eurdt is
megingatja. A pénziigyi véalsdg elGsegitette a rejtett hia-
nyok felszinre keriilését.” (Neményi, 2011: p. 10.)
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3. dbra
Az allamhaztartasi deficit (forditott elgjellel),
az allamaddssag-rata valtozasa és az egyéb
tételek (stock flow adjustment): 20062009 atlag

5 0 5 10

E
£

m Net borrowing(+)lending(-)(EDP
B.9 of general govemment (S.13)

O Change in general govemment
(8.13) consolidated gross debt

© Stock - flow adjustment (SFA)

Forras: Eurstat, EDP notification, 2010

Allamadéssag-palyak a kozeljovében

A PIIGS-orszdgokban napjainkra kialakult dllamadds-
sag krizise mellett az IMF elkészitette az Europai Unio
tagdllamainak (koztiik a most elemzett 6t orszdgnak is)
allamaddéssag-palydjat, amelyek az érintett orszdgok

2. tabldzat

A PIIGS-orszagok 2016-ra varhaté allamaddssag-adatai

Indikatorok Portugalia Irorszig Olaszorszag Gorogorszag Spanyolorszag
Brutté dllamaddssag 208 232 2.226 383 981
GDP 6sszege 195 191 1.886 264 1.291
Brutt6 adéssagrita 107 121 118 145 76
Nett6 dllamaddssag 199 198 1.865 383 834
Nett6 adéssdgrata 102 104 99 145 65
Adatok: millidrd eurd, forrds: IMF, 2011, sajit szamitas
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brutt tartozasainak novekedését vetitik elére, ameny-
nyiben nem torténnek konzisztens és koherens beavat-
kozdsok az dllamaddssag mérséklésére (2. tdbldzat).

Az IMF 2016-ra prognosztizalt adatainak a 2010.
évi tényadatokhoz val6 hasonlitdsdval az aldbbi meg-
allapitasok adédnak:

— az elemzett orszdgok brutté adéssagratija varha-
téan 13 szazalékkal fog novekedni a jelzett id6-
szakban, az éves atlagos dinamika 2,1 szdzalék,

— a nettd addssagrata az el6zénél sokkal erdtelje-
sebben, 16 szdzalékkal nd, az emelkedés gyorsa-
sdga 2,6 szazalék évente,

— a GDP-ndvekedés — mely a legrelevansabb ténye-
70 az 4llamadossdg csokkentésében — onmagdban
nem lesz elégséges fundamentuma az eladdso-
dottsdg mérsékl6désének, ahhoz — egyéb ténye-
70k kedvezd$ irdnyud véltozdsa mellett — sziikség
lenne a stabil nemzetk6zi pénzpiacra alacsony ka-
matokkal (Murakdzy, 2010).

A privatizacio jelentdsége az adossagvalsag
rendezésében

Napjainkra a vildg globdlis recesszidba siillyedt, az
eladésodottsdg és annak finanszirozdsi igénye a ko-
rdbban elképzelhetetlennek tartott magas szintre nétt.
Egyes kormdnyok finanszirozdsi plafonba iitkoztek
(Reinhart — Rogoff, 2011), mint példaul Gorogor-
szdg, Irorszdg és Portugdlia, valamint ennek az 4l-
lapotnak kozelébe ért Spanyolorszdg és Olaszorszdg.
A magas dllamhdaztartdsi hidny és eladésodottsdg mi-
att ezekben az orszdgokban fel kellett adni a korabbi
fiskdlis élénkitést, és szigord koltségvetési megszo-
ritdsok mellett keresni kénytelenek a bevételek no-
velésének lehetGségeit. Ebben a helyzetben (ha nem
is els6dleges, de) jelentls szerepet kap az érintett dl-
lamok tulajdondban 1év§ vallalkoz6i vagyonelemek
rendszer immanens privatizaciéja (Sarkozy, 2009).
Fundamentélisan azért nem meghatarozé a kozosségi
vagyon magénositisa az dllamadéssdg nomindlis 0sz-
szegének csokkentésében, mert ez egyszeri tételként
jelenik meg az dllami koltségvetésben (a maastrichti
hidnymutatéban ezen ok miatt nem szerepel a priva-
tizacids bevétel).

Ezzel ellenkezéleg, ha olyan kdzosségi vagyonele-
met privatizdlnak, amely tartésan koltségvetési dota-
cidra szorul, akkor az egyszeri dllamadéssag-csokken-
téssel egyiitt fog jarni annak tartés mérséklGdése is,
mivel a timogatds megsziintetése arra a fundamentélis
alapfolyamatra is hat, amely az adssdgrita magasabb
szintjét elGidézte. A tulajdonjogok magankézbe ada-
sabdl szarmazd bevételek a koltségvetési egyensily
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konszoliddldsaban, és ezéltal a gazdasagi ndvekedés
dinamizélasdban toltenek be szerepet (Hods, 2011).
A privatizaciébol szarmaz6 allami bevételek addssag-
allomdany-csokkentésébdl kamatmegtakaritds kovet-
kezik, ezért nagy addssdgteher esetén ez a leghaté-
konyabb befektetés (Kornai, 1996), fiiggetleniil att6l,
hogy az egyszeri bevételt mely addssdgelem csok-
kentésére (4llamkotvény-visszavasarlas, devizahitel
torlesztése stb.) haszndljdk fel. Ezzel parhuzamosan
az ily médon végrehajtott addssagtorlesztés nem ger-
jeszti az inflaciét, és nem rontja a kiils§ egyenstlyt
sem. Relevans pozitiv dllamhdaztartdsi kovetkezmé-
nyei vannak a privatizaciénak abban az esetben, ha
olyan véllalatot adnak magénkézbe, melyet az dllam
dotdlni volt kénytelen tevékenysége és/vagy vesztesé-
ges gazdalkoddsa okan.

Az értékesitést kovetSen a koltségvetés mentesiil a
tdmogatds folyodsitdsatdl, végleg megszabadulva attol.
Az ilyen tipusu privatiz4ciot jellemz8en reorganizacid
el6zi meg, amely tartalmdban a maganositani tervezett
tarsasag felhalmozott addssdganak konszolidacidjaval
jar. Ez is jelentds 0sszegli kamatmegtakaritast eredmé-
nyez, mivel az dllam alacsonyabb kamatokkal tudja fi-
nanszirozni az atvallalt adéssdgdllomanyt, mintha azt
a vallalatok tennék piaci alapt és kamatozasu hitelek-
kel. Fontos annak a ténynek rogzitése, hogy a priva-
tizacid el6tti konszoliddcié noveli az dllamaddssagot,
mivel Osszege az dllami koltségvetés kiadadsai kozott
jelenik meg, egyszeri réforditdsként. Az éllami val-
lalat addssagrendezése utdni értékesitési dranak meg-
hatdrozasakor az egyszeri privatiziciés bevétel nem
a legrelevansabb tényez6, ennél fontosabb az, hogy a
maganositdssal mekkora dsszegli olyan vérhaté jovo-
beni kiad4stdl mentesiil a koltségvetés, amely ndvelné
a hidnyt, dltala az dllamaddssédgot.

Amennyiben olyan 4llami vallalat privatizacidjardl
kell donteni, melynek ellatasi kotelezettsége van, ki-
emelt jelentGséggel bir a maganositast kovetSen érvé-
nyesithet§ ar mértéke. Ilyen helyzetben a piaci koordi-
nacidju gazdasidgokban az a gyakorlat honosodott meg,
hogy hatdsagi arat allapitanak meg az adott szolgélta-
tasra nézve, figyelemmel a befektetd invesztici6janak
megtériilésére garantdlt t6keardnyos nyereséggel. Sza-
mitdsba kell tovdbb4 venni a magénositas altal indukalt
hatékonysagnovekedés okozta munkavallal6i 1étszam-
csokkentések koltségvetésre, ezdltal dllamaddssdgra
gyakorolt direkt és indirekt hatdsait is. Végiil nem el-
hanyagolhat6 gazdasagpolitikai szempont a privatiza-
cidval kapcsolatban az, hogy az tj (tobbnyire tékeerds)
magantulajdonosok birtokba keriilése és fejlesztéseik
onmagukban is pétldlagos novekedési forrast jelente-
nek (Voszka, 2009).
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A privatizacios programok és hatasaik az egyes
orszagok allamaddéssagara

Az un. PIIGS-orszagcsoport tagjai nagy Osszegil pri-
vatizdciés programok kimunkdldsdra kényszeriiltek
a ko-zelmdltban, és azok végrehajtasat igérik a koz-
eljovében. Az orszdgonként eltér6 0sszegli és mérté-
kil maganositési terveik varhat6 bevételei a 2010. évi
GDP-jiikhoz viszonyitva 3,2 és 22 szazalék kozott
mozognak. Az orszdgonkénti magdnositdsi tervek az
alabbiak:

Gorogorszdg privatizdcios terve

Legtobb informacié a gdrog maganositasi tervrdl is-
mert. A programot 2011-ben kellett elkezdenie a gorog
kormdnynak, és 2015 végéig 6sszesen 50 millidrd eurd
értékben kell magankézbe adni dllami vagyoneszkzo-
ket (IMF, 2011). Az 6sszeg kozel 22 szazaléka a 2010-
es GDP-nek, ehhez hasonl6 nagysagrendli magénositas
a gazdasagtorténetben két alkalommal volt. Esztorszdg
1992 és 1998 kozott a GDP 20,3 szdzalékaval megegye-
28 Osszegben, mig Magyarorszdg 1991-1998 kozott a
GDP 32 szazalékanak megfeleld értékben hajtott végre
privatizaciét. A magéanositasra tervezett vagyonelemek:
a sportfogaddsok szervezésének monopoljogit birtokld
OPAP cég 34 szazalékos tulajdonrésze, az dllami lottod
és az allami 16versenyszervezs tarsasag, az athéni nem-
zetkozi repiil6tér 55 szdzalékos tulajdonrésze, a régi
athéni reptér (Hellinikon) teriilete, négy darab Airbus
A340 utasszallité repiil6gép, tobb ezer ingatlan: épii-
letek, foldteriiletek, hotelek, strandok, termadlfiirdSk,
kikotSk, kaszindk és a 2004-es nydri olimpia egyes
létesitményei. Tovabbd a DEPA gézipari vallalat 65
szézalékos tulajdonrésze, a veszteséges EAS és ELVO
fegyvergyédrak, az évente egymillidrd eurés minuszt
termel6 OSE vasittarsasag 49 szdzalékos tulajdonrésze
(szdmos veszteséges vonal bezdrdsa utdn), a (megala-
pitas alatt 1év6) egységes dllami autdpalya-kezel6 még
nem pontosan szdmszer(sitett tulajdonrésze, a kavalai
gaztarozo.

A magdnhitelez6k hosszi tirgyaldsok utdn rabo-
lintottak, hogy elengedik a gordg allamkotvényekbdl
szarmaz6 adossag nomindlis értékének 53,5 szdzalékat.
Az ismertté valt adatok szerint a marciusban esedékes
kotvényvaltaskor a gorog adéssag 107 millidrd eurdval
fog csokkenni ennek nyomén. Jean-Claude Juncker el-
mondésa alapjdn az tGjonnan kibocsitandé kotvények
kamata 2014-ig 2, 2015-2020 kozott 3, utdna pedig 4,3
szdzalékos lesz. Az elkezd6d6 kotvénycsere, mds néven
swap folyamat marciusban ér véget, amikor a magénbe-
fektetSk a 100 eur6t érd régi dllamkotvényekért cserébe
31,5 eurdt érd hosszu lejératd dj kotvényt és 15 eurdnyi
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rovid lejaratd EFSF dltal kibocsétott kotvényt kapna-
nak a gorog allamtol. A 2014-ig kifizetend6 130 mil-
lidrd eurds mentGcsomag, valamint a maganhitelez6k
engedménye lehetdvé teszi Gordgorszdg szdmdra, hogy
az dllamadéssag szintje 2020-ra 120,5 szdzalékra csok-
kenjen (The Guardian, 2012). Az addssiagkonnyités
azonban nem érinti Gorogorszag jovdhagyott privatiza-

cids tervét, azt véltoztatds nélkiil végre kell hajtaniuk.

Portugdlia magdnositdsi programja

Lényegesen szerényebb privatizdciét céloz meg Por-
tugdlia. Részletes terve jelenleg kidolgozas alatt van, az
érintett 4gazatok azonban mdr kijelolésre keriiltek. Az
eddig ismertté valt privatizacids bevételi terv 6 millidrd
eurdrdl szol (IMF, 2011), és érinteni fogja az Energias
de Portugdl, a RFN hélézatlizemeltetst, a vizmivek 49
szazalékat, a LANA nemzeti hirligynokség, a TAP 4llami
légitarsasdg, az ANA repiilStér-lizemeltetS véllalat, va-
lamint a CGO Bank teljes vagy részbeni maganositdsat,
valamint korményzati ingatlanok eladdsat 2013 végéig.
Kiilonos egybeesésként a magyarorszagi gyakorlattal,
a tobbségi dllami tulajdond Portugal Telecom nyugdij-
alapjanak 0sszegét egyszeri dtutaldssal a koltségvetésbe
,»allamositjak” (Eltet(i, 2011). A privatizacids bevételi
terv értéke a 2010. évi GDP 3,5 szazaléka.

Olaszorszdg privatizdcios terve

Az IMF Olaszorszdgrol 2011-ben késziilt orszagje-
lentése nem fogalmazott meg az orszdgnak privatizici-
0s teenddket, de mivel az dllamaddsség finanszirozasa-
val kapcsolatban rovid id§ alatt meriiltek fel problémak
(a tizéves lejdrati dllampapirok hozama néhdny hénap
alatt ért a kritikusnak tekinthet§ 7,0 szazalék kozelé-
be), rovidesen megjelentek a privatizacids tervek is.
(Olaszorszdgban népszavazdst tartottak a vizszolgal-
tatds privatizaciéjarol, de azt a valasztok 95 szdzaléka
elutasitotta). Jelenleg minddssze a radidfrekvenciak
koncesszi6ba addsa és a tdvkozlési tirsasdg privati-
zacios tervezete ismert 2,4 milliard eurd, valamint az
dramszolgéltatd ENEL tarsasag 5,2 millidrd eurds rész-
vénycsomagjinak értékesitése. A kidolgozas alatt allo
részletes privatizaciés program azonban az el6z6eknél
nagysdgrendekkel nagyobb, az elkdovetkezd négy évre
60 millidrd euré értékd 4llami vagyon eladdsat tartal-
mazza (Quaestor, 2011), amely a 2010. évi olasz GDP
3,9 szazaléka.

Spanyolorszdg magdnositdsi programja

A spanyolorszdgrol 2010-ben késziilt IMF-orszag-
jelentés még megkeriilte a privatizicié szerepét az
adéssdgesokkentésben, amikor viszont az allamkotvé-
nyek kamatai a 7 szdzalékot kezdték kozeliteni, kimun-
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kalasra keriilt egy privatizaciés program. Ez a terv az
allami szerencsejaték-tarsasag, az AFNA, a madridi és
barcelonai repterek iizemeltetési jogdnak koncesszidba
adésat irdnyozza elG, Osszesen 38,77 millidrd eurd ér-
tékben (Guardian, 2011), mely a spanyol GDP 2010.
évi értékének 3,6 szazaléka.

frorszdg privatizdcios terve

Irorszdg parlamentje jelenleg ellenzi az allami tu-
lajdon magdanositdsat, mivel kormanyanak megitélése
szerint a pénziigyi valsag kozepette nincsenek megfe-
lel§ piaci feltételek a privatizaci6 végrehajtasara. Ezzel
parhuzamosan kidolgoztak egy privatizaciés csomagot,
amely a nemzeti légitdrsasdg, energiaszolgéltatok, koz-
lekedési és sporttarsasdgok, valamint a févaros busz-
kozlekedésének késGbbi maganositasat foglalja magaba,
mintegy 5,0 millidrd euré értékben (Guardian, 2011),
mely a 2010. évi GDP 3,2 szazaléka (3. tdbldzat).
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elkovetkezendd 6t évben. Szignifikdnsan ez dllami va-
gyonelemeik szdmdnak jelentSs csokkenésében és ez-
zel allamadéssaguk kozel 160 millidrd euréval torténd
mérséklddésében fog megnyilvanulni.

A vizsgélt orszdgok magdnositsi tervei nemzeti
és nemzetkozi (IMF és Eur6pai Unid) szinten elfoga-
dottak, megval6dsitdsuknak érdemi politikai akaddlyai
tehat nem lesznek. Ezzel parhuzamosan relevans a pri-
vatizalandé vagyonelemek keresletének vizsgalata is.
A részletes maganositdsi tervekben dontSen piacukon
monopolpoziciéban és/vagy piacvezetd statusban 1évd,
jellemz&en magas hozzaadott értéket elGallité kozszol-
galtat6 vallalkozadsok szerepelnek (reptér-iizemeltetdk,
energiaszolgaltatok, szerencsejaték-szervezsk stb.).

Megitélésem szerint a nemzetgazdasigi jovedelme-
76ségi atlagot meghaladd nyereségszinten tevékenyke-
d¢ tarsasagok privatizacidjanak igy nem lesz keresleti
korldtja. Az elemzett orszdgok koziil tobbnek is tartal-

3. tabldzat

PIIGS orszagok privatizacios bevételeinek hatasa

Indikitorok Portugilia frorszag | Olaszorszig Gom,g- Span)iOl- Osszesen
orszag orszag

Brutt6 allamadéssdg (2010) 144 148 1.843 327 639 3.101
Privatizaciés bevétel: 6,0 5,0 60,0 50,0 38,7 159,7
-0sszege, -ardnya 42 3,5 3,3 15,3 76,1 75,2
GDP 6sszege (2010) 173 154 1.549 230 1.063 3.169
Privatizdci6s bevétel ardnya
4 GDP-hez 35 32 39 21,7 3,6 5,0

Adatok: millidrd eurd, forrds: IMF, 2011, sajat szdmitds

A privatizicié paradoxona,
a maganositassal szemben tamasztott elvarasok

Az allami beavatkozds privatizacié altali csokkenté-
se a gazdasdgban az elemzés ald vont PIIGS csoport
orszagaiban is — mint minden mas nemzetgazdasag-
ban — megjeleniti a magankézbe adas ellentmondésos
hatdsainak legfontosabb magyardzé tényezdjét, me-
lyet a privatizdcié paradoxondnak nevez a szakiroda-
lom, és roviden a kovetkezSképpen foglalhaté Ossze:
A privatizacié dllami feladat, arr6l maguk a politiku-
sok dontenek, sokkal inkdbb a maguk hasznira, mint a
kozérdekre tekintettel. A privatizacio célja lehet a po-
litikusok beavatkozdsdnak korlatozdsa a gazdasagba,
a paradoxon abban nyilvdnul meg, hogy err6l az (6n)
korlatozasrél éppen a politikusoknak kell dontést hoz-
ni. (Yarrow — Jasinski, 1996). A paradoxon feltételezett
érvényesiilése ellenére az dllam privatizdci6 altali ki-
vonuldsa a gazdasidgbdl a PIIGS-csoport orszagaiban
varhatéan hathat6és eredményeket fog produkélni az
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mazza privatiziciés terve a nemzeti sportfogadas- és
szerencsejaték-szervezd, valamint hilézatos kozszol-
galtatok (gdz és aram stb.) tobbnyire kisebbségi tulaj-
doni hdnyaddnak magankézbe addsat. Ezek értékesi-
tésével e magas jovedelmezGségl tarsasdgok jelentSs
kozteher befizetéseitSl esnek el az érintett nemzetgaz-
dasagok. Ennek ellenére az egyes nemzeti dllamadés-
sdgok csokkentésének kényszere foliilirja az emlitett
vagyonelemek allami kézben tartisat.

Amint az a fentiekbdl kitinik, a privatizicid ér-
demben hozzijarulhat a gazdasdgi stabilizici6hoz,
konszolidaci6hoz, kiillonosen azért, mert viszonylag
jelent§s értékesithetS dllami vagyon 4ll rendelkezésre,
és annak magdnositdsa révén hasznositasuk hatékony-
sdga érdemben javul. Az 4llami koltségvetés szamdara
ez kétszeres el6nyt, kedvezd hatast jelent: egyfeldl a
privatizdcids bevételt felhaszndlhatja a brutté dllam-
addssag csokkentésére kozvetleniil és/vagy a koltség-
vetés hidnyanak csokkentésével kdzvetetten, masfelSl
a magdanositott dllami vagyon hatékonyabb miiko-
désébdl szarmazd tobbletnyereség és/vagy elmaradt
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veszteség tobblet-adobevételt eredményez. Természe-
tesen mindennek alapfeltétele, hogy a privatiz4cié ra-
ciondlis alapon, a maganositdssal szemben elvart jogi,
etikai és kozgazdasigi hatékonysigi kovetelmények
kielégitése mellett torténjék: mindenekelstt kells ver-
senyeztetés mellett redlis piaci értéken, tovabb4d a pri-
vatizalt vagyon a nemzeti érdekekkel egybeesGen job-
ban hasznosuljon, mint az a kordbbi 4dllami tulajdonlas
esetén tortént.

Az elemzett orszagok fejlett piacgazdasagi intéz-
ményrendszere garantdlja a privatizacios terveik el6z6
elvardsok szerinti realizalasat a feltételesen megfogal-
mazédé kételyek ellenére is. ,,Mindezek gyakorlati
megvaldsitdsdnak azonban, amint az egyes orszdgok
példai mutatjak, szamos akadélya adédik. Rendkiviil
nehéz, szinte lehetetlen a korrupcid kiiktatdsa; amikor
az adott orszdg a konszolid4cid, stabilizdcié idGszakat
éli, a siirget§ koltségvetési extraforrdsok megszerzé-
sének az igénye a tényeleges értéken aluli kényszerel-
addsokhoz, privatizadcibhoz vezethet és/vagy annak le-
monddasardl, hogy a nemzeti érdekeket, azok védelmét
hosszabb tdvon is szolgdlé megoldadsok, értékesitések
torténjenek” (Ho6s, 2011: p. 5.).

Az esetlegesen felmeriil kockazatok és veszélyek
ellenére a PIIGS-orszdgcsoport tagjai nem tekinthetnek
el att6l, hogy a privatizacio altal adott lehet6ségeket ne
hasznéljdk ki allamadéssaguk csokkentésére, melyek
Osszességében a 2010. évi Osszesitett tartozdsukat 5,0
szazalékkal fogja mérsékelni (ldsd 3. tdbldzat adatai).

A privatizacié nem kvantifikalt, egyéb pozitiv
hatasai

P 2 2

Az el6z6 pontban szdmszer(sitett addssdgmérsék-
16 eredmények mellett a privatiziciénak tobb mas
gazdasagélénkit6 hatdsa vdrhaté az elemzett PIIGS-
orszagokban. A koltségvetési bevételeken til a maga-
nositds miatt csokken az dllam beavatkozasa a gazda-
sdgba, amire ezt megel6zGen tobbnyire a vdllalatain
keresztiil keriilt sor. A maganositidssal azonban a be-
avatkozas tere szikiil, mert az dllamnak megsziinik a
lehet6sége a rovid tdvi hatalmi érdekeket kdvetd poli-
tika kdzvetlen gyakorlasara.

A kozosségi tulajdon maganositasaval (amennyiben
az az allami tulajdonid részvénytarsasdgok részleges
vagy teljes privatizicidjaban nyilvanul meg) kiterjed
a részvénytulajdon, s ezzel a kapitalista intézmény-
rendszer egyik legfontosabb eleme, a magéantulajdo-
nosi struktira szerkezete szélesedik és polarizalodik.
A privatizéci6 relevdns szempontja, hogy az 4llami tu-
lajdonu tarsasdgok magdnositdsa lehetGséget biztosit a
verseny meghonosodésdra, ugyanis a versenyfeltételek
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hidnya dezorientdlja az 4llami véllalatokat. ,,Az élla-
mi cégek, Stiglitz szerint, éppen e két fontos ponton
kiilonbdznek a maganvallalatoktél: egyfelSl nem kell
tartaniuk a pénziigyi cs6d lehet6ségétSl, ugynevezett
puha koltségvetési korlattal miikodnek, masfeldl rend-
szerint nem kell aggédniuk a versenyfeltételeket illetd-
en. Ha konkurencidval sem a tulajdonlds, sem a kibo-
csatas piacan nem kell szdmolni, és sem a privatizacio,
sem a felszdmolds nem redlis lehet&ség, akkor az mesz-
szemend kovetkezményekkel jar a cég teljesitményére
és a vallalatirdnyitdsi rendszer mikodésére.” (Voszka,
2005: p. 12.).

Az elemzett orszadgokban végrehajtdsra keriil6 priva-
tizaciés programokkal szemben jogos tarsadalmi elva-
rés az, hogy az 0sztondzze a gazdasdgi hatékonysdgot.
Az allami vallalatok maganositdsa utdni hatékonysag
valtozdsat tobb tanulmany is vizsgélta, koziiliik egye-
sek csak atmenetinek itélt€k azt (Birdsall — Nellis,
2003), ellenben egy széles kord, tobb mint 40 orszag
privatizacién atesett véllalatainak vizsgilata azt mu-
tatta, hogy valamennyi fontosabb hatékonysigi mutatd
értéke javult (Bortolotti — Milella, 2006). Végiil nem
elhanyagolhaté hatést fejt ki az allami tulajdon priva-
tizdcidja a nemzeti t6kepiac fejlédésére. A tarsasdgok
t6kepiacra torténd bevezetése nemcsak az 4talakuld
orszagok megalapozott piaci rendjének kiépiilésében
fontosak (Csaba, 1999), hanem a mér fejlett gazdasag-
gal rendelkez§ nemzetgazdasdgok piaci intézményei-
nek megerGsddésében is.

A PIIGS-orszdgcsoport tagjainak nemzeti t6kepia-
caira kozosségi tulajdonuk maganositdsdbol bearamlo
159,77 millidrd euré hozza fog jarulni azok fejlédésé-
hez és strukturdldddsdhoz. Nem kizardlag a tGkepiac
allami vagyon maganositiasabdl eredd forgalomemel-
kedésérdl van sz6. A privatizdcids programok kozvet-
len és kozvetett elemei érinteni, és ezaltal 0sztonozni
fogjdk az egyes nemzeti t6kepiacok vallalatértékelé-
si, vagyonkezelési, portfélidmenedzselési, piacaraza-
si, deviza- és dllampapir-piaci stb. tevékenységét, a
monetdris és fiskdlis politika intézményeinek miko-
dését.

Megitélésem szerint az elemzés ald vont nemzetgaz-
dasagok tervbe vett privatizicidjanak prognosztizalt
bevételei bér jelent6sen hozzd fognak jdrulni dllam-
adéssdguk mérsékléséhez, azonban érdemi és hosszu
tdvd megoldast nem fognak biztositani. Ahhoz, hogy
az addssagkrizis megszlinjon a vizsgdlt orszdgok ese-
tében, relevans gazdasdgpolitikai fordulatra, mégpedig
egymasétdl eltérd strukturilis reformok végrehajtisara
lenne sziikség. Ezek részleteinek bemutatdsa 6nallé ta-
nulmdanyt igényelne, 14sd erre vonatkozdan tobbek kozt
(ECOSTAT, 2010).
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Az allamok kora

Murakozy Laszlé:

Allamok kora

(Az eurdpai modell)

Akadémiai Kiadé, 2012. 368 p.

Murakozy Lészlonak nincsenek illd-
zi6i a kozgazdasagi elmélet torténe-
lemalakité szerepével kapcsolatban.
Konyvének egyik f6 lizenete ugyanis
éppen az, hogy a gazdaségi folyama-
tok nem a divatos elméletek, de még
csak nem is a szlk értelemben vett
kozgazdasdgi megfontoldsok szerint
alakulnak, ezek csak tobbé vagy ép-
pen kevésbé fontos tényezdk a sok-
féle egyéb politikai vagy éppen pszi-
cholégiai szempont kozott. Mikdzben
a kozgazdasdgi 0Osszefliggéseket
gyakran csak megkésve ismerjiik fel,
a mar megéllapitott torvények sem
tértdl és id6tdl fliggetlenek. Ugyan-
akkor nagyon is léteznek, s figyel-
men kiviil hagydsuk egyéltaldn nem
kovetkezmények nélkiili.

A szerz§ idézi Irving Fishert, a
kor egyik legjelent6sebb kozgazda-
szét, aki minddssze néhdny nappal az
1929. oktéberi t6zsdepénik, s ezzel
a XX. szdzad legnagyobb gazdasi-
gi valsdga kitorése el6tt dgy nyilat-
kozott, hogy ,.a részvénydrak olyan
szintre értek, ami egy tartGsan magas
érték allanddsulasat jelenti”. De nem-
csak a folyamatok elSrelatasdban,
hanem azokra gyakorolt hatdsdban
sem szabad eltdlozni a kdzgazdaszok
képességeit. Hiszen példaul Keynes
f6 midve csak 1936-ban jelent meg,
de ,,a kor szelleme” ennek ismerete
nélkiil is megihlette az Atlanti-6cedn

mindkét sz€lén tevékenykedd politi-
kusokat. Az allami kiaddsok novelé-
sének receptjét békés tton az ameri-
kai New Deal mér kordbban elkezdte
alkalmazni, hdborts valtozatit pedig
Németorszdg és Japidn, méghozza
igen végzetes mddon. Ez is jelzi,
hogy énmagédban semmiképpen sem
egy mégoly jelentds kozgazdasz esz-
méinek tudhaté be az dllam kiterje-
dése, mivel az Osszetett és bonyolult
folyamatok kovetkezményeként, fo-
kozatosan ment végbe. Keynes és a
szertedgazd keynesi elméleti iskola
ugyanannak a vildgnak a termékei,
nem pedig el6idéz4bi voltak.

Az elmélet és a gyakorlat sajdtos
viszonyit jelzi a merkantilizmus, az
els6 valddi allami gazdasagpolitika
is. Az e mogott 4116 kozgazdasagi el-
mélet ugyanis, amint azt mar Adam
Smith kimutatta, valéjdban helytelen
volt, mikozben az adott kor sziikség-
leteihez igazodo, eredményes gazda-
sagpolitika épiilt rd. A helyes irdnyd,
mértékd és eszkozrendszerd allami
szerepvallalds ugyanis — amint azt
a szerz§ megdallapitja — szdmtalan
tényezo6tdl fiigg, térben és idGben
véltoz6 dimenzidkkal, s az esetleges
bukds nem a tudomdnyossdg mércé-
jén mulik. Végiilis — mint irja —, sok
hajé célba ért az &si id6kben is, ami-
kor még azt gondoltik, hogy a fold
lapos.

Murakozy Laszlé dllamrél sz4lo
konyvének {6 djdonsiga a rendszer-
szemléletben rejlik, illetve ebbdl a
megkozelitésbol kovetkezik. A szer-
z8 ugyanis az édllamot a gazdasdg,
a tarsadalom és a politikai rendszer
egészébe 4agyazva, a vildggazdasa-
gi Osszefiiggésekre is tekintettel, s
természetesen a piaccal egyiittesen
szemlélve targyalja.

A rendszerszemléletbSl kovet-
kezGen a konyv elméleti hétterét az
intézményi kozgazdasdgtan adja,
Eszerint az dllamot irdnyitd politiku-
sok, az Gket vélasztd dllampolgarok
vagy a biirokricia tevékenysége nem
egyének véletlenszerd dontésein,
hanem a formdlis és informdlis in-
tézmények haléjaban mozgé és azok
altal sokban meghatdrozott szerep-
16k tevékenységén alapul. A szerzd
azonban ennek kapcsan is komplexi-
tasra torekszik.

Vagyis egyrészt az egyén teljes
racionalitdsat feltételezd kozgaz-
dasdgi hipotézisektSl eltérGen az
emberek dontéseit mas tudomdany-
teriiletek bekapcsoldsdval igyekszik
redlisabbd tenni. Mdsrészt az 4j po-
litikai gazdasdgtannak megfelelGen
az intézményi és k6zosségi dontések
elemzését se sztkiti le kdzgazdasigi
megkozelitésre, hanem azt politikai
intézményi tényezSkkel egésziti ki.
(Vo.: 16. old.)

A komplexitast jelzi, hogy a szer-
70 egyidejlileg alkalmazza a gazda-
sdgtorténeti, statisztikai és elmélet-
torténeti megkozelitést. A vizsgalt
id6szak a IlI. vildghdbord utdn kezdo-
dik, de val6jdban a kordbbi évtizedek-
kel - s6t elmélettorténetileg a korabbi
évszazadokkal kezdddik. Az elemzés
a 2007/2009-es valsagig tart, maga a
véalsdg mér csak néhédny tanulsag ere-
jéig szerepel a kotetben. A vizsgalat
nem Magyarorszagrdl sz6l, hazank
csak az 6t megillet6 helyeken, pél-
daként szerepel, de mint latni fogjuk,
ezek sem tanulsag nélkiiliek.

A szerz§ sajit megfogalmazdsa
szerint hdrom szinten és hat {6 kér-
désre fokuszalva halad az dllam mi-
kodésével kapcsolatos vizsgdlddasai
soran.
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A harom szint a kovetkez6:

1. Mi tortént az elmilt hat évtized-
ben, melyek a valés tények és
tendencidk? Ezen beliil elsdsor-
ban az allami kiaddsokkal, s ezzel
Osszefiiggésben az dllamhéztartds
egyenlegének és az allamadés-
sdgnak az elemzésére keriil sor,
méghozzd széles eurépai dsszeha-
sonlitdsban.

2. Az el6z6 pontban jelzett tények
milyen gazdasdgpolitika kovet-
kezményei, ez a gyakorlatban
kovetett irdnyvonal hogyan viszo-
nyul a deklardlt gazdasagpolitika-
hoz?

3. Milyen a kapcsolat a gazdasdg-
elmélet és a gazdasdgpolitika ko-
zott, hogyan hat ez a két szféra
egymadsra?

A hat, a kotet altal megvalaszol-
ni kivant kérdés, pontosabban az
arra adott valasz, allitas a kovet-
kezd:

1. A formdlis intézmények leg-
fontosabb elemét jelent§ allam
milyensége, szerepe, annak ala-
kuldsa szdmtalan szdlon fiigg az
adott orszdg informdlis intézmé-
nyeitdl, vagyis a hagyoményok-
tol, a tradicioktol, az értékektsl,
a kulturatol, a szokasoktodl, stb.
Igen fontos a lakossag - jelentds
részben ezek éltal meghatarozott -
preferencidinak, értékeinek a mi-
lyensége, mivel a politikusoknak,
hogy megvilasszdk Sket, valami-
lyen médon ezt kell tiikrozniiik,
mikdzben maguk is a tirsadalom
termékei. A biirokracidt is a nyer-
tes politikai erd irdnyitja, mikoz-
ben maga is raszorul a biirokricia
szakértelmére.

2. Az éllam és a piac két szerve-
sen Osszekapcsol6dd intézmény.
A vegyes gazdasdgokban nehe-
zen képzelhet el egy tokélete-
sen mikods allam, mikozben a
piac tobbnyire rosszul funkciondl.
A modern piac szdmtalan alko-
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téeleme a formdlis intézmények
altal meghatdrozott, s ezen beliil
dontd az dllami szabdlyozas jelle-
ge és mindsége.

. Az allam fejlédését illetSen igen

jellegzetes  kiilonbségek  4ll-
nak fenn az egyes orszdgok és
orszagcsoportok kozott. Nemcsak
az eurépai modell mutat sok elté-
rést a vildggazdasdg mas teriile-
teihez képest, de Eurdépan beliil
is nagyok a kiilonbségek. Ezek a
torténelmi fejlédéssel osszefond-
dé médon szorosan dsszefiiggnek
az els6 pontban emlitett informa-
lis intézményekkel. Abbdl pedig,
hogy az édllami szerepvallaldsban
markéns kiilonbségek figyelhe-
t6k meg, az is kovetkezik, hogy
a generdlis elméleteknek nem le-
het altaldnos és kozvetlen hatdsa
a tényleges gazdasdgpolitikak
alakuldsdra. Ami persze — amint
azt a szerz§ is megdllapitja — nem
zarja ki, s6t még izgalmasabbi
teszi azon kérdések elemzését,
hogy ha azonosithatunk elméleti-
leg ,.helyes” és ezt a gyakorlatban
tikroz8 gazdasagpolitikai  gya-
korlatot, akkor ez hol és milyen er
edményre vezethet, és miért.

. Az egyes orszdgok dllamanak

elemzésénél nem lehet eltekinteni
a kiilsg feltételektdl, a tdgabb és
szlikebb vildggazdasagi kornye-
zettSl, intézményrendszertSl. Mas
volt a helyzet a Bretton Woods-i
rendszer fénykordban, mint az
ezredforduldra kiteljesedett pénz-
ligyi globalizacié id&szakéban,
mas a helyzet egy EU-tagorszig
és egy azon kiviili esetében. Az
dllam mikodésének megitélése-
kor tehat fontos szempont, hogy
az mennyiben felel meg a vilag-
gazdasédg kihivésainak.

. Hatalmas kiilonbség lehet egy

elméleti vagy gazdasdgpolitikai
Osszefliggés, illetve allitds megité-
lésében attdl fiiggden, hogy mely
idészakban és mely orszdgra vo-
natkozik. Nem lehet 4ltaldnosan

vélaszolni arra a kérdésre, hogy
a nagy vagy a kis édllam-e a jo.
A szerz§ szerint a vélasz csak az
lehet, hogy attél fiigg...

6. Az dllam szerepének alakuldsa,
a ténylegesen kovetett gazdasag-
politika nem irhat6 le viszonylag
steril elméleti irdnyzatokkal és
modellekkel. Az éppen uralkodd
gazdasagelmélet hatdsa pedig, ha
egyéltaldn van is, nagyon kozve-
tett és csekély.

A szerz6 a konyv fejezeteiben
idérendben halad az 4llami szerep-
véllalds véltozdsanak bemutatdsakor.
Az els6 megkiilonboztetett szakasz
—a Il. vilaghdbort eldtti el6zmények
utan — a II. vildghaborut kovet6 ,,vi-
rdgz6” bb negyedszdzad egészen az
1973-74-es vilaggazdasagi vélsagig,
a vildggazdasagi korszakvaltas kez-
detéig. Ez utdn mintegy két ,,valsa-
gos évtized” kovetkezett a kilencve-
nes évek elejéig. Majd bekdszontott a
Great Moderation visszafogottabb és
szabélykovetésre torekvd dllami sze-
repvéllaldssal, kiegyensilyozottabb
novekedéssel jellemezhet6 aranyko-
rdnak mintegy 15 éve, egészen 2007-
ig. Az idSrendi elemzésen beliil a
szerz$ kiilon is vizsgdlja az éallami
szerepvallalds négyféle eurdpai tipu-
sat, a kontinentalist, az északit, a dé-
lit és a liberdlist, majd a kilencvenes
évektdl kezdve mar a volt szocialista
allamok — ezen belill a balti és viseg-
radi orszdgok — jellegzetességeit is.

Murakdzy bemutatja, hogy az
Otvenes-hatvanas évek virdgz6 nove-
kedése sorén kiterjedd dllami szerep-
véllal4s nem egyszeriien a keynesi el-
meélet, hanem szamos mas ok és érdek
ereddje. SGt, valdjaban a keynesista
elméletnek ebben az idGszakban egy
anticiklikus, a fellendiilésben vissza-
hiz6dé gazdasdgpolitika felelt volna
meg. Ahogy Scumpeter figyelmez-
tetett, Keynes hatott a tudoményos
kozgazdasagi gondolkodds peremén
tevékenykedS irékra és szénokokra
is, akik semmi mdst nem jegyeztek
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meg miivébsl, mint a koltekezés j
gazdasigtanit. Ugyanakkor, mikoz-
ben a hetvenes évek végétdl és a
nyolcvanas években uralkodéva vil-
tak az dllam visszaszoritdsat hirdetd
kozgazdasagi nézetek, az dllam sze-
repe tovabb nétt, az dllami kiad4sok-
ban az igazi robbands ekkor kdvetke-
zett be. A vélsagra adott els§ valasz is
inkabb bezarkézas és a fokozott élla-
mi szabdlyozasi védelem volt, s csak
késébb indult meg egyfajta nyitds,
szabadabb gazdasdgi mozgéds. A ki-
lencvenes évekre viszont az alacsony
inflaci6 megtartdsa érdekében elGbb
a monetdris politik4t sikeriilt kivonni
a tomegdemokracidk nyomdsa al6l,
majd a kormdnyzati politikdk moz-
gésterét bizonyos keretek kozé szo-
rité fiskdlis szabdlyok, intézményi
korlatok is el6térbe keriiltek. Ennek
hat4sossdga, az dllam mdkodésének
mindsége €s hatékonysdga azonban
jelents mértékben attdl fiiggott,
hogy mennyire illeszkedett az infor-
malis intézmények, beleértve a pia-
cot is, mikodésébe.

A konyvben bemutatott folya-
matok szerint a XX. szdzad végé-
re a fejlett orszdgokban az dllamok
véaltak a legnagyobb szervezetté.
A piaci viszonyok kozott mikodd
véllalatokkal ellentétben azonban az
allam célja ,elvileg” nem Onmaga
novekedése, hanem kozvetleniil a tar-
sadalmi haszon. Szétvélik a dontés és
kovetkezménye. Nemcsak az sajétos,
hogy az dllam célja elvileg 6nmagan
kiviil taldlhato, egyfajta altruizmust
feltételezve, de valdjdban nem is iga-
zan hatdrozhat6 meg ez a kiils§ cél.
Hiszen egyidejiileg nagyon sokféle —
egymadssal is ellentétes — cél 1étezik.
A ,k6zj6” szolgal6i sajatosan moti-
véltak. A politikusokat az djravélasz-
tas, a biirokraciat az onfenntarts és
szerepének bdvitése motivalja.

Egy rossz irdnyba vivd igények-
nek megfeleléen kormanyzé allam
hosszabb tdvon a vélasztok ilyen ne-
gativ Osztoneit, szokdsait erdsitheti,
ami a kovetkez§ vélasztdsokon meg-
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erdsiti ezt az irdnyt. A rossz dllam
altal befolyasoltak késébb szavaza-
taikkal maguk viszik a kormédnyzast
negativ irdnyba. Példdul egy popu-
lista, osztogatd, csak rovid tdvd ha-
talmi szempontokban gondolkodd,
felel6tlen politikai erd 4ltal irdnyitott
dllam kedvezményeivel, érdekcso-
portoknak juttatott tdmogatdsaival
megerdsiti az emberek ilyen igényeit
és elvarasait, akik aztan a kovetkezd
vélasztdsi kampdanyban el is varjak
ezt a magatartast, tehat ismét ilyen
er6 keriilhet hatalomra. A fiskdlis
alkoholizmusban szenvedd orsza-
gokban igen gyakran tetten érhet$ az
ilyen rossz korok tartdsuldsa.

A szerz§ hangsilyozza, hogy
nem az allam mérete, hanem haté-
konysdga a dont6. Vitatja ,,a minél
kisebb dllam anndl jobb” nézetet,
ugyanakkor hangsilyozza, hogy az
»optimdlis” dllam eléréshez eseten-
ként nagyon jelentSs kiigazitisra
lehet sziikség. Az optimélis dllam
orszagonként eltér§ lehet, de ez 4l-
taldban ott lehet nagyobb, ahol a
tdrsadalom — a lakossdg és a cégek
— adofizetésiikkel is nagyobb mér-
tékben hajlanddk dldozni a kdzosségi
javak nagyobb ardnydnak kedvéért.
A vildgpiac egyre élez6d6 globdlis
versenyében val6 helytdllds az adott
gazdasdg mindenoldald erGsségétdl
fiigg, s ebben az intézmények mi-
lyensége kulcsfontossagi. Az dllam
mindsége a piaci folyamatok kere-
teként, hattereként dont§ befolyést
gyakorol a mikroszint( teljesitmény-
re, a nemzetkdzi versenyképességre
is. S megforditva, hosszd tdvon egy
erdtlen, rosszul mikodd korményzati
és jogi intézményrendszer a globdlis
aru-, szolgaltatasi, pénziigyi és t6ke-
piacon ugyancsak nagy hdtrdnyokat
okoz. Ha ez a gyenge édllam egyben
kiterjedt, szétfolyd és nem igazin
szabalykovetd, esetleg korrupt is, ak-
kor az halmozottan hatrdnyos hely-
zetbe hozhatja az adott orszdgot.

Az optimdlis méret kialakitdsa-
nak feladata Eurépdban két tovéb-

bi kihivéassal pdrosul. Az egyik az
eurdpai tdrsadalmak egyre erdsodd
eloregedésének folyamata, a mdsik
pedig Eurdpa folyamatos térveszté-
se az egyre kiméletlenebb globdlis
versenyfutdsban. Az egyes orszi-
gok meghatdroz6 erSinek azzal kell
elszamolniuk, hogy megtortént-e a
kozszektor optimélis méretének ki-
alakitdsa; segitve ezzel a gazdasagi
novekedést. Tovdbb4, hogy a de-
mogréfiai folyamatok menetét figye-
lembe véve megvaldsultak-e a nagy
eloszt6 és joléti rendszerek fenntart-
hatéva tételéhez sziikséges 4talakita-
sok, illetve megtorténtek-e globdlis
versenyben valé helytilldshoz sziik-
séges gazdasagpolitikai 1épéseket.
Amint arr6l mar volt sz6, a
konyv nem Magyarorszagrol szdl,
hazénk csak példaként szerepel, de
ez — miként a tobbi orszdg 4ltal be-
futott palya — sem tanulsdg nélkiili.
A konyvben felhaszndlt statisztikdk
2010-zel értek véget, ekkor Magyar-
orsz4g helyzete mar és még szdmos
szempontbdl igen kedvezd volt. Igy
egy OECD-vizsgélat szerint Magyar-
orszag volt az egyetlen kutatdsi min-
taban szerepld orszag, ahol — a 2006
mdsodik fele 6ta folytatott kényszerd
konszolidéciés politika kovetkezté-
ben — az allamhaztartds els6dleges
egyenlege javult. Ebbdl anndl is in-
kéabb eldnyt lehetett volna kovacsol-
ni, mivel az IMF elemzése szerint
ekkor — a magin-nyugdijpénztirak
1étének idGszakdban — az dregedéssel
kapcsolatos varhat6 4llami kiadds-
novekedés szempontjabdl is nagyon
jol alltunk. Csakhogy — amint azt a
szerz§ megéllapitja — a 2010 nya-
ratol kirajzolédé ,,nem konvencio-
nélis, nem tankonyvszeri” magyar
gazdasagpolitika mds tton indult el,
féls, hogy tankonyvszer( kovetkez-
ményekkel. Ezek a kdvetkezmények
a konyv megjelenése 6ta publikalt
statisztikdk és  gazdasagpolitikai
bejelentések fényében — a 2012. L.
negyedévi jelentSs visszaesés, az Uj
konvergenciaprogramban bejelentett
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kényszerti 2012-13. évi koltségvetési
kiigazitds formdjaban - igazolddni is
latszanak.

Murakdzy Laszl6 nemcsak aktua-
lis, de kifejezetten érdekes, hatalmas
ismerethalmazt j6l strukturdltan Osz-
szegzl, kozérthetSen, s6t kifejezet-
ten élvezetes stilusban irt konyvet az
dllamrdl. Az elmélettorténeti részek
nem Oncéliak, hanem kifejezetten a
témdra koncentrdloak, gyakran szel-
lemesek, mikozben segitik az olvasé
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kozgazdasagi miveltsége esetleges
fehér foltjainak eltiintetését is. Az
allitasokat 6sszesen mintegy 150 gra-
fikon és tablazat igazolja, illetve il-
lusztralja. A kotet legnagyobb értéke
azonban komplex szemlélete, a koz-
gazdasagi, szocioldgiai, politoldgiai
és pszicholdgiai megkozelités egy-
sége. Ezért a konyv egydltalin nem
csak a témdval foglalkozé kozgaz-
dédszoknak és egyetemi hallgatdknak,
hanem a politikdval vagy politoldgi-

dval fogalkozoknak, az ilyen pdlydra
késziilknek is ajanlhat6. Mondhatni
szadmukra kotelez6 olvasmany. Mert
fontos ugyan az is, hogy a kozgaz-
dészok tisztdban legyenek ismereteik
s befolyasuk hatdraival, de az sem
kevésbé az, hogy a politikai dontésho-
70k és elemzdk is szdmoljanak azok-
kal a kozgazdasagi Osszefiiggésekkel,
amelyek figyelmen kiviil hagydsa na-
gyon megbosszulhatja magit.

Karsai Gdbor

Kozgardisz-vindorgyilés
Eger, 2012, szeprember 27-29.

Akodzgazdasz-vandorgyilésekahazaikdzgazddszszak-
ma legrangosabb és legnagyobb éves Osszejovetelei:
a haromnapos tanidcskozdsok plendris €s szekci6iilé-
sein vezetd gazdasdgpolitikusok — jelenlegi és volt
korménytagok, szakpolitikusok —, a pénziigyi és iizleti
élet kulcsszerepldi, gazdasdgkutatok, akadémikusok
és egyetemi tandrok tartanak elGaddsokat a mintegy
400-700 f&s, hazai és hatdrainkon tdli magyar koz-
gazddszokbdl 4116 hallgatésag eldtt.

A vandorgytlés szeptember 27-én, csiitortokon délutin
—hagyomanyainkhoz hiven — egy plendris iiléssel veszi
kezdetét. A rendezvény masodik napja a szekcidiilése-
ké lesz: délel6tt Ot szekcidban (tervezés és dllamhaz-

50. KOZGAZDASZ-VANDORGYULES

Fontos és kerek évfordul6hoz érkezett 2012-ben
a Magyar Kozgazdasagi Tarsasag:

Atalakulas
és konszolidacié a magyar gazdasagban
és gazdasagiranyitasban

cimmel immar az 50. Kozgazdasz-vandorgyiilést rendezziik meg

2012. szeptember 27. és 29. kozott Egerben.

A jubileumi kozgazdasz-vandorgyiilés programtervezete és jelentkezési lapja mar letolthetd
a honlapunkon, és varhatéan augusztus elsé napjaiban elindul az on-line regisztracioé is
(http://www.mkt.hu/hirek.php?w=368).

tartds; vallalati gazddlkod4s; bankok és finanszirozis;
kiilkereskedelem és t6kekapcsolatok; informatika) vi-
tathatjdk meg az egyes teriiletek kérdéseit a résztvevok.
Pénteken délutin gazdasdgpolitikai plendris iiléssel
Jolytatodik a program. A zirénapon, szombaton dél-
el6tt pedig a Kaoltségvetési Tandcs tart majd ,,rendki-
viili nyilt iilést” a plendris iilés hallgat6saga eldtt.

Meggy6z6désiink, hogy a jubileumi, 50. Kozgaz-

déasz-vandorgyiilés mélté helyszinen, az egri Park

Hotelben, a Magyar Kozgazdasagi Tarsasdg hagyo-
manyaihoz hiven tartalmas vitdkkal jarul majd hozz4
ahhoz, hogy minél szélesebb kord szakmai parbeszéd
Ovezze a magyar gazdasagpolitika alakitasat.

VEZETESTUDOMANY

XLIIL EVF. 2012. 7-8. SZAM / ISSN 0133-0179

129



OSSZEFOGLALOK

A szerz6t6l €s az olvasoktol is elnézést kériink.

Hibaigazitas

A Vezetéstudomany ez évi 6. szamaban megjelent ,,Mihaletzky Marton: A piaci likviditas hatasa
a vallalatokra” cim( cikkébdl kimaradt az aldbbi labjegyzet:

A szerz6 koszonetet mond Berlinger Edindnak, Héger Nora Zsuzsanndnak, Horvath
Gabornak és Michaletzky Gyorgynek a cikk elkészitése kozben nyujtott segitségért.
A cikk a ,,Budapesti Corvinus Egyetem kutatdsi, fejlesztési és innovécios teljesitmé-
nyének novelése ot interdiszciplindris kivalésagi kozpont 1étrehozdsaval” palyazat /
TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 tdmogatésaval késziilt.”

a SzerkesztGség

E SZAMUNK SZERZOI

Kovits Gergely, egyetemi tandrsegéd. Budapesti Corvinus Egyetem; Toarniczky Andrea, egyetemi tanarsegéd,
Budapesti Corvinus Egyetem; Incze Emma, tudomanyos segédmunkatars, Budapesti Corvinus Egyetem; Csillag
Sdra, egyetemi tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem; Harangoz6 Tamas, tudomanyos segédmunkatérs, Bu-
dapesti Corvinus Egyetem; Széts-Kovats Klaudia, egyetemi tandrsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem; Tirnitz
Tamas, egyetemi tandrsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem; Dr. Bruno Dallago, egyetemi docens, University of
Trento; Dr. Wimmer Agnes, PhD, egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem; Cseszndk Anita, PhD, fGis-
kolai docens, Budapesti Gazdasagi Foiskola; Dr. univ. Torok Laszld, konyvvizsgél6, mingsitett oktat6; Karsai
Gabor, vezérigazgaté-helyettes, GKI Gazdasagkutatd Zrt.
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KOVATS, Gergely

The consequences of disciplinary difference on teaching, re-
search and institutional management of higher education

In the article the consequences of disciplinary differ-
ence on teaching, research and institutional manage-
ment is examined. In the first part of the paper the
epistemological and sociological differences of scien-
tific disciplines are summarized based on the popular
typology of Becher and Trowler (2001). In the second
part the influence of differences on organisation of sci-
ences, publication practices, PhD studies, the goal and
form of teaching, students’ conception of knowledge as
well as on the understanding on management and lead-
ership are discussed. In the conclusions, attention is
drawn on the necessity of differentiation in quality and
performance management processes. Another conclu-
sion is that new roles for teachers and approaches for
teaching is required if students’ conception of knowl-
edge become more heterogeneous which is the result of
result of life long learning and Bologna-reform.

TOARNICZKY, Andrea
Multicultural organisation and identity

The aim of this article is to redefine the multicultural
organizational concept, which is going to be accom-
plished along the following steps: (1) identifying the
relevant disciplines — organizational culture and work-
place diversity — and demonstrate their complemen-
tary character through a brief review of their roots and
development, (2) presenting the organizing theoreti-
cal, which helps me to capture the development of the
above mentioned literatures (3) identifying the main
dimensions of the multicultural organization and (4)
defining the multicultural organizational context based
on the delineation of the above recognized dimensions
within the organizing theoretical frame.

INCZE, Emma
Dynamics of firm internationalization — a research model

Addressing some of the limitations of the theoretical
models of firm internationalization this paper argues
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that in order to understand the process of firm interna-
tionalization along time one should observe firms and
their contextual environments as complex interacting
processes. Drawing on the theoretical models of firm in-
ternationalization process this study proposes a research
model that may be suitable for the empirical examina-
tion of the dynamics of internationalization. The pro-
posed model builds a relationship between the pattern
of firm internationalization operationalized via concepts
such as entry, diversity, pace, phases and the context (en-
vironment, firm, management) of it. By analyzing the
interaction between the multi-level processes that shape
internationalization, one can explore the reasons behind
the dynamic profile of firm internationalization.

CSILLAG, Sara
Ethics and HRM — an old/new relationship?

During the last two decades, there is a surge of inter-
est and a small explosion in academic publications on
business ethics, but only a ‘modest growth of interest’
can be observed in the field of ethical HRM (Pinning-
ton et al., 2007:2). In this paper the author would like
to summarize the reasons, why the ethical aspects of
HRM gain importance during the last years, show the
possible levels and frameworks of analysis considering
ethical HR, and introduce some key studies, which are
focused on the subject of etical or unethical HRM.

HARANGOZO, Taméas

Resource-based View in Practice — Intellectual Capital
as appropriate source of core competences?

Intellectual Capital Management is one of the most fre-
quent and most arguable topics in the recent manage-
ment literature for more than 10 years. This article puts
also this area into focus and also links it to the practi-
cal applicability of the so called resource-based (RBV)
theory of the firm. The main question is if in an organi-
zation human, relational or structural capital elements
could mean appropriate basis of core competence or
competitive advantage, or not. The answer is not sim-
ple while it highly depends on how we define intellec-
tual capital or core competences, and how successful
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we manage our intellectual capital in an organization.
For the sake of the answer the author summarizes the
main definitions of intellectual capital, and put togeth-
er with the research of strategic management literature
especially RBV of the firm. If given intellectual capi-
tal elements meet VRIO/VRIN requirements and are
also well-managed in the same time, they could easily
become good basis in competition and value creation,
but not filling these requirements. In a short sentence:
operational quality of IC management wheel as well as
answering competencies to managerial and behavioral
challenges are the most important prerequisites.

SZOTS-KOVATS, Klaudia

What says the sensemaking perspective in the research of
the meaning of work?

In this paper the author reviews what management and
organizational theory studies say about the meaning of
work and sensemaking, and illustrates the process of
sensemaking through a case. With the help of the case,
she points out that examining the sensemaking process,
the change of the meaning and the idea about the work
can be revealed. The author is convinced that the ex-
amination of the sensemaking gives a new perspective
in the study of the meaning of work, which may enrich
the literature of this field.

TIRNITZ, Tamas

Providing rationality of choice among strategic possibili-
ties- the case of tax paradox

Controllers support managers giving them decision-
preparating calculations. The manager’s mentality and
bounded rationality play a role hereby. The so-called
tax paradox give us an example, how controllers should
weight up the pros and cons of delivering detailed cal-
culations of net present value. The decision-making
managers should get useful pieces of information with-
out being overflowed with unnecessary and (at least for
him) unimportant data.

Bruno DALLAGO
SME policy and competitiveness in Hungary

Small and medium-sized (SMEs) enterprises in Hun-
gary account for 99.9% of all enterprises and for more
than two thirds of employment. Since transformation
started in 1989 they have been the only net makers of
employment. In spite of such remarkable importance,
results have been modest compared to the amount of
Hungarian and foreign, mostly EU resources poured
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into the sector. Less than a sixth of SMEs are fast-
growing and only a tiny minority of SMEs make use
of bank credit. According to various indicators and in
spite of bright spots, the SMEs context is problem-
atic and SMEs features are often unfavourable and
hardly competitive. In recent years the goal of upgrad-
ing SMEs and strengthening their contribution to the
economy has acquired central position among policy
goals and activity. Although progress has been made,
the results are weak and in some cases drawbacks have
happened. The paper starts from analysing the SMEs
situation, reviews the main features of the recently
implemented policy strategies, assesses whether these
strategies are appropriate to address the situation, in-
cluding the effects of the domestic and international
crises, and considers whether the targets pursued are
realistic and important, and the instruments considered
in line with the targets.

WIMMER, Agnes - CSESZNAK, Anita

Performance measurement serving decision making
— approach and practice of Hungarian firms

The article analyses the performance measurement
and performance management practice of Hungarian
companies, based on the data of the Competitiveness
research program (2009). The author’s goal was to eval-
uate the practice from the point of view of decision sup-
port, based on their previous framework, evaluating the
orientation, the balance, the consistency and the sup-
porting role of the performance measurement practice.

TOROK, Laszlé
Public debt and privatization

Present study investigates the role and the weight of
privatization in decreasing public debt of PIIGS coun-
tries (Portugal, Ireland, Italy, Greece and Spain, each
is the member of the Economic and Monetary Union
/EMUY/) mostly affected by the European debt crisis.
The study presents the debt crisis state of the said coun-
tries evolved by 2010, the rates of public debt to be
expected by 2016 based on the forecasts of IMF, the
known elements of assets to be privatized, the role of
these incomes in decreasing public debt and the other
positive results of privatization which cannot be quan-
tified. Current study does not includes the presentation
of factors determining the development of debt trap
furthermore the investigation of other factors decreas-
ing public debt (reducing budget expenditures, enhanc-
ing incomes outside the privatization, debt relief, debt
settlement, enhancing economic growth).
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