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CIKKEK, TANULMANYOK

LIPPERT Rébert — GAAL Zoltan — KOVACS tamads

A VEZETOI SZEREPEK ES
A SZERVEZETI KULTURA HATASA

A KLASZTERSIKER

ERETTSEGI MODELLJERE

A Kklaszterek fejlesztésének elsegitése a gazdasagfejlesztés egyik lehetséges iranya. A piaci szerepldk és a non-
profit szervezetek egymast kiegészité kompetencidinak 6sszekapcsolasdval megné az innovaciés potencial és
fontosak a gazdasagosabb miikodés céljai is. A bemutatott kutatas fokuszaban egy kiilonleges vezet6i kihivast
rejtd tevékenység vizsgalata, a klasztermenedzser szerepe all. A kutatas célja megérteni a klaszterek miikodé-
sének belsé motivacidit és feltarni a vezetének az eredményes és fenntarthaté miikodésben betoltott szerepét.
A szerzk klasztermenedzserek és tagszervezetek korében végeztek atfogo kérdoives felmérést és kvalitativ ku-
tatast Magyarorszagon. Azonositottak a klaszter sikerét leiré determinans faktorokat, majd kidolgoztak egy
ij, a klaszterek sikerének jellemzésére alkalmas haromdimenzids érettségi modellt. A vizsgalat eredményeként
bemutatjak, hogy milyen kapcsolatot talaltak a puha vezetdi tulajdonsigok és a klaszter sikere kozott.

Kulcsszavak: Klaszter, menedzsment, szervezeti kultira, vezetdi szerepek, siker

A ,Cluster” sz6 az angolban kétféleképpen értelmez-
hets: f6névként  fiirt” vagy ,,csomé”, vagyis a klasz-
terszervezet és a tagok csoportja, igeként pedig ,,fiirtd-
s0dés”, ,,csoportosulds”, ami a kialakulds és miikodés
folyamatat jelenti. Menedzsmentszemléletli megkoze-
litésiink szerint a klaszter szintén kettGs jelentést hor-
doz. Egyfeldl vélt vagy valds eldnyokkel jard viziot
megjelenitd hivé szd, masfelsl pedig egy menedzs-
menteszkoz, egy vezetési és szervezési kihivasokat

magdban rejté modszertan. Ha egy szervezet azt a célt
tlizi ki maga elé, hogy a klaszteresedés valamilyen el6-

nyét szeretné elérni, akkor ezt a hivé szot hasznalja, €s
a klasztermenedzsment eszkozrendszerét alkalmazza.
A vegyes Osszetételd tagsdg mellett kiemelked§ szere-
pe van a klaszter é1én 4116 személynek vagy szervezet-
nek is, amely lehet az egyik tag, vagy ondllo, kifejezet-
ten erre a célra alapitott menedzserszervezet.

A tagok a sokféleség ellenére — vagy éppen ezért
— készek az egyiittmtikodésre, és a kozosen megfo-
galmazott célok elérése érdekében szervezSdnek.
A klasztert6l azt véarjék, hogy abbdl el6nylik szdrmaz-
zon, a menedzsernek pedig az a feladata, hogy ezeket

az el6nyoket elérhet6vé tegye szdmukra. Az olyan
szervezeti jellemzSk, mint a kultira vagy a vezetGi
szerepek, kiemelt fontossdgiak egy-egy vallalat életé-
ben. Megismerésiiknek, 1étezésiik tudatosuldsanak még
nagyobb a jelentGsége, ha szervezetek kozotti egyiitt-
miikodésrdl van sz6. Minden szerepld szaméra fontos,
hogy kivel kell egyiitt dolgoznia, a menedzsernek pe-
dig alkalmasnak kell lennie arra, hogy a tagokat a sok-
féleségben rejlé lehetGségeket kihaszndlva a kozodsen
megfogalmazott célok elérése felé vezesse.

A hazai helyzetet feltérképezd, a tagokra és a klasz-

- termenedzserekre is Kiterjed§ vizsgédlatot azokon a
- szervezddéseken végeztiik el, amelyek céljaik elérése

érdekében tudatosan alkalmazzak ezt az eszkodzrend-
szert. Onmagukat klaszterként definidljak, mdikodésii-
ket és céljaikat ennek megfelelGen hatarozzdk meg.

A Kklaszterdefiniciok attekintése

A klaszterekkel foglalkoz6 szerzSk legtobbjének de-
finiciéja megalkotdjanak tudoményos alapdlldsit és
érdekl6désének szempontrendszerét tiikrozi. Mast fog
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klaszternek tekinteni, és masképp is fogja leirni, aki
gazdasagfoldrajzi; mast, aki szervezetek kozotti kap-

aki egy-egy tevékenységi teriileten vagy ipardgban, pél-
ddul a turizmusban vagy az autdiparban betoltott szere-
pét vizsgélja. Minden definiciét meg kell érteniink és a
maga aspektusabol helytallénak kell elfogadnunk.

Vizsgdlatunk soran 6sszesen huszonhirom megha-
tdrozast gydjtottiink Ossze, torekedve arra, hogy a té-
maval foglalkozé jelentSsebb szerz6k gondolatait at
tudjuk tekinteni. A kiilfoldi és hazai kutatoktdl szarma-
z6 definici6k mellett néhdny szervezet altal kozzétett
értelmezést is bevontunk a vizsgélatba. Néhany szer-
76 esetében elSfordul, hogy tobb definiciét is boncol-
gatunk, mivel azt tapasztaltuk, hogy mas id6pontban
vagy mashol kozolt irdsaikban 1j gondolatokat, mas
nézdpontokat is szerepeltetnek. Nyolc kiilfoldi szerzd-
t6l tizenharom, négy hazai szerz6tdl 6t, mig a harom
szervezettSl Osszesen ot definicidt vizsgiltunk meg
egyszerl szovegelemzéses technikdval. Hazai szerve-
zet tudomdsunk szerint nem alkotott 6néllé definiciot.
Alegtobb esetben, ahogy azt a Pélus Klaszter ézikonyv
(2009) is teszi, Portert tekintik irdnyadénak, vagy az
Eurépai Bizottsdg, az OECD, illetve az ENSZ Iparfej-
lesztési Szervezetének, az UNIDO-nak valamely meg-
hatarozasat alkalmazzak.

A meghatdrozdsok tartalmi elemeit 6t gondolati
csoportba lehet rendezni. A legtdbb esetben szerepel
benniik a szervezddés alapja és annak struktiirdja. Ezt
kovetSen a szerz6k meghatdrozzak a klaszter 1étrejot-
tének céljdt, a cél eléréséhez sziikséges eszkozoket és
specidlis erdforrasokat. Kiegészitésként az dsszetartd
erst jelentS, a szervezddés attitiidjére jellemzd tulaj-
donsdgokat emlitik. Szdmos atfedést is tapasztalha-
tunk, illetve olyan konszenzusra épiil6 gondolatokkal
is taldlkozhatunk, amelyek a legtobb definiciéban
megtaldlhaték. Valamennyi definicié kiindulépontja,
hogy a klasztert alkoté szervezetek valamiféle kap-
csolatban dllnak egymadssal, ezenkiviil egyetértés van
abban is, hogy nemcsak gazdasigi tdrsasagok, hanem
intézmények és civil szervezetek is tagjai lehetnek
egy-egy klaszternek.

A szervezddés alapja a kiilonbozd megkozelitések
szerint haromféle lehet: teriileti koncentracid, érték-
lanc és iparag. A teriileti koncentrdcio az evolicidésan
kialakulé klaszterek gazdasdgfoldrajzi megkdzelité-
s jellemzGje. A meghatiarozasokban a hazai szerz&k
és a kiilfoldi szervezetek mindegyike hasznalja ezt a
kategoéridt. Ezekben az esetekben a klaszteresedés egy
inicidlis allapotbdl indulva, az egyre koncentrltabb
egylittm(ikodés révén kialakuld fiirtosodés kovetkezté-
ben jon 1étre. Ekkor az agglomeraci6 alakul klaszterré
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- azdltal, hogy a potens csoportosulds speciélis erforra-
- sokat és szolgdltatdsokat vonz a térségbe.
csolatrendszerek topoldgidja szerinti; €s megint madst,

P

Bar az érvényben 1év§ palydzati rendszer szabdlyai

- tdmogatjdk a foldrajzi koncentrdciot, felmérésiink ta-
- pasztalatai alapjdn a hazai klaszteresedés szereplGinek

jellemz&en nem ez az elsdleges szandéka. Sokkal in-
kabb torekednének arra, hogy az egyiittmikodd tagok
aktivak és ratermettek legyenek, tekintet nélkiil arra,
hol van a székhelyiik.

A foldrajzi megkozelités mellett a szervez&dés to-
vabbi két kiindulépontja lehet, ha egy meghatdrozott
ipardg horizontdlis vagy egy értékldnc vertikdlis kap-
csolatrendszere all 6ssze klaszterré. Tobb definicidban,
és tapasztalatunk szerint a hazai példakban is el6fordul,
hogy ez a két struktira egyszerre taldlhaté meg. Gyak-
ran figyelhetjiik meg ezt a kiemelten tdimogatott inno-
vacids klaszterek esetében, ahol nem feltétleniil egy-

- egy szakteriilet kizdr6lag vertikdlis vagy horizontalis
- kapcsolatrendszere a f6 szervezd elv, hanem az inno-
¢ vécids potencidl kiakndzdsa eseti projektek keretében,

konzorciumi formaban.

A szervez8dés struktiirdjdra szintén tobbféle meg-
kozelitést haszndlnak a szerz6k. Mivel klaszterként
rendszerint a meghatdrozott tagsdggal rendelkezd és
formadlisan is létrejott szervezetre gondolunk, némi-
leg meglepd, hogy az intézményesiiltséget csupén az
Eurépai Bizottsag egyik definicidja emliti (European
Commission, 2003). Ettdl eltekintve is az vatossag jel-
lemzi a fogalmak megalkotdit, ami annak az altalanos
problémanak a kovetkezménye, hogy a klaszter jogilag
nem értelmezhetS 6néllé személyiségként. A szerveze-

. tek kozotti kapesolatrendszert tobben egyszertien cso-
portként vagy szervezddésként emlitik. Porter el&szor
- 2002-ben definidlta csoportként, kordbban megjelen-
- tetett meghatarozasaiban (1998a, 1998b, 2000) csak

a foldrajzi koncentraciét hasznalta. Hat esetben taldl-
kozhatunk a hdlozat fogalmaval is. Az OECD 1999-es
meghatdrozéasa szerint véllalatok hal6zataként adhatd
meg egy klaszter, majd 2005-ben inkabb csoportosu-
lasként jellemzi ugyanezt. Ugyanigy Grosz 2004-es de-
finicigjaban a szereplSk egyiittmikodési hilézataként
irja le a klasztert, kés6bb azonban eltekint a fogalom
hasznalatatdl (Grosz, 2005).

Egyes megkozelitések a kapcsolatokat stratégiai
szovetségként hatdrozzdk meg (Roelandt — Hertog,
1999). A hazai klaszterek a legtobb esetben intézmé-

. nyesiilt szervezetként jelennek meg, aminek valami-
lyen formalizalt keretet kell adni. A magyarorszagi
- helyzet jol lefrhat6 a stratégiai szovetség jellemzGi-
vel (Gaal — Szabdg, 2008). Célokban, eszkdzokben €s
- Osszetarté erdben is taldlunk olyan kozos pontokat,
- amelyek ezt aldtdmasztjik. Ahogy a klasztereket a
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globdlis kihivasokra adott lokalis reakciénak tartjak,
a stratégiai szovetségek irdnti érdekl6dés egyik mo-

torjanak is az egyre novekvs globalizdcior tekintik.
A stratégiai szOvetség olyan egyiittm(ikodési meg-
allapodds két vagy tobb villalat kozott, amely arra

irdnyul, hogy kozos stratégiat alakitsanak ki az érin-
tett tevékenységi teriiletre, ami a résztvevdk szamara
elényos. A kapcsolat viszonossdgi alapu, a partnerek
készek arra, hogy birtokolt erdsségeiket megosszdk a
tobbi féllel, dsszeadjdk és kdzosen hasznaljak a szo-
vetség forrdsait, hogy ezzel koz0s hasznot érjenek
el. Akkor tekinthetiink stratégiai szovetségként az
egylittmtikodésre, ha a kapcsol6do szervezetek tulaj-
donosi szempontbdl bizonyos erdforrdsokat kozosen
kezelnek, és a kapcsolat id6horizontja hosszd tavd.
A stratégiai szovetség keresésének mozgatérugdi — a
véallalatok kozotti szinergidk keresése, azonositdsa,

kihasznaldsa — is hasonléak ahhoz, ami miatt a klasz-
- meg. A hazai klaszterek esetében ez az eltér§ belsd né-
- zGpont alapvet6 definicids kiilonbségeket eredményez-

terek 1étrejonnek. Ezeket a célokat a hazai klaszterek
szinte minden esetben megfogalmazzak.

A definiciokban a megjeldlt célok kozott legtobbszor
a tuddsgenerdlds, a tuddsdtadds és az innovdcio fontos-

sagat, illetve a tagok versenyképességében betoltott ki-
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vizid, kozos er6forrdsok, nyitott szervezdés — felso-
rol, mig kordbbi (1995) definicidjabdl elhagyja a fold-
rajzi koncentrdcié hangsilyozdsat. Hasonldan jar el
Porter is, 1998-as definiciéihoz képest versengésre és
egyidejli egylittmikodésre alapulé helyett innovativ
kapcsolatrendszert (2000), majd késébb (2002) kdzos
vonasokkal és egymdst kiegészit6 tulajdonsdgokkal
rendelkez8 csoportot hatdroz meg. Enright 2001-ben
irja le célként, hogy a klaszter hozz4djarul az identitas
megorzéséhez a globalis gazdasagban, mig ezt kordb-
ban (1996) nem tette.

Menedzsmentmegkozelitésii klaszterdefinicio

Figyelembe kell venniink, hogy a megvizsgalt defini-
ciok legtobbje egy kiils§ szemlél6 néz6pontjabal tekint
a klaszterekre, €és altaldban evolicidsan létrejott, nem
feltétlentil intézményesiilt csoportosuldsokat hatdroz

het. A definici6alkotds szempontrendszerét megtartva a
menedzsmentmegkozelitést sajatossdgok azonositasa-
val (1. tdbldzat) megalkottuk sajat definicionkat.

1. tabldzat

A Klaszterdefiniciok tartalmi elemeinek osszehasonlitasa

A Kklaszterdefiniciok tartalmi elemei
a szakirodalom alapjan

A Kklaszterdefiniciok tartalmi elemei
menedzsmentmegkozelités szerint

Szervezidés alapja
teriileti koncentracid, ipardg, értéklanc

Szervezidés alapja
tudatosan kialakitott, kozosen elfogadott rendszer

tuddsgeneralds, versenyképesség, innovacio, kozos erdforrdsok

Struktira Struktira
haldzat, csoport, szovetség, intézményesiiltség jogi személyiség nélkiili, formdlisan is 1étrejott szervezet
Cél Cél

egyéni célok
(termelékenység, innoviacid, informécid, tdimogatas)

Eszkoz
kompetencidk, szinergia

Eszkoz
Osszefogdsban rejls lehetSségek

Szervezeti jellemz6k, 6sszetarté erd
versengés, egyiittmiikodés, nyitottsag, fliggetlenség,
értékek, vizid

Szervezeti jellemz6k, 6sszetarté erd
egylittmikodés, fiiggetlenség, nyitottsag

Forras: sajat szerkesztés

emelt szerepét emlitik. Amellett, hogy a tagok szamara

komoly motivaciot jelent, hogy ezekhez a célokhoz sajat :

kompetencidik, és egyuttal a kozos erdforrdsok kihasz-
ndldsdval kozelebb keriiljenek, ezek azok a kulcsténye-
76k, amelyek a gazdasagpolitikat is arra 0sztonzik, hogy
a klaszteresedés folyamatat timogassak.

Az egyre puhdbb tulajdonsigok felé kozelitve a
meghatdrozasok a szakteriilet fejlédésével és az idGvel

valtoznak. Rosenfeld késébbi (2001) meghatdroza-
sdban tobb ilyen puha tulajdonsdgot — kozos értékek,

Kiilonbozd vdllalkozdsok és nonprofit szervezetek
(felséoktatdsi intézmények, kutatointézetek, onkor-
mdnyzatok, civil szervezetek) olyan jogi személyiség
nélkiili, de formdlisan is létrejott egyiittmiikodési for-

. mdja, ahol az alapito és a csatlakozo tagok szuvereni-

tasukat teljes mértékben megtartva, egyéni céljaikat a

~ klasztertagsdag dltal, az Osszefogdsban rejld’ lehetdsé-

gek kihaszndldsdval probdljdk elérni. Egyiittmiikode-
siiket egy tudatosan kialakitott és kozosen elfogadott
rendszer szerint egy vdlasztott vezetdén vagy szerveze-
ten keresztiil irdnyitjdk.
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Kutatasi kérdések

Kutatdsi kérdéseinket harom, egymasra épiilé szem-
pont szerint fogalmaztuk meg. Altaldnos kérdéseink
arra vonatkoznak, hogy milyen képet mutat a klaszte-
resedés jelenlegi helyzete. Ennek megéllapitasa érde-
kében a szakirodalom feldolgozasa mellett a klaszterek
altal kozzétett alapité okiratokat gydjtottiink 0ssze és
tanulmanyoztunk 4at, majd a klasztermenedzserekkel
folytatott interjuk és a kérdSives vizsgélat eredménye-
it hasznaltuk fel. Tovabbi kutatasi kérdéseink egyfeldl
mobdszertani, masfelSl empirikus jellegtiek. Mddszerta-
ni kérdés, hogy létre tudunk-e hozni egy olyan értéke-
lési rendszert, amellyel a klaszter sikere jellemezhetd?
Empirikus kérdéseink arra irdnyulnak, hogy a feldlli-
tott értékelési rendszer szerinti klaszterjellemzd milyen
osszefiiggést mutat a menedzser tulajdonsdgaival. Mi-
lyen szerepe van a szervezeti kultiirdnak, a vezetdi sze-
repeknek, illetve a menedzser dltal preferdlt céloknak a
klaszter sikeres miikodésben?

A kutatasi modellt (/. dbra) ugy alkottuk meg, hogy
annak szisztematikus alkalmazdsaval valaszt kaphas-
sunk kutatasi kérdéseinkre.

CIKKEK, TANULMANYOK

nak a sikerre. A kutatdsi modell utolsé elemeként olyan
kapcsolatok meglétét vizsgaltuk, amelyek a klaszter si-
kerét mutatd érettségi index €s a vezetés puha tulajdon-
sagai kozott feltételezhetSk.

A klasztermenedzserek jellemzésére valasztott ver-
sengd értékek rendszerének (CVF) filozdfidja szerint
nincs jO vagy rossz tulajdonsdg (Cameron — Quinn,
2011). Minden kultiiraelem, minden vezetdi szerep
(Quinn, 1988) és a benne rejld vezetdi kompetencidk
(Quinn et al., 2003) sziikségesek valamely vezetdi fel-
adat ellatdsdhoz. A cél tehat az, hogy megtaléljuk azt
a kedvezdnek mutatkozé kombinacidt, ami a klaszter
vezetésére alkalmassa teszi a menedzsert. A vezetd fel-
adatrendszere, a szereplSk sokfélesége és a tevékeny-
ségek széles diverzitdsa azt feltételezi, hogy legaldabb
az empdtia szintjén alkalmasnak kell lennie tobbféle
vezetGi gondolkodds alkalmazdsara.

A klasztermenedzser altal preferdlt célok szintén be-
folyéssal lehetnek az egyiittmiikodés sikerére. Kérdés,
hogy a menedzser azokat a dolgokat tartja-e fontosnak,
ami aztdn az eredményekben manifesztalédik. A tagok
véleményével Osszevetve tanulsagos lehet, hogy a klasz-
tertagsdg eldnyeibdl részesiil-
ni szdndékozok elégedettek-e
a menedzser daltal képviselt

1. dbra

gondolkoddsmaoddal.

lf Magyarazott valtozo \J

A kutatasi minta

A Magyarorszdgon mikodd

¢ (agok elégedetisége

s Lklaszter miikidése

klaszterek szdmar6l és elér-
het&ségeirSl nincs hivatalos
adatbazis, ezért internetes ku-
tatdssal kezdtiik 6sszegytjte-
ni a sziikséges informacidkat.
A Magyar Gazdasagfejlesz-
tési Kozpont Klaszterfejlesz-

A kutatas modellje
~
Magyarazo valtozok J\I
5
Menedzser
Szervezeh kultira .
5 A ff . .
=4 Klasztersiker
' "
Menedzser Al Komponensek:
Vezetdi szerepek
LS v L
'y 2y i
Menedzser I
Preferalt célok

\. N

tési Iroddja segitségiinkre
volt azzal, hogy kikiildte a
kérdGivet, ezzel tdmogatva

Y

Forras: sajat szerkesztés

téelem alapjan értékeltiik. Figyelembe vettiikk a fagok
elégedettséget, illetve a klaszter miikodési jellemzdit.
A siker mérhetdvé tétele érdekében megalkotott met-
rika egy uj, folytonos €rettségi modell lett. A sikert az
érettséggel jellemeztiik, az érettséget pedig a determi-

szamszer(siti.
Kovetkezd 1épésként olyan vezetdi tulajdonsdgokat

VEZETESTUDOMANY

a vélaszadéasi hajlandésdgot

] . is. A kutatdsi minta azokat a szervezeteket tartalmaz-
A magyarazott oldalon a klaszter sikerét két alko-

za, amelyek rendelkeznek tényleges elérhetGséggel,
igy Osszesen 216 klaszter keriilt a latokoriinkbe. Lé-

. teznek olyan klaszterek, amelyek létrejottek ugyan, de

tényleges tevékenységet nem végeznek. Tobb esetben
is taldltunk a megalakuldsukrdl sz6l6 hirt, Gjsdgcikket,

s . internetes bejegyzést, de elérhetdség hidnydban nem
nans faktorok bevondsdaval szdmitott érettségi index :

tudtuk Sket megkeresni. Az elérhetSséggel rendelke-
78 szervezetek kozott is van olyan, amelyik id6kdzben

. megsziintette a tevékenységét, ugyanakkor folyamato-

kerestiink, amelyek feltételezhetGen befolydssal van-  gan alakulnak is Gjabb klaszterek. Mindent dsszevetve
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a hazdnkban ténylegesen mikods klaszterek szdma
koriilbeliil ennyi lehet. Futé (2014) tanulménya szerint
- letekre. Megfigyelhetd, és talan nem véletlen, hogy a
- legtobb esetben a klaszterkozponttal egy helyen taldljuk
t6] kaptunk vissza menedzser- vagy tagkérdGivet. A 98
- tevékenységét vizsgilva személyes kotGdésiink és ér-

a magukat klaszterként definidlé halézatok szdma 180
feletti. A 216 megkeresett klaszterbdl (2. tdbldzat) 115-

menedzserkérd6iv 45% feletti lekérdezettséget jelent.

CIKKEK, TANULMANYOK

lyezkedésben mégis fontosnak gondoltuk, hogy eljus-
sunk a klaszteresedés szempontjabodl jelentGsebb terii-

az orszag meghatdroz6 egyetemeit is. A szervezetek {6

2. tabldzat

A kutatasi minta

vezetestudomany 2015 08.indb 6

Osszes eredmény Minta nagysaga Valaszt adott %0
Klaszterek szama 216 115 53,24
Menedzserkérddiv Minta nagysaga Beérkezett %
Megkeresett klaszterek 216 98 45,37
Tag kérddiv Minta nagysaga Beérkezett %
Tagok szdma a teljes mintdban (becslés) ~3600 486 13,46
Vizsgalatba bevont elemszam Minta nagysaga Vizsgalatba bevont %
Vizsgélatba bevont klaszterek 216 64 29,63

Forras: a kérd6ives felmérés eredményei alapjan sajat szerkesztés

A tagok esetén a teljes minta nagysdgat csak becs-
Iéssel tudjuk meghatdrozni. Az akkreditalt innovacids

klaszterek taglétszamarol biztos informécidval rendel-

keziink, mig a tobbi klaszter esetében a visszaérkezett
menedzserkérd6iveken megadott adatok szolgaltak
alapul. Osszesen 486 tagkérddivet kaptunk vissza,
ami a teljes mintdra vonatkoztatva 10% feletti lekér-
dezettséget jelent. Az eredmények altalanosithatésdga
szempontjabol figyelembe kell venni, hogy a kérdd-

iveket azok a menedzserek és tagok toltotték ki, akik

a klaszteresedés folyamatdban betoltott szerepiiket tu-

datosabban élik, és mikodésében aktivabban kozremi-
kodnek. Az elemzés ald vont adatbazis 396 elembdl all,

amelyek mindegyike tartalmazza a tag, a hozza tartoz6
. motivacidit. Ezzel a kvalitativ mddszerrel olyan tobb-

klaszter és a klasztermenedzser adatait is.

Vizsgalati médszerek

ElsG 1épésben strukturdlt interjikat folytattunk le,
majd néhany pilot vizsgdlat utdn egy, az egész orszag-

P

ra kiterjedd, atfogd kérdbives felmérést végeztiink.

A vizsgalat sordn — 2012 negyedik negyedévében :

— megkerestilk az Osszes olyan, hazdnkban mtkods
klaszter menedzserét, akinek az elérhetGsége megta-

lalhaté volt. A klasztertagok felmérését a menedzserek
kozvetitésével végeztiik. Az interjik tervezésénél tobb

szempontot vettiink figyelembe. Bar vizsgalatunk a to-
poldgiai kérdéseket orszdgos, regiondlis és a klaszteren

beliili kapcsolatok terén sem vizsgdlja, a foldrajzi elhe-

- deklddéstink mellett az jatszott szerepet, hogy a legtobb
. klaszter a kdrnyezetipar, az autd-, gép- és elektronika-

ipar, valamint az egészségipar teriiletén fejti ki miko-
dését. Nem hagyhattuk figyelmen kiviil az olyan klasz-
tereket sem, amelyek egy konkrét, jol koriilhatarolhatd
szakteriilet vagy szakma szerepldit fogjak ossze. A har-
madik szempont az volt, hogy legyen a megkérdezettek
kozott olyan szervezet, amely a hazai klaszterfejleszté-

. si rendszer szerint elnyerte, és a felmérés idején is bir-

tokolta az akkreditalt innovacios klaszter cimet, legyen
olyan, amelyik mér volt akkreditdlt, de elvesztette azt,
és olyan is, amelyik soha nem rendelkezett ilyennel.
Az interju célja az, hogy megismerjiik a klaszter
jelenlegi miikodésének f6 jellemzGi mellett a formalis
megalakulds el6tti eseményeket is, hogy megértsiik a
szervezetek kialakuldsanak el6zményeit €s fejlédésiik
letinformacidhoz jutottunk, ami segitette a kérdives
vizsgélat tervezését, és hozzdjarult a kapott eredmé-

. nyek értelmezéséhez.

A menedzserek szdmadra készitett kérd6iv négy on-
allo részbdl 4llt:

* Az els6 részben kategorizdl6 tulajdonsagokra
kérdeztiink rd, amelyek alapjan leiré statisztikai
modszerekkel képet kaphatunk a hazai status
quo-rdl.

* A masodikban azt a kérdést tettiik fel, hogy a
felsorolt 32, klasztertagsdg dltal nyujtott elGnyt
mennyire tartjdk fontosnak. Ezeket 0—6-ig sza-
mozott hétfokd Likert-skdlan tudtik értékelni.

VEZETESTUDOMANY
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* A harmadik részben a vezetdi szerepeket értékel-
tilk, amelyet a Verseng$ Ertékek Keretrendszerét :

alkalmazva, Quinn (1988) modszere szerint vé-
geztiink. A 32 felsorolt vezetdi tevékenységgel
kapcsolatban arra voltunk kivancsiak, hogy azo-
kat milyen gyakorisdggal alkalmazza jelenleg,

és hogy mennyire tartand azt kivanatosnak. Az !

értékeléshez itt is a hétfoku Likert-skala allt ren-
delkezésre.

* A negyedik részben a szervezeti kultirat térké-
peztiik fel, szintén a Versengé Ertékek Keret-

szerét alkalmazva. A kitdltének 100 pontot kell
az allitasok kozott felosztani aszerint, hogy azt a
sajat szervezetére mennyire tartja igaznak.

P

A tagok szdmadra készitett kérd6iv szerkezete hasonld

Pl

az el6zGekben bemutatotthoz, de ez csak két részbdl allt:

* Az els6 rész itt is a kategorizal6 tulajdonsdgokra
vonatkoz6 kérdéseket tartalmazott.
* A madsodik rész ugyanazt a harminckét, klasz-

kérdeztilk meg, hogy a tag mennyire elégedett
ezekkel.

A Versengo Ertékek Keretrendszere (CVF)

A Versengd Ertékek Keretrendszere két dimenzié men-
tén értékeli a szervezeteket. A tengelyek négy negyed-
re osztjak a sikot, ami igy négy vezetési
modellt definidl. A ,,Nyitott rendszer”, a
»Raciondlis cél”, a ,,Belsd folyamatok™,
valamint az ,,Emberi kapcsolatok” mo-
delleket, valamint a hozzdjuk tartoz6
kultdrat és vezetGi szerepeket a 2. dbra

CIKKEK, TANULMANYOK

vezetési stilus, Osszetartd erd a szervezetben, stratégiai
hangsulyok, sikerkritériumok — vizsgalunk, négy-négy
allitassal jellemezve a kulttira egyes teriiletét.

A sokféle, kultirat vizsgdldé moédszertan koziil ez
lehet&séget ad a jelenlegi mellett a jovGben kivanatos-
nak tartott kultdra feltérképezéséhez is, ami a kitoltd
stratégiai irdnyultsdgdra vonatkozéan ad tobbletinfor-
macidkat. A klaszterek ugyanis nem egy-egy projekt
lebonyolitasara alakulnak. A stratégiai gondolkodds,
a hosszu tavu tervezés, a vizi6 megléte alapvetSen is

- elengedhetetlen a tartés és fenntarthaté mikodéshez.
rendszerében, Cameron és Quinn (2011) méd- |

A kiils6 kortilmények valtozasa esetén jelentSs szerep-
hez jut a vallalati kultira (Szab6 — Csepregi, 2009).

A vezetSi szerepeknél (Quinn, 1988) negyedenként
kettd, 0sszesen nyolc kiilonbozd profilt kiilonboztetiink
meg (2. dbra). Minden vezetdi szerep harom menedzse-
ri kompetenciat foglal magédba. E kompetencidk részle-
tes elemzése is lehetséges, és a kultdrdhoz hasonléan,
itt is van mdd a stratégiai gondolkodds felmérésére.

A vizszintes tengelyen a befelé irdnyultsig, a fiig-

. gOlegesen pedig a rugalmassdg dimenzidja az Emberi
tertagsdg altal nyujtott elényt sorolta fel, és azt

kapcsolatok modellt fogja kozre, amihez a kldn vagy
csaldd kultira tartozik. Az ilyen kultiraja szervezet
egy nagycsalddhoz hasonlit. A fels6 és kozépvezetSk
mentorként, apafiguraként viselkednek. Fontosnak

- tartjdk az emberek képességeinek hosszd tdva fej-

lesztését, tdimogatjak a csoportmunkét és a konszen-
zusos dontéseket. A vezetSre leginkdbb a megértd és

- empatikus Mentor (Tamogatd), valamint az ember- és

2. dbra

A Verseng6 Ertékek Keretrendszere

[ Rugalmassag

szemlélteti.

Az egyik tengely a rugalmassdg és a
strukturdltsdg kozott fesziil, ami a val-
tozdsokhoz valé alkalmazkodds mdd-
jat mutatja meg aszerint, hogy az adott
szervezet gyors, rugalmas alkalmazko-
déassal reagdl, vagy a szabdlyozottsdgot
és biirokratikus rendszert alkalmazza.
A masik tengely a kiilsd, illetve belsd
fokuszt koti 6ssze, amivel az jellemez-
hetd, hogy a szervezet inkabb kifelé, a
kornyezetére figyel, vagy a belsé folya-
mataira koncentral.

Mindegyik negyedre egy-egy szer-
vezetikultira-profil jellemzd. A kultdra
felmérésére hat kérdéskort — f&bb szer-
vezeti jellemz8k, szervezeti vezetés,

VEZETESTUDOMANY

O

Emberi kapesolatok modell

Nyitott rendszer modell

Eultira: Elan Fultira: Adhokracia
Vezetdi szerepek: Vezetin szerepek:
Mentor Innovator
Facilititor Broker

Belso fokusz |+

Belso folyamatok modell
Fultura: Hierarchia
Vezetoi szerepek:

Koordinator
Momtor

v

#| Kilso fokusz

Racionalis cél modell
Eultura: Piac
Vezetdi szerepek:

Producer
Direktor S

[ Strukturaltsag ]

Forras: sajat szerkesztés
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folyamatorientalt Facilitdtor (Egyiittmikods) szerep
jellemzs. F&bb értékei az elkotelezettség, a kommu-

tésre, az érintettek bevondsara és a nyilt kommuniké-
cidra épiil.

A rugalmassig és a kifelé tekintés dimenzidi dltal
hatdrolt negyedben taldlhat6 a Nyitott rendszer vezetGi
modell. Az adhokrdcia dinamikus és kreativ munka-
kornyezetet jelent, ahol a vezetSk és az alkalmazottak
is hajland6ak kockdazatot vallalni. A kisérletezés és az
innovéacio erGs Osszetartd erd a szervezetben. Az ilyen
véllalat hosszu tavi célja a novekedés és uj erSforra-
sok megszerzése. Sikernek uj termékek vagy szolgal-
tatdsok bevezetését tekintik. Tamogatjak az egyéni
kezdeményezéseket, az otleteket és a nyitott gondol-

tényezSi az innovativ tevékenységek eredményeinek
hatékony felhasznaldsa, az atalakulds képessége és az
agilitds. A minGségfejlesztés stratégidja az Gj szabdlyok
megalkotdsa, a kreativ megolddsok megtaldldsa éltal
valdsul meg.

A kifelé tekintd szervezeti magatartds és a szabalyo-
zottsag altal bezart siknegyed a Raciondlis cél vezet6i
modelljéhez tartozé kultira. A piac egy eredmény-
orientélt szervezet, melynek fontos, hogy a feladatai
megfelelGen legyenek elvégezve. Dolgozdi versenyké-
pesek és céltudatosak. VezetSik keménykeziiek, elvara-

saik komolyak. Legfontosabbnak a sikert, a gy6zelmet
€s a hirnevet tartjdk, ennek eléréséhez a versenyképes

Uj, folytonos érettségi modell a klaszter
Jellemzd vezet6i a célorientalt, emellett érdekl&ds Pro-

arakat és a piacvezet$ szerep célul tizését hasznaljak.

ducer (TermelS) és a célkijelold, ellen6rz6 Direktor
(Igazgatd).

A hierarchia a belsé mtikdodésre koncentrald, sza-
balyozott Belsd folyamatok vezet6i modellhez tartozo,
jellemzGen formalizalt és strukturdlt munkakornyezet.
Eljarasok és szabdlyok dontenek arrdl, hogy az embe-
reknek mit és hogyan kell tenniiik, ebben rejlik a szer-
vezet Osszetartd ereje is. A vezetSk biiszkék a hatékony-
sdgalapi munkaszervezésre, ami a szervezet zavartalan
miikodését biztositja. Az alkalmazottak szdmdra ga-
rantalt a munka és a kiszdmithat6sdg. Hosszud tava cél-

juk a feladatok zokkendmentes €s hatékony elvégzése
mellett a stabilitds fenntartdsa. A sikert a megbizhat6
kiszolgalas, a pontos tervezés €s az alacsony koltségek
jellemzik. A vezetGi stilust a technikailag képzett, jol
informalt Monitor (Ellendrz8) és a j6 helyzetfelismerd,
- ancia 68,009%-ét hordozza, ami jénak mondhatd.

megbizhat6 Koordindtor (Iranyitd) szerep jellemzi.

CIKKEK, TANULMANYOK

- A tagok elégedettsége és a menedzserek
- preferenciai

nikdci6 és a fejlédés. A szervezet hatékonysdganak
kulcsa az emberi eréforrasok fejlesztése és a hatékony

részvétel. A min(’jségfejlesztés Stratégiéja csapatépi_ klaSZtert, vagy csatlakoznak hOZZé, és altalaban két {6 cél

A tagok valamilyen hatdrozott elképzeléssel alakitanak

mentén szervezddnek. Alapvet&en fontos lehet a fermelé-
kenység, a hatékonysdg novelése, illetve az innovdcids és
K+F tevékenységben rejl6 potencidlok erdsitése. A fel-
soroltak mellett Iéteznek olyan célok is, amelyekrdl el6re
nem lehet eldonteni, hogy milyen irdnyba mozditjak a fej-
16dést. Nem lehet el6zetesen megéllapitani példaul, hogy
az informdci6 vagy az dllami és egyéb palydzati forrds-
bdl nyert timogatds milyen teriileten hasznosul. A régié
fejlédése és a munkahelyteremtés ugyanilyen nehezen
besorolhatd, de gyakran elhangz6 klasztercél. Ezek nem
a tagok szdmadra jelentenek kozvetlen hasznot, hanem a

2 2

sikeres egylittmiikodés kovetkeztében 1étrejove dltalanos

kodast. Vezetdi jellemzGen a szivesen villalkozo, okos | eredmények. Ezeket a célokat gydjtottiik ossze egyrészt

és kreativ Innovdtor ([jj{té), valamint a jovGorientalt =~ a szakirodalom, mésrészt a klaszterek alapit6 okiratai-

gondolkodést Broker (Targyald) tipusok. Ertékteremts =~ nak elemzésével. Az itt meghatdrozott célokrol kérdez-

tiik meg mind a tagokat, mind a klasztermenedzsereket.
A klasztermenedzser 4ltal preferdlt célok azt mutatjik,
hogy a szervezet mit nydjt, vagy mit szeretne nyujtani,
ami a tagok ugyanilyen tematikdji véleményével 0sz-
szehasonlitva érdekes eredményeket hozhat. Az ered-
mények értelmezhetdsége érdekében olyan kategorizald
tulajdonsagokat is kérdeztiink a kitolt6ktdl, ami alapjan
a kapott adatokat Ossze tudjuk egymadssal hasonlitani.
Indikatoraink: foglalkoztatottak szdma, drbevétel (mér-
legf6osszeg alapjan), gazdalkodasi forma, tevékenységi
teriilet, kor, tagsag id6tartama, alapit6 vagy csatlakozott,
kitolts tulajdonosi pozicidja, kitoltd beosztasa.

sikerének értékelésére

Egy klaszter miikodését akkor tekinthetjiik sikeresnek,
ha a tagjai elégedettek a klasztertagsag 4ltal nyujtott
eldnyokkel, és tevékenysége megfeleld aktivitdst mutat.
Meghatarozva az elégedettség és a mikodés jellemzésé-
re alkalmas determindns tényezdket, a folytonos érett-
ségi modell alkalmazdsdval minden vilaszad6 esetében
kiszamithat6 a klasztertagsag sikerét mutaté érettségi in-
dex. A determindns faktorok meghatdrozasahoz, a kapott
valaszok mogotti latens struktira megismerése és a di-
menzidk csokkentése érdekében fékomponens-analizist,
azon beliil a Principal component eljarast alkalmaztuk.
Az elemzésbdl kizarasra keriiltek azok az indikatorok,
ahol a kommunalités tudl kicsi volt, vagy tobb faktorhoz
is tartoztak. A KMO és a Bartlett-teszt eredménye meg-
felelS (3. tdbldzat), a redukalt struktira az eredeti vari-
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3. tdbldzat
Elégedettség fdkomponensek KMO
és Bartlett-tesztje

Kaiser—Meyer—Olkin-érték ,953
Szabadsdgi fok 171

Bartlett-teszt
Szignifikancia ,000

Forras: KérdGives felmérés értékelése (SPSS),
sajat szerkesztés

Két, jol interpretdlhaté fSkomponens jott létre,
amely 0sszhangban van az elméletbS]l megismertekkel,

és az érettségi modellbe jol illeszthet§ lett (4. tdbldzat).

A szereplSk szamdra nyujtott véllalati eld-
nyoket Bergman és Feser (1999) modellje
ugyanigy a termelékenység és az innova-

CIKKEK, TANULMANYOK

lehet sikeres, hogy a klaszter még nem miikodik ket-

t6 vagy négy éve. A tagok lehetnek elégedettek, és a

klaszter aktivitasa is lehet meggy&z6. A fenntartha-

. t0sdg és a hosszud tavd mikodSképesség viszont csak

a korral egyiitt értelmezhets, igy a tovdbbiakban ezt
alkalmaztuk.

Az érettségi modellbe keriil6 determinéns faktorok:

* termelékenységet, hatékonysagot, gazdasagosabb
mikodést szolgélé elényok,
* innovdcidval, K+F lehetGségekkel, fejlesztéssel
kapcsolatos eldnyok,
¢ aklaszter mikodése.
4. tabldazat
Determinéns faktorok komponensmaétrixa

ci6 koré csoportositja. Harmadik elemként
megjelenik még az 4j vallalkozasok létre-

jottének és az agglomeracidba vonzasanak

elénye is, de ezt inkdbb eredménynek,
mint célnak tudjuk tekinteni. Ezt a gon-
dolkoddsmodot taldljuk Lagendjik (1999)
csoportositdsdban is.

A miikodés értékelése sordn olyan in-
dikatorokat valasztottunk, amivel a hazai
sajatossagokat is figyelembe véve jelle-
mezni tudjuk a klaszter mikodését. Indi-
katoraink: a klaszter kora, a tagok szdma
(és annak valtozdsa), a kozos tevékenysé-
gek (beszerzés, termék, termékfejlesztés,
kutatds-fejlesztés, infrastruktdra), spin-off,
start-up, kapcsolat mds klaszterekkel, a
megalakulds el6tti egyiittmikodés, a stra-
tégia megléte, dtment-e jelentSs dtalakula-

son, személy vagy szervezet a menedzser,

tevékenységi ipardg, akkrediticiés stétus,
kapott-e tdmogatast.

A fejlédés folyamatdra a megalakulas

elé6tti egylittmikodések megléte, a szerve-

zet kora, illetve a tagok szdmdnak vélto-

Klasztertagsag altal nyijtott elonyok Komponens
Termelékenység Innovacié
Motiviltsdg az 0sszemérhetGség miatt ,820
Versenykényszer ,817
Kapacitds kihasznaldsa , 796
Ko6z06s beszerzés 754
Stabilabb miikodés 752
Beszdllitok jobb elérése 746
Piaci rések kihaszndldsa 725
Valtozasokhoz alkalmazkodas 718
Arbevétel novekedése JI17
Piaci pozicié megerGsitése ,715
Ko6z6s marketing ,679
VezetSk képességeinek megerdsitése ,678
Tandcsadoéi szolgéltatdsokhoz jutds ,662
Dolgozdk fejldése ,633
Kutatéintézeti kapcsolatok ,854
Egyetemi kapcsolatok ,828
Ko6z06s kutatds-fejlesztés ,814
Koz6s termékfejlesztés 724
Koz0s projektgeneralds , 706

zdsa utal. A kozosen végzett tevékenysé-
gek szdma és mindsége az egyiittmikodés
aktivitdsat mutatja. A fenntarthaté miko-

déssel kapcsolatban fontos indikdtor, hogy a szervezet

rendelkezik-e valamilyen {rdsos stratégidval, tovabbd
az is, hogy tortént-e a klaszter életében valamilyen

jelentGsebb dtalakulds. A miikodés jellemz6 indikato-

rainak felhasznéldsdval, az irodalommal dsszhangban

1év6 négykategdridju, alacsony mérési szintl valtozo-

hoz jutottunk. A szdmitdsokat a kor figyelembevéte- !

1ével és kor nélkiil is elvégeztiik, mivel a mintdban

sok fiatal klaszter van, a tevékenység pedig attdl még

VEZETESTUDOMANY

Forras: kérdGives felmérés értékelése (SPSS), sajat szerkesztés

Azérettségi modell megalkotdsanak médszertani fel-
tétele, hogy a valtozok alacsony mérési szinttiek legye-
nek, azonos szdmu kategoridba legyenek sorolva és fiig-
getlenek legyenek egymast6l. Az adattranszformécios
eljardsok sordn minden esetben négy kategéridt
alakitottunk ki. A f6komponens-analizissel kapott
magas mérési szintd véltozékat Visual Binning el-
jérdssal alacsony mérési szintd valtozéva transzfor-
maltuk dgy, hogy az osztépontokat £1 SD (szoérds)
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tdvolsigban hatdroztuk meg.
A , Termelékenység” és ,.Inno-
vacié” indikdtorok a f6kompo-
nens-analizis eljardsabol faka-

CIKKEK, TANULMANYOK

3. dbra
A dominans szervezeti kultira és
a sikerindex kapcsolata

déan fiiggetlenek egymastol.
A miikodés és az elégedettség
dimenzidinak fiiggetlenségét
kereszttdbla-elemzéssel  bizo-
nyitottuk.

A szervezeti kultiira hata-
sa a klaszter sikerére

Kérdéskoronként négy  alli-
tdssal jellemezziik a kultira
teriileteit, és azt tekintettiik
dominansnak, ahol a hat kér-
déskorre adott valaszok 4tlaga
a legnagyobb értéket veszi fel.
A szervezeti kultdra és a klasz-
ter sikerét jellemz$ érettségi
index kapcsolatdnak vizsga-
latdra varianciaanalizist alkal-

1,404

95% Cl Klasztersiker-érettségi index

maztunk. Az ANOVA (5. tdb- L

ldazat) teszt lefuttatasakor az F
proba szignifikdns kapcsolatot

mutat. Ez csak a kapcsolat
meglétét igazolja, a részleteket
post-hoc elemzéssel tudjuk fel-
tarni. Mivel a Levene-teszt nem
lett szignifikdns, a minta eleget tesz a homogenitas fel-

dekében LSD statisztikat alkalmazhattunk.

5. tdbldzat

A dominans szervezeti kultiira és
a sikerindex ANOVA tabla

avova | NS | et | T | miamen
Csoportok kozott 1,03 34 3,08 ,028
Csoporton beliil 39,35 ,11
Osszesen 40,38

Forras: kérdGives felmérés értékelése (SPSS), sajat szerkesztés

A 3. dbra grafikonja szemléletesen mutatja, hogy az

adhokrécia- (Sig=0,012) és piac- (Sig=0,020) kultirdk
érettségi indexe magasabb, mint a hierarchidé. Mind-

két pozitivan hat6 kultira esetén elmondhatd, hogy a :

Verseng6 Ertékek Modelljében a kiils6 és belsG fokusz
kozott fesziils tengelyen a nyitottsag oldaldn foglalnak

helyet. A Post-Hoc elemzés szignifikdns eredménye-

T
Herarcha

L T
Fidn Adhokriicia Piac

Forrés: kérd6ives felmérés értékelése (SPSS), sajat szerkesztés

it ismerve megéllapithaté, hogy a magasabb érettsé-
tételének, igy a részletesebb eredmények feltardsa ér-

gi index elérésének leginkdbb a nyitott, de strukturdlt
gondolkodds, tehat a piac szervezeti kultira kedvez.
A klaszterek sikerét segiti az adhokréciakultdra is,
amely a Nyitott rendszer vezet6i modell jellemzd kul-
tdrdja. A klankultdra egyik domindns kultdratél sem tér

- el statisztikailag igazolhaté médon.

A vezetdi szerepek hatdsa a klaszter sikerére

A moédszer szerint az egy-egy szerephez tartozo
kérdésre kapott valaszokat faktorelemzéssel kell ossze-
vonni. Magyarazé valtozéként sziikségiink van a veze-

: t61 szerep kategorizalt értelmezésére is. Domindnsnak

azt a szerepet tekintjiik, ahol a faktorhoz tartoz6 érték
alegnagyobb. Két esetben ki kellett hagyni egy-egy in-
dikatort, mert az elemzés szerint nem tartozott ahhoz
a fékomponenshez, amibe a mddszer sorolta. A legki-
sebb kommunalitdsd indikétort zartuk ki az elemzés-
bdl, a KMO és Bartlett-teszt eredménye minden eset-
ben megfeleld lett. A kapott eredmények mind a nyolc
f6komponens esetén az eredeti informdciétartalom
tobb mint 50%-at hordozzdk.

VEZETESTUDOMANY
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A domindns vezet6i szerep és a sikerindex ANOVA tdbla

6. tdbldzat

ANOVA Négyzetosszeg Szabadsagi fok Atlagnégyzet F Szignifikancia
Csoportok kozott 6,17 6 1,03 10,46 ,000
Csoporton beliil 34,51 351 ,098
Osszesen 40,68 357

Forrés: kérd6ives felmérés értékelése (SPSS), sajat szerkesztés

A vezet6i szerepek hatdsdnak vizsgdlatakor az
ANOVA teszt F probdja (6. tdbldzat) erds kapcsolatot

jelez a domindns vezetSi szerepek és az érettségi in-

dex kozott. A Kolmogorov—Smirnov-préba szerint a
dimenzidk nagy szdma miatt a homogenitas feltétele

nem teljesiil, ezért a post-hoc analizis sordn Tamhane

eljarast alkalmaztunk.

- zik szignifikdnsan. A producerszerep kategoriaatla-

gai egyik vezetSi szereptSl sem térnek el jelentGsen.
A vizsgdlat soran csak hét vezetSi szerepet tudtunk
megvizsgélni, mivel domindns brékerszerepet Ossze-
sen két esetben taldltunk. Ez mind szaméaban, mind
ardnydban olyan mértékben alulreprezentdlt, hogy ki
kellett hagynunk az elemzésbdl.

4.dbra A menedzserpreferencia

A dominans vezetdi szerep és a sikerindex kapcsolata

A klasztermenedzsereknek

1,70

1,50

1,407

Klaszter siker @rettségi index

is felsoroltuk ugyanazokat a
klasztertagsdg 4ltal nyujtott
elényoket, mint a tagoknak, de
ebben az esetben arra voltunk
kivancsiak, hogy a felsorolta-
kat mennyire tartjdk fontosnak.
A kapott eredmények eltértek a
tagoknal tapasztaltaktdl, a mene-
dzserek vdlaszaddsa alapjdn egy
masik latens struktira alakult ki.
A termelékenységgel, hatéko-
nyabb miikodéssel kapcsolatos
elényok hasonléan interpretdl-
hatdk, de a tobbi indikator mas-
ként csoportosul. Fontos ténye-
z8nek bizonyul az informdcio és
a fejlesztés kérdéskore, amelyek
mindegyike kiilon determinédns
faktort alkot. A menedzserek
(N=96) ezeket rendre a fonto-
sabb célok kozé soroltdk. A ko-
z0s termékfejlesztés és a kozos

Martr kutatas-fejlesztés 4,96 pontot,

1,30+
L]
1,20
1,10+
T T T T T
Irnavitor Kocrdindtor Moritor Facitator

Forras: kérdGives felmérés értékelése (SPSS), sajat szerkesztés

A vizsgélat eredményei szerint (4. dbra) mig a men-
torszerep segiti leginkdbb a magasabb érettségi index
elérését, addig a koordinatorszerep jarul hozza leg-
kevésbé. A mentorszerep a monitor- (Sig = 0,002), a
facilitator- (Sig = 0,000), az innovdtor- (Sig = 0,000)
és a koordinator- (Sig = 0,000) szerepektdl kiilonbo-

VEZETESTUDOMANY

mig az informécidhoz jutds 5,21
pontot kapott. A negyedik f6-
komponens a klaszteren beliili
kapcsolatok fontossdgat mutatja meg. Itt nincs értelme
a f6komponenseket alacsony mérési szintlivé alakitani,
mert magyaraz6 valtozoként linedrisregresszid-eljaras-
sal fogjuk haszndlni. Az elemzés kozepesnél gyengébb
pozitiv kapcsolatot mutat a két vizsgalt véaltozé kozott,
amit az ANOVA teszt F probdja megerGsit (7. tdbldzat).
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Menedzserpreferencia vs. érettségiindex-regresszio eredményei

7. tdabldzat

Menedzserpreferencia vs. R R? Korrigdlt R?
klasztersiker 0.434 0.189 0.170
ANOVA
Négyzetosszeg Szabadsagi fok Négyzetatlag F Szignifikancia
Regresszi 7,772 8 971 9,905 ,000
Hibatag 33,444 341 ,098
Osszesen 41,216 349

Forras: kérdSives felmérés értékelése (SPSS), sajat szerkesztés

nensek hatdsa szignifikdns, mig a termelékenység és a
kapcsolatok f6komponense nincs hatdssal az érettségi
index 4ltal jellemzett sikerre.

Osszefoglalas

Irasunk bemutatta egy olyan kutatds elméleti hitte-
rét, amely egy kiilonleges vezetési kihivdsokat rejtd
szerepet, a klasztermenedzser szerepét vizsgalja. Els§
1épésként attekintettiik, hogy a hazai és nemzetkozi
szakirodalom hogyan hatdrozza meg a klasztereket.
A definiciok elemzése sordn azokat a pontokat keres-
tilk, amelyek a klaszteresedés hazai jellegzetességeivel

gdlati médszereket. A szekunder forrasok attekintése
mellett felhaszndltuk az interjik és a kérddives felmé-
rés tapasztalatait.

Bemutattuk a négy vezetési modellhez tartozo klan,
adhokrdcia, piac és hierarchia szervezeti kultdrat, vala-
mint a mentor, facilititor, innovétor, brdoker, producer,
direktor, monitor és koordinator vezetSi szerepeket.

Feldllitottuk azt a folytonos érettségi modellt, mely-
nek alkalmazasaval értékelni tudtuk a klaszter sikerét.
Ezt kovetGen arra kerestiik a vélaszt, hogy ez milyen
Osszefliggést mutat az olyan puha tulajdonsagokkal,
mint a szervezeti kultdra és a vezetSi szerepek.

Az egyes vezetési modellek és az azokon beliil 1évE ) . .
. . . . . . Enright, M.J. (1996): Regional Clusters and economic
szervezeti kultdra, vezetSi szereptipus mindegyike

fontos, és mindegyik alkalmas bizonyos iizleti szitua-
cid, vezetési-szervezési feladat professziondlis elvég-
z€séhez. Torekedni lehet arra, hogy tudatos vezetSi
magatartassal megtaldljuk az egyensilyt, és az adott
helyzetben alkalmazni tudjuk azt. A klasztermenedzser

szamadra ez a tudatos vezetSi magatartds azért is fontos,

- hogy képes legyen megérteni a szervezet tagjainak sok-
- szintiségét, a szereplSk egyéni attittidjét, hiszen ahogy
A determinéns faktorokat egyesével vizsgdlva meg-  azok alapvet§ gazdalkod4si, méret, kor, tevékenységi
allapithato, hogy a ko6zos fejlesztési célokat integrdld — teriilet tulajdonsagaikban is nagyban kiilsnboznek, tgy
€s az informéci6 targykorét fontosnak tarté fékompo-

belsd, puha, kulturilis, és ezen beliil vezetési jellemzd-
ikben is igen eltéréek tudnak lenni.

A klaszterek esetében az egyik leggyakrabban han-
goztatott gondolat a versengve egylittmiikodés. A ha-
zai szervezetek esetében ez nem jelenik meg ennyire
egyértelmten, s6t tobb esetben éppen ennek ellenke-
z0je tapasztalhatd. Ettdl fiiggetleniil ez az alapfilozéfia
szervesen hozzatartozik a klaszteresedés elmélete mel-
lett annak mindennapi mtikodéséhez is. Kiilonosen, ha
a versengésnek nem egyszerlien az egyes iizleti lehe-
t6ségek megszerzésének és kihasznaldsdnak pénziigyi
alapon mérhet6 kemény szempontjait, hanem a kdzos-
ségben betoltott szerep, a presztizs, a megbecsiilés és

. a bizalom puha szempontjait tekintjiik. Ilyen megko-

osszevethetSk. Ismertettiik kutatdsi kérdéseinket, a ku-  zelitésben akkor is fellelhetd, és hajtéercként szerepel

tatasi modellt és a modell igazoldsara alkalmazott vizs- :

a versengés egy-egy viszonylag zart kozosségen beliil,
ha azok a piacon nem egymas kozvetlen versenytarsai.
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BLASKOVICS Balint

A PROJEKTVEZETO
VEZETESI STILUSANAK HATASA
A PROJEKTSIKERRE

— EGY HAZAI VALLALAT PELDAJA ALAPJAN

A projektsiker kiemelt fontossaggal bir minden projektvezetd szamara. Ebbdl fakadéan a szakirodalom
igen gazdag, f6 fokuszuk a sikerkritériumok és kritikus sikertényezok meghatarozasa volt. Az elébbi a
projektet értékeli sikeresség szempontjabél, mig az utébbiak kozé azok a faktorok tartoznak, amelyek a
projektsiker esélyét novelik. Azonban a kettd kozotti kapcsolat ritkan Keriilt vizsgalatra.

A tanulmany célja, hogy azonositson egy olyan vezetési stilust (mint Kritikus sikertényezd), amivel a pro-
jektvezetok novelhetik esélyiiket a projektsiker elérésére. A projektsiker elemzése soran a szerzé figyelem-
be vette a fent emlitett hidnyossagot, és a sikerkritériumok alapjan értékelte és kikiiszobolte azt. A kutatas

vezetestudomany 2015 08.indb 14

eredményeinek alapjaul egy multinacionalis cég hazai leanyvallalata szolgalt.

Kulcsszavak: projektsiker, sikerkritérium, kritikus sikertényezd, vezetési stilus

A projektsiker elérése kiilondsen fontos a szervezetek
szamdra, fiiggetleniil att6l, hogy profitorientalt vagy
nonprofit cégrdl van-e sz6. Ugyanis ez, a stratégia el-
érésének eszkoze, ezdltal pedig a dinamikussag bizto-
sitdsdanak kulcsa (1. pl. Gorog, 2001). Dinamikussag
nélkiil pedig barmilyen szervezetet igen konnyen a
megsziinés fenyegethet. Igy projektek inditdsa minden
szervezet szamara kiemelt fontossdgu, és ennek megfe-
lelGen az elinditott projektek szama nétt az utébbi id6-
ben (1. pl. Bredillet, 2007).

A kezdeti id&szakban, a XX. szdzad hajnalén, a veze-
tés egyik f6 feladata a munkaerd integraldsa volt a szer-
vezeti struktdrdba (1. pl. Dobak, 2005), és ez a megko-
zelités koszont vissza a projektvezetés sordn is. A f6ként
képzetlen munkaerét kellett egy cél érdekében dsszefog-
ni, és ugy vezetni, hogy az adott feladatot sikerre vigye.

Azonban a kiils§ és bels6 kornyezet komplexeb-
bé vilasdval ez a megkozelités megvaltozott, hiszen
a projektek is Osszetettebbek és tuddsintenzivebbek
lettek. A projekteket nehezebb volt csupdn kvantitativ
modon behatarolni, és a vezetésiik is nehezebbé vilt,
ami O6hatatlanul a sikertelen projektek ardnyat novelte

(1. pl. Ives, 2005). A siker ardnya kiilondsen alacsony

az IT-szektorban, ahol ez alig éri el a 30%-ot (. pl.
Deédk, 2001; Standish Group, 2009), és a projektek
megkozelitleg harmadat a megvaldsitas elbtt leallitjak
(Lee-Kelley — Loong, 2003). Az alacsony sikertelensé-
gi ardny azonban nem csak erre a szektorra jellemzé (1.
pl. Fehér, 2008; FOVOSZ, 2010).

Az alacsony sikertelenségi rdta annak fényében
kiilondsen szembetling, hogy manapsig tobb projekt-
vezetési mddszertan, keretrendszer és ajanlas elérhetd
a szervezetek szdmadra (Isd. pl. Klimké, 1993; Project
Management Institute, 2010). Igy megéllapithaté, hogy
nem az elérhet tudds és a véllalatok megfeleld maga-
tartdsdnak hidnya a kudarc f6 forrdsa. A magas siker-
telenségi ardny f6 okoz6i koziil a leggyakoribb okok a
kovetkezdk (Standish Group, 2009):

* nem megfelel§ tartalmi/terjedelmi behatérolds,

* nem megfeleld projektkommunikécio,

* a projektvezetd projektvezetési kompetencidinak
hidnya.

Ezekbdl kittinik, hogy a megfeleld erdforrasok hia-
nya nem elsddleges oka a kudarcnak, hiszen a megfele-
16 erdforrasokkal vagy rendelkeznek, vagy elérhetGek
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a piacon. Rdadésul a szervezetek komoly dsszeget dl-
doznak minden évben projektjeikre. A vildg GDP-jé-
nek megkozelitsleg 19%-4t koltik el minden évben erre
a célra (World Bank, 2005). Figyelembe véve az ala-
csony sikerességi ardnyt és a projektekre koltott magas

Osszeget, megallapithatd, hogy a sikeres projektek aré-
nyanak novelése kiemelten fontos mind az akadémiai
szektor, mind pedig a versenyszféra szdméra.

Ebbdl fakadéan a kutatds fokusza a projektsiker
volt, ahol a mintdt egy multinaciondlis cég hazai ledny-
vdllalata jelentette. A kutatds keretében azonositottuk
azokat a sikerkritériumokat — a projekteket sikeresség
szempontjdbol értékeld kritériumokat —, amelyekre a
projektvezetdnek hatdsa van, és meghatdroztunk egy
olyan dltaldnos vezetési modszert, amely e sikerkrité-
riumok teljesiilésének esélyét novelheti.

A projekt értelmezésének fejlodése

resztiil az utébbi évszdzadban. Sokdig a projektre ugy
tekintettek, mint egy folyamatra (l. pl. Project Mana-
gement Institute, 2010), azaz a projektnek meghataro-
zott kezdete és vége van, koltségkerete és tevékeny-
ségei jOl koriilhataroltak és adott eredmény elérésére
irdnyul. Azonban a ’90-es évek kdzepén ez a nézet ki-
egésziilt, hiszen a projektek egy jol koriilhatdrolt szer-
vezetben keriilnek kivitelezésre (Lundin — S6derlund,
1995), igy vezetésiik tdlmutat a folyamatcentrikus
megkozelitésen. Ezzel pdrhuzamosan — kdszonhetSen
a stratégidval torténd 6sszhang fontossdganak (1. pl.

Gorodg, 2003) — a projekteket stratégiai épitSelemnek
is lehet tekinteni (Cleland, 1994), azaz a projektek be-
hatdroldsat 0sszhangban kell végezni a vallalati straté-
- mazni (Atkinson, 1999; Cooke-Davis, 2002; Gorog,

giaval. Ezek alapjan a projekteket a kovetkezSképpen
lehet meghatdrozni (Gorog, 2013: 9. oldal):

,,-..a projekt egy olyan ideiglenes szervezet, amely-
nek tevékenysége egyedi, komplex feladat teljesitésére
irdnyul meghatdrozott eredmény létrehozdsa érdeké-
ben, ugyancsak meghatdrozott idé- és koltségkorldtok
mellett.”

A projektsiker értelmezésének fejlodése

Hasonldéan a projektekhez, manapsdg a projektsiker is
jellegét tekintve komplex, Osszetett tényezs, amely meg-

kozelithetd input oldalrdl is €s output oldalrdl is. Az
output oldali megkozelités sordn a projektek értékelé-
se keriil a kozéppontba, azaz értékeli azokat sikeresség
szempontjdbol (1. pl. Cooke-Davis, 2002). Az input olda-
li megkozelitések azokat a tényezdket elemzik, amelyek

a projekt sikerességéhez vagy sikertelenségéhez vezettek Gorog, 2008).
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(1. pl. Fortune — White, 2006). Igy ahhoz, hogy megfeleld
elemzés torténjék a projektsikerrdl, sziikséges, hogy az
input és output oldalrdl is analizdldsra keriiljon.

A projektsiker értelmezésének fejlédése — Ossz-
hangban a projekt értelmezésének fejlédésével — ko-
moly véltozdson ment 4t (Judgev — Miiller, 2005) az
elmalt id&szakban. A kezdeti, projektharomszogre
(id6re, koltségre, mindségre) fokuszalo értelmezés ki-
boviilt, koszonhetSen a kornyezeti véltozdsoknak (vo.
Antal-Mokos et al., 2000; Mészaros, 2010). Az érintet-
tek szerepe elvitathatatlanul fontossd valt, igy pusztan
az id6-, koltség-, mindségalapt megkozelitések idejét-
multtd valtak. Emellett a *90-es évektdl vildgossa vilt,
hogy a projektekre stratégiai szemmel kell tekinteni
(v0. Cleland, 1994), azaz integraltan a vallalati stra-
tégidval kell behatarolni és vezetni. Masik fontos té-
nyez$ a rendszerszemlélet, azaz a projektsikert alkotd

- tényezOk (sikerkritériumok €s sikertényezSk) kozotti
- kolcsonhatds figyelembevétele elengedhetetlen, nem
A projektek értelmezése jelentSs fejlédésen ment ke-

lehet tobbé rajuk mint kiilonall6 tényezdkre tekinteni
(Judgev — Miiller, 2005). Ez a megvaltozott értelmezés
pedig tovabb erdsiti a projektsiker szakszerd vizsgala-
tat, azaz mind az input (kritikus sikertényezdk), mind
pedig az output oldali (sikerkritériumok) megkdzelitést
figyelembe kell venni ahhoz, rdaddsul rendszerben, a
kolcsonhatdsokra figyelve kell ezt megtenni.

A sikerkritériumok

A sikerkritériumok értékelik a projektet sikeresség
szempontjabol (Gorog, 2013), és fejlédésiik — természe-
tébdl fakaddan — egybecseng a projektsiker értelmezé-
sének fejlodésével, és manapsdg mar nem elég pusztan
a projektharomszogre épiilé értékelési rendszert alkal-

1999). Azonban ahhoz, hogy megfeleld képet kapjunk
arrél, hogy a projekt valéban sikerrel zdrult-e, az érté-
kelés sordn két szempontot sziikséges figyelembe venni
(v0. Judgev — Miiller, 2005), amelyek a kdvetkezdk:

* holisztikussag,
e realitas.

Az els§ azt takarja, hogy minden fontos, az értéke-
1és soran figyelembe veend§ kritériumot integral a mo-
dell. A masodik azt takarja, hogy képes legyen valds
képet adni a projekt sikerességérdl, azaz ne értékeljen
sikertelen projekteket sikeresnek, és forditva.

Ahhoz, hogy az els§ kritériumnak megfelels legyen
a modell, a projektértékelés sordn sziikséges dudlis
szempont szerint értékelni, azaz elemezni a projekt ha-
tékonysagat és hatdsossagat is (1. pl. Baccarini, 1999;
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A hatékonységi kritérium a projektvezetés haté- |
konységat értékeli, azaz pl., hogy a projektvezets meg-
felel§ médon haszndlta-e az eréforrdsait. Ezt a krité-
riumot jellemz&en a projektharomszoggel mérik, azaz
az id6, koltség, minGség harmasdnak egyidejd (vagy

megfeleld mértéki) teljesiilésével.

A masik kritérium, a hatdsossdg, jellegét tekint-
ve szintén Osszetett, hiszen azt kell vizsgélni, hogy
a projekt elérte-e céljat, azaz sikeriilt-e azt a projekt-
eredményt megvaldsitani, amely megfelel a projektfo-
lyamat érintettjeinek. Ehhez sziikséges, hogy egyfelSl
megvizsgaljuk a szervezet céljainak teljesiilését, vala-
mint azt, hogy a tobbi érintett miként viszonyul a 1ét-
rehozott projekteredményhez. Ezért ez a kritérium két
alkritériumra bonthatd, dgymint (1. pl. Gorog, 2003;
Project Management Institute, 2010):

* projekttulajdonosi szervezet elégedettsége,
* érintettek elégedettsége.

Az els6 azt vizsgdlja (a kordbbiak értelmében),

hogy a projekt az elvart mértékben hozzdjarult a szer-
vezet stratégiai céljaihoz, vagy elérte-e a szervezet
azon céljat, amiért a projektet életre hivtdk. Mig a ma-
sik kritérium azt vizsgélja, hogy a projekteredmény
f6bb érintettjei (pl. felhasznaldk) elfogadjik-e és/vagy
hajlandéak-e haszndlni azt, vagy legaldbb haszndlatat
nem meggatolni. Utébbira példa lehet a végfelhaszna-
16k viszonyuldsa egy ERP-rendszerhez. Ezek alapjan
megéllapithat6, hogy a projekt sordn harmas értékelé-
si kritériumot kell alkalmazni, Ggymint (pl. Baccarini,
1999; Cooke-Davis, 2002; Gorog, 2008):

¢ projektharomszog (id3, koltség, minGség) szerin- . L . LT
pro] g ( & & - esetben teszi lehet6vé a projektek érté€kelését. A pro-

e a projekttulajdoni szervezet szerinti megelége- jektek esetén a haszon nem (vagy nem csak) pénzben

ti értékelés,

dettség szerinti értékelés,
* az érintettek megelégedettsége szerinti értékelés.

Azonban a holisztikussag csak egyik eleme a pro-
jekt értékelése irdnt tdmasztott kritériumoknak, sziik-
séges megvizsgdlni a realitdst is. A szakirodalomban
kétfajta megkozelités taldlhat6, a hierarchikus meg-
kozelitések (1. pl. Baccarini, 1999; Gorog, 2008) és
nembhierarchikus megkozelitések (1. pl. Atkinson, 1999;
Wateridge, 1997). Az utébbi egyenl§ sulyt rendel az ér-
tékelési kritériumoknak, azaz mindegyiknek teljesiilnie
kell ahhoz, hogy sikeresnek legyen tekinthetd egy pro-

jekt, mig az utdbbi feltételezi, hogy egyes kritériumok
képesek kompenzalni egymast. Jellemz&en a hatékony-
sagi kritérium megsértését utdlag validdlhatja a hata-
sossdg, azaz amennyiben a projekt elérte céljat, akkor
pl. a koltségek bizonyos mérték tallépése elfogadhatd.
Konnyen beléthato, hogy az egyes kritériumok hathat-
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nak egymasra, fiiggetlen vizsgalatuk kdonnyen a projekt
téves értékelésével végzddhet. Ilyenre példa a Sydney-i
Operahdz esete (1. pl. Kun, 2005), amely tobb mint ti-
zenhdaromszoros koltségtillépéssel és tiz év csuszassal
keriilt 4taddsra, azonban a vildg 100 csoddjanak egyike
és Ausztralia szimbo6luma. Ha a nem hierarchikus meg-
kozelités alapjan keriilne értékelésre a projekt, akkor az
operahdz nem teljesitette a hatékonysdgi kritériumot,
igy sikertelennek kéne tekinteni. Azonban a koltségtul-
1€pést és az idbtullépést mintegy utdlag elfogadotta tette
a projekteredmény (azaz a hatdsossag) kiemelkedd vol-
ta. Ebbdl fakaddan a realitdskritériumnak a hierarchikus
megkozelitések felelnek meg.

Ezek alapjan megdllapithatd, hogy a projektsiker ér-
tékelése soran célszerd hierarchikus megkozelitést al-
kalmazni, amely a kordbban emlitett harom kritériumot

foglalja magéban, igymint (Gordg, 2008):

 projekthdromszog (idd, koltség, mindség),
* projekttulajdonosi szervezet megelégedettsége,
* érintettek elégedettsége.

Alternativ megkozelitések

Azonban a szakirodalomban ett5] a hdrmas értékeléstdl
eltérd megkozelitéseket is kidolgoztak. Ezek koziil az
egyik a tisztdn pénziigyi mutatészdmokra épiil6 meg-
kozelités, amely igyekszik szdmszerdsiteni a projekt
hasznat pl. NPV vagy IRR form4jaban (1. pl. Tirnitz,
2012; Yu et al., 2005). Azonban ennek az értékelési
rendszernek a nyilvdnvald elénye mellett (jol 6sszeha-
sonlithatd, kvantifikdlhaté médon értékeli a projektet)
jelentkezik egy komoly hétrdnya, amely nem minden

jelentkezik vagy fejezhetd ki, hanem sokszor egyéb,
kvalitativ tényezd8k is fontos szempontot jatszanak a
projekt sikerességében. Ilyen lehet az elbbi példdban a
tudasbdvitéssel elérhetd hibacsokkenés vagy rovidebb
projektatfutdsi id§, mig az utébbi példa esetén a haté-
konysagndvekedés. Igy ennek az értékelési rendszer-
nek a hasznalati lehet&sége korlatozott.

A maésik megkozelités az indikdtorok haszndlata,
amelyek a projekt elvart hatdsat értékelik. Ilyenre pél-
da a KPI-k, a kulcsteljesitménymutatok altal torténd
értékelés (1. pl. Toor — Ogunlana, 2010). Ennek a meg-
kozelitésnek a keretében meghatdroznak olyan kulcs-
mutatészamokat és azok elvart szintjeit, amelyeket
a projektnek el kell érnie, és amennyiben ezt sikeriil
teljesiteni, akkor a projekt sikerrel zarult, amennyiben
nem, akkor sikerteleniil (vagy nem teljes sikerrel). Ez
az értékelési rendszer is rendelkezik el6nnyel és hat-
rannyal is, igy szintén korldtozott esetekben hasznal-
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haté csupan. El6nye, hogy ramutat azokra az eredmé-

kvantifikalhatésdgban mutatkozik meg. Ugyanis kony-
nyen el6fordulhat, hogy egy-egy mutatészdmot nem
vagy csak nagyon nagy torzitisokkal lehet becsiilni,
igy az értékelés konnyen torz lehet, ezért hasznélati le-
het6sége korlatozott.

Ezek alapjan megéllapithat6, hogy a fenti két meg-
kozelités nem elégiti ki a holisztikussag kritériumadt, igy
haszndlata korldtos. Ezért célszer( a kordbban emlitett
hierarchikus modell szerint értékelni a projekteket.

Kritikus sikertényezdk

A sikerkritériumok azonban csak egyik oldalét jelentik a

projektsiker vizsgalatanak, ugyanis output szemszogbdl
vizsgéljak, azaz a projekt elérte azt, amiért életre hivtak.
Ahhoz, hogy az elemzés teljes legyen, sziikséges az in-

putoldali megkozelitést figyelembe venni, azaz milyen
tényezdk segitik el§ azt, hogy a projektet sikerrel reali-
zaljuk. Erre szolgdlnak a kritikus sikertényezdk.

A kritikus sikertényezdk, amelyek a vallalati stra-
tégidhoz kothetSk (1. pl. Earl, 1989, 1996), azonban a
projektmenedzsmentben is megjelentek. Kritikus si-
kertényezd alatt a kdvetkezdt értjiik (Boynton — Zmud,
1984: 17. oldal):

,Kritikus  sikertényezének tekinthetiink minden
olyan tényezst, amelynek jol kell sikeriilnie ahhoz,
hogy a menedzser vagy a szervezet sikert érjen el. Ezek
testesitik meg azokat a véallalati vagy vezetési teriilete-

A kritikus sikertényezSkkel parhuzamosan megje-
lentek a kritikus sikertelenségi tényezdk is (1. pl. Al-
Ahmad et al., 2009; Turner, 2004). Kritikus sikerte-
lenségi tényezdnek tekinthet6 minden olyan tényezd,
amelynek realizdléddsa vagy realizdloddsdanak elma-
raddsa a projektkudarc esélyét noveli (Gorog, 2008).
Azonban a kritikus sikertényezd €s a kritikus sikerte-
lenségi tényez6 ugyanazt vizsgalja, azaz a projektsiker
input oldalat, igy a fékuszuk ugyannak tekinthetd. Igy
megallapithat6, hogy bar tartalmukat tekintve azono-
sak, jellegiiket tekintve nem térnek el egymdstdl. Ezért
ez a cikk a kés&bbiekben nem szentel figyelmet a kriti-
kus sikertelenségi tényezSknek.

A kritikus sikertényez6k rendkiviili népszeriiségre
tettek szert a szakirodalomban, hiszen jol vizsgalhatdk,
- séget jelenthetnek a projektvezetSknek (1. pl. Fortune
projekt kulcsteriileteire. Igy szamuk mdra mdr tobb tu- | — White, 2006; Westerveld, 2003), hiszen réirdnyitjak a

catra tehet§ (Fortune — White, 2006). Azonban nagy

és jellegiikbdl fakaddan jol rairanyitjak a figyelmet a
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- szdmuk és a konnyebb kezelhetGség miatt célszerd cso-
nyekre, amiket a projektnek mindenképpen realizdlnia
kell, igy kiilonleges figyelmet lehet ezeknek szentelni.
Hatranya — csakdgy, mint a kordbbi nézet esetén — a
- Gorog, 2003; Miiller — Turner, 2010; Papke-Shield —

portokat képezni (Gorog, 2003), amik a késSbbi vizs-
galatok alapjdul szolgédlhatnak. Kilenc nagyobb cso-
portot lehet megkiilonboztetni (Fortune — White, 2006;

Beise — Quan, 2010; Turner, 2004; Westerveld, 2003
alapjdn), Ggymint:

* a projekttel elérendd stratégiai cél egyértelmiisége,

* a projekteredmény tartalmi behatdroldsdnak mér-
téke €s a behatdrolds pontossaga,

e folyamatos kommunikdci6 a projektcsoporton
beliil, valamint a projektcsoport és a projekt érin-
tettjei kozott (ebbe a kategdridba tartozik a végfel-
hasznaldi részvétel és a felsGvezetSi timogatas is),

* az idG-, erforras- és koltségtervezés realitasanak
mértéke, ennek kontrollja és az er6forrdsok ren-
delkezésre allasa,

* a projektvezet§ kompetencidi és a (vezetési) sti-
lusa,

* a projektcsoport felkésziiltsége és motivaltsiga,

* a kockdzatok értékelése és ezek kezelési mddja,

* avaltozdsokra torténd felkésziilés és a valtozasok
kezelésének mddja,

* aszervezeti és kornyezeti jellemzdk.

Azonban a kritikus sikertényezSket (és féként a
modszeriiket) tobb kritika is érte. Az els6 és legfonto-
sabb, hogy vajon a projekt leegyszerGsithetG-e néhany
kulcstényezdre, ugyanis a projekt komplexitasa és egye-
disége ezt nem indokolja (Gorog, 2003). A mésik kritika
az id6beli statikussagot helyezi a kozéppontba, neveze-

- tesen a projekt szakaszanak véltozasdval egyes kritikus
ket, amelyekre folyamatos és kitiintetett figyelmet kell
szentelni ahhoz, hogy j6 teljesitmény keriiljon elérésre.”
- White, 2006). A harmadik kritika pedig az egymadsra ha-

sikertényez8k fontosabbd, mig masok kevésbé fontossa
(szélsGséges esetben irrelevanssd) védlhatnak (Fortune —

t4s vizsgélatdnak hidnyat réja fel, azaz a kritikus sikerté-
nyezSk dnmagukban torténd kezelése és a projekt soran
kiilonallé tényezdkként vald haszndlata hibas megkdze-
lités lehet (Fortune — White, 2006). Konnyen beldtha-
t6, hogy pl. az er6forrdsok elérhet&sége €s a felsGveze-
t6i tdmogatds igen szoros kapcsolatban all egymassal.
A szakirodalom alapjdn azonosithaté tovabba még egy
komoly hidnyossdg, nevezetesen a projektsikert leg-
tobbszor homogén fogalomként kezelik, nem vizsgal-
jék, hogy a kritikus sikertényezd mely sikerkritérium
vagy sikerkritériumok teljesiilését segiti elG.

Ha ezeknek a hidnyossdgoknak egyike vagy mind-
egyike kikiiszobolésre keriil — és definidlasuk koriilte-
kintéen és megfelelGen torténik —, akkor jelentSs segit-

figyelmet a projekt kulcsteriileteire.
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A kritikus sikertényezdk népszertiségének noveke-
désével a projektvezetésben megjelent a kritikus siker-

tényez6k modszere — hasonldan a vallalati stratégidhoz
(1. pl. Earl, 1989). A mddszer alapja, hogy a projekt
kezdeti fazisdban meghatdrozzdk azokat a kritikus si-
kertényezdket (dltaldban 3-7-et), amelyek betartdsara

torekedni kell az implementalds sordn, ez pedig bizto-

sitja a projektsiker elérését. A médszer médra mar veszi-
tett népszertiségébdl, és inkabb kiegészitGként hasznal-
jak egyéb eljarasok/megkozelitések mellett (v6. Gorog,
2003; Westerveld, 2002).

A projektvezetd vezetési stilusa

A kordbban emlitett kilenc kritikus sikertényezd csoport

egyik eleme a projektvezet§ vezetési stilusa. Azonban
jellegénél fogva kitiintetett figyelmet igényel, hiszen a

projektvezetd a projektfolyamat minden szakaszédra ha-
tassal bir (Gorog, 2003), igy fontossdga a projekt tel-
jes életciklusdban kiemelt (vo. Fortune — White, 2006).

Tobb megkozelités is sziiletett (1. pl. Cleland, 1994;
El-Sabaa, 2001; International Project Management !

Association, 2006; Turner, 2009), azonban az egyik elsd
Fiedler (1964) nevéhez kothets. Kétféle magatartdst
kiilonboztet meg, feladatvezéreltet és érintettvezéreltet.

Az €l6bbi a feladatok helyes definidldsdra €s ezek rea-
lizdldsdra helyezi a hangsilyt. Ennek f6bb elemei a be- :

hatdrolds, a tervezés, a kontroll, az optimalizalds és az
ehhez tartoz6 kommunikécié. A masik megkozelités az
érintettcentrikus, amelynek sordn az érintettek keriilnek

a kozéppontba, az § tapasztalataik, ismereteik és meg- kez6 Kiilonbség csupén azt jelenti, hogy a projektve-

latasaik hasonld fontossdggal birhatnak a projekt egyes
fazisaiban, mint a projektvezet6é. F6bb elemei kozott itt
is megjelennek a kordbban emlitettek (azaz a behatdro-

ls, a tervezés, a kontroll, az optimalizalds), azonban ez

Kieoésziil . P okt Kketi k ikacié
1€geszul az 1gen €ros projekimarketng, Kommunikacio : nye26 megvizsgélésa, hOgy egy-egy projektmenedzser

és a motivacios rendszer alkalmazdsaval.

Ezt a nézetet egésziti ki a kiilonboz6 vezetési sti-
lusok kategorizdldsa. A vezetési stilus a projektcsapat
irdnyitasat és a projektek menedzselését foglalja magé-

ban. Tobb vezetésistilus-kategéridt lehet megkiilonboz-

tetni (Gorog, 2013; Miiller — Turner, 2007):
* személyes vondsokon alapulé vezetési stilus:
ennek a kozelitésmddnak a lényege, hogy a pro-

2 2

jektvezetdnek olyan alapvetd értékekkel kell ren-

sikeréhez (mint pl. magabiztossig vagy vezetésre
sziiletés), és amennyiben ezek megvannak, a pro-
jekteket sikeresen fogja menedzselni,

* viselkedésmdédon alapul6 irdnyzat: amely szerint '
kiilonboz8 projektek kiilonbozs vezetési stilust
igényelnek, ezért a projektvezetGnek azon (fej- !

CIKKEK, TANULMANYOK

lesztett vagy birtokolt) attribitumait kell alkal-
maznia és olyan mértékben, amilyet a projekt
megkivan, ilyen lehet példdul a rugalmassig
vagy az ,,empowerment”,

* kontingencidn alapuld vezetési irdnyzat: az irdny-
zat szerint sziikséges azonositani a projekt jel-
lemzdit, és az ezekhez leginkdbb megfelel§ att-
ributumokkal rendelkez6 vezet6t kell delegdlni,

 karizmdn alapulé vezetési irdnyzat: az irdnyzat
komplex, hiszen két altipusra bonthatd, az egyik
altipus szerint a vezet§ példamutatds és megfe-
lels személyiségjegyek révén igyekszik a pro-
jektcsapat révén sikerrel kivitelezni a projektet,
a masik altipus szerint a feladat teljesitésén van a
hangstly, és jutalmazassal vagy a tervezettSl vald
eltérésekre torténd reagdlason van a f6 hangstly,

* az érzelmi intelligencidn alapuld irdnyzat: az
irdnyzat alapvetSen azon a feltevésen alapul, hogy
a projektvezetd érzelmi intelligencidja nagyobb
mértékben jarul hozz4 a projektvezetéshez (és igy
a projektsikerhez), mint a vezetési stilusa, ezért az
iskola az érzelmi intelligencia négy OsszetevGjére
helyezi a hangsulyt a projektek vezetése soran,

* kompetencidn alapulé irdnyzat: az irdnyzat sze-
rint a projektvezetdnek birtokolnia kell bizonyos
kompetencidkat (pl. érzelmi intelligencidhoz kot-
het6eket) a siker elérése érdekében.

Konnyen beldthatd, hogy mindegyik vezeté-
si stilus magdban hordozza a feladatorientdlt és az
érintettcentrikus megkozelitést is. Az ilyen téren jelent-

zetdnek mennyire kell igazodnia a projektcsapathoz és
a projekthez, vagy mennyire domindl a projektvezetd
allandoé jellemzdje (vo. Gorog, 2013).

Ebbdl fakadéan kiemelt fontossdggal birhat azon té-

milyen megkozelités révén ér el sikert, miként tudja
biztositani, hogy a projekt sikerrel végz&djon mindha-
rom kritérium szerint.

A Kkutatas és a kutatas modszertana

A kutatés célja az volt, hogy megtalélja, milyen ve-
zetési stilust alkalmaznak a projektvezetSk azért, hogy

delkeznie, amelyek elengedhetetlenck a projekt | a projektsiker elérésének esélyét maximalizaljak. A ku-

tatas jellegét tekintve feltard kutatds volt. A cél alapjan
két kutatasi kérdést fogalmaztunk meg, Ggymint:

* A projektvezetSk milyen sikerkritériumokra van-
nak hatdssal?

* A projektvezetSk milyen vezetési stilust hasznal-
nak?
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E kérdésekbdl fakadéan pedig két eldfeltevést fo-
(projektekben) kiemelten fontos.

galmaztunk meg, Ggymint:

« A projektvezet6k mindharom sikerkritériumra di- . .
Pro) - tették, és koziilik vélasztottunk ki' négyet, akikkel az

inkdbb  demokratikus interjuk késziiltek (a teljes 1étszam kicsit tobb mint 40

rekt rahatassal birnak.

* A projektvezetSknek
érintettcentrikus vezetési stilust kell hasznalniuk
a projektsiker maximalizélasa érdekében.

A kutatds relevancidjat a kritikus sikertényezdk
azon hidnyossdga adta, hogy a projektsikerre homogén
fogalomként tekintenek. Igy annak vizsgdlata, hogy
mely sikerkritériumokra van a vezetési stilus hatdssal,
kikiiszoboli ezt a hibat. A kutatas jellegébdl fakadéan
még két hidnyossagot kikiiszobol, egyiket direkten, a
masikat indirekten. Az egyik, a direkt, a kritikus siker-
tényezd fontossdgdnak idébeli véltozdsa. A vezetési
stilus (ahogy kordbban emlitettem) a projekt minden

szakaszdban kiemelt fontossdgu, igy az idSbeli valto-
zds ezt a kritikus sikertényez6t nem érinti. Az indirekt
pedig az egymadsra hatdsok kezelése, hiszen a kutatds a

vezetési stilusra fokuszdl, azaz nem vizsgédl mas kriti-
kus sikertényezdt, igy az interdependencidk vizsgala-
tdra nincs sziikség (azaz, hogy a vezetési stilus miként
hat mas kritikus sikertényezdkre).

Ahhoz, hogy az el6feltevéseket igazolni vagy elvet-
ni tudjuk és a kutatdsi kérdésekre vélaszt tudjunk adni,
a kutatast két részre osztottuk: a szakirodalom &ttekin-
tésére és az empirikus vizsgalatra.

A szakirodalmi 4ttekintés sordn a projektsiker értel-
mezésének elemzésére, a sikerkritériumok és kritikus
sikertényez8k vizsgélatdra keriilt sor, valamint azono-

sitottuk a kiilonboz6 vezetési stilusokat. A szakiroda- !
lom alapjén 6sszeéllitottuk azt a 47 sikertényezdt tartal-
maz0 listat, amely az empirikus rész alapjdul szolgalt,
tovdbba kivalasztottuk a hierarchikus modellt, amely a

projektvezetdk sikerre gyakorolt hatdsanak vizsgalata-
ra szolgalt. Az empirikus vizsgalat célja pedig a kutaté-
si kérdések megvalaszoldsa, az el6feltevések elfogada-
sa/elvetése, valamint a vezetési stilus finomitasa volt.
A kutatds mintdjat egy multinaciondlis cég hazai
lednyvallalata jelentette, amely a telekommunikdcids
szektorban tevékenykedik, és elsGdleges tevékenysége
software-ek és hardware-ek fejlesztése kiils6 megren-
del6k szaméra (azaz projektalapon miikodnek). A te-
lekommunikaciés szektor jellegét tekintve rendkiviil
tudds- és technoldgiaintenziv, valamint az egyes tech-

noldgiai életciklusok igen rovidek. Ebbdl fakaddan a
vevdi igények menet kozben is véltozhatnak. A cég
jellegét tekintve skandindv filoz6fidt kovet, azaz nagy
hangsilyt fektet a dolgozdk elégedettségére és tuddsd-
nak fejlesztésére. Ez abbdl fakad, hogy az ipardg igen
tuddsintenziv, és a tudds féként a dolgozékban kon-
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centralodik, igy megtartasuk és a tuddsuk hasznositasa

A populdciét a vdllalat projektmenedzserei jelen-

volt). A négy projektmenedzser latszélag kevés, azon-
ban leképezi a vallalat projektmenedzsment-részlegét,
hiszen a szervezet hardware és software termékeket fej-
leszt (illetve bizonyos esetekben transzferprojekteket is
életre hivnak, amelyek sajatossaga, hogy bizonyos ér-
tékeket — tuddst vagy eszkozt — a cég egyik részlege
a masikra transzferdl). Emellett komplexitds szempont-
jabdl a projekteket 1-t8l 5-ig értékelik, Magyarorsza-
gon jellemz&en 2-es és 3-as komplexitdsu projekteket
kiviteleznek. A négy projektmenedzser 0sszességében
menedzselt mar minden tipusi és komplexitasu projek-
tet, tobbszor is, igy dtfogd képet tudtak adni a véllalat-
ban életre hivott projektekrdl, azaz homogén tudassal
rendelkeznek. Emellett a projektmenedzsment-iroda-
bdl (tovdbbiakban PMO) megkérdeztiink két személyt
is, igy ellendrizni lehetett, hogy a projektmenedzserek
megfelel§ vélaszt adtak-e. A PMO létszama korlatozott,
négy f6t szamlélt, rdaddsul jellegiikben hasonlé munkét
végeznek el, szintén homogén tuddssal birnak, igy eb-
bdl fakad6an két 6 teljes képet ad a mikodésiikrdl.

A kutatds jellegére a kvalitativ kutatdsi mod-
szer a legmegfelel6bb meghatdrozds (Babbie, 1994;
Creswell, 2003). A kevert tipusd interji nyujtotta a
legtobb informécidt, ami alapjan megéllapithatd volt,
hogy a projektvezetSk milyen megkozelitést alkalmaz-
nak a projektek vezetése sordn ugy, hogy sikert érjenek
el. Az interju két kérdéskorre kérdezett rd. Az egyik,
hogy a kordbban bemutatott hierarchikus modellbél
milyen sikerkritériumra van rdhatdssal (ez mélyinter-
ju alapjén tortént), a masik pedig az, hogy milyen moé-
don biztositjdk a siker elérését, azaz feladatcentrikus
vagy érintettcentrikus megkozelitést alkalmaz-e (ez jol
strukturdlt interju és mélyinterjui segitségével tortént).
Ez ut6bbit ugy vizsgaltuk, hogy 47 kritikus sikerténye-
z6t rangsorolni kellett aszerint, hogy azokat mennyire
tartja fontosnak az adott projektmenedzser. A rangsoro-
14s 10 foku Likert-skéldn tortént, és az volt a célja, hogy
azonositsa azt a hét> legfontosabb kritikus sikerténye-
z6t, amelyek a projektvezets vezetési modszerét meg-
hatdrozzdk. Amennyiben tobb mint hét keriilt kivalasz-
tasra pontazonossag miatt, akkor a projektvezetdnek a
legtobbet kapott kritikus sikertényezdket djra kellett
értékelnie fontossdg szerint (egymdshoz viszonyitva).
Ezek alapjan mar egyértelmien azonositani lehetett a
szamukra legfontosabb hetet. A 47 kritikus sikerténye-
706t az eddig azonositott, és az International Journal of
Project Managementben vagy Journal of Project Ma-

XLVI. EVF. 2015. 8. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 08.indb 19

19

2015.07.30. 16:19:32



vezetestudomany 2015 08.indb 20

nagementben publikalt cikkek alapjdn hatdroztdk meg.®
Ezt egy elbeszélgetés kovette (mélyinterji forméjiban)

2 2

a projektvezet6 altal alkalmazott vezetési stilusrol.
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market unit 4ll kapcsolatban. Azonban azon érintettek
elégedettségét, akikkel a projektvezetd kapcsolatban

- dll, nagymértékben befolydsolja a projektvezetd mod-

. szerei, stilusa, példaul a kommunikdcié és kapcsolat-

A kutatas eredménye

Ezek alapjan valt meghatdrozhatéva, hogy a projekt-
menedzserek a projektsiker melyik aspektusdra vagy
aspektusaira birnak hatdssal, valamint ezt inkdbb az
érintettek segitségével vagy inkdbb feladatcentrikus
médon prébaljak elérni.

Az interju elsé részében meggydz4&dtiink arrdl,
hogy két szerepl6 gyakorolja a legmarkdnsabb hatast
a projektsikerre: a projektvezetS és az tin. market unit.
Az utdbbi f6 célja a vevdkkel val6 kapcsolattartas.

Tovabba kideriilt, hogy a projektmenedzserek a pro-
jektsiker két aspektusdra vannak direkt hatdssal, Ggy-
mint:

* a projekthdromszog (id§, koltség, mindség) és
* az érintettek elégedettsége.

A projekt idStartamdra a projektvezet6nek dudlis
hatdsa van. Egyfel6] a véghatdrid6t (és az ehhez kap-
csolddo részteljesitési hataridSket) kozosen alakitja ki
a market unittal, figyelembe véve a lehetséges eréforra-
sokat, kapacitdsokat és a vevGi igényeket. Ez a tervezé-
si szakaszban torténik. Mdsfeldl pedig a teljesités sordn
is befolydsa van a hatdrid6kre a projekttervek realizala-
sa és —amennyiben sziikséges — az optimalizalas révén.

A koltségek esetében a projektvezetd a projekt tel-
jesitésének kezdetén Osszedllitja a projekt eléréséhez
sziikséges er6forrasok listdjat, valamint azok terhelését,
és ezt konvertdlja 4t koltséggé. A market unit feladata,
hogy — Osszevetve az iizleti koncepcidval — elfogadja
vagy elvesse ezt a tervet. A projektvezetd feladata a
teljesitési szakaszban e tervek realizdldsa és a koltség-
keret betartdsa.

A projektvezet&nek direkt rdhatdsa van a minSségre
is, hiszen a tervezés sordn — a market unittal k6zosen —
meghatdrozza azokat a minGségi paramétereket, amiket
a projektnek el kell érnie, és ezeket realizdlja a megva-
16sitds szakaszaban. Igy kijelenthetd, hogy a projektve-
zet§ befolyésolja a mindséget mind a tervezési, mind
pedig a megvaldsitasi szakaszban.

Végiil a projektvezets az érintettek elégedettségé-
re is hatdssal van, bar az érintettek szdma az adott cég
esetén korlatozott, hiszen a projektfolyamat specidlis :
jellege folytan a projektmenedzser féként belsd érin-
tettekkel all kapcsolatban (az egyetlen markans kivételt
a beszallitok jelentik). A végfelhaszndlokkal és egyéb,
fontos kiilsé érintettekkel (pl. engedélyeztetés révén
bizonyos hat6sagi szervek) a legtobb esetben szintén a

tartds modja vagy a kontroll jellege.

Indirekten a projekttulajdonosi elégedettségre is ha-
tassal van a projektvezetS. Ugyanis a projekt behatdro-
lasa kozosen torténik a projektmenedzser €s a market
unit kozott, méghozz4 kiilonbozd, jol megfoghato para-
méterek formdjaban (id6, koltség, minGségi paraméter,
és ebbdl fakaddan a projekteredmény). A market unit
pedig a projekttulajdonosi (vevdi) igényeket interpre-
talja a projektvezetd felé. Igy ha azt a terméket készit-
teti el és szdllitja le a projektvezetd, amit a vevs ren-
delt (figyelembe véve az igények esetleges ttkdzben
torténd moédosuldsat), akkor — a market unit megfeleld
eszkozeivel kiegészitve — a vevdi elégedettség is telje-

sithetd.

Ezeket az eredményeket a PMO-tagokkal torténd

mélyinterjd is megerdsitette.

Ezek alapjan megallapithaté, hogy a projektveze-
t6 markéns szerepet jatszik a projektsiker elérésében,
hiszen a harom, kordbban emlitett sikerkritériumbol
(projektharomszog, projekttulajdonosi elégedettség és
érintettek elégedettsége szerinti sikerességbdl) kettdre
aktiv, egyre pedig félig aktiv hatdssal bir. Még annak
fényében is, ha az érintettek elégedettségének spektru-
ma ebben az esetben korlitozott.

Ez az eredmény pedig az elsd elbfeltevés elvetését
teszi indokoltta.

A kovetkezd 1épésben meghatdroztuk, hogy mely
kritikus sikertényezdket helyeznek a projektvezetSk a
kozéppontba, azaz miket tartanak a legfontosabbnak
projektjiik menedzselése sordn. Melyek azok a kritikus
sikertényezlk, amelyek szerintiik, a legnagyobb mér-
tékben hozzdjarulnak a kordbban azonositott sikerkrité-
riumokhoz. A négy projektvezet§ végiil az 1. tdbldzat-
ban lathatokat talalta a hét legfontosabbnak* a 47-bél.

Ezekbdl egyértelmiien megallapithatd, hogy a négy-
b&l harom projektmenedzser inkdbb a projektcsapatra
és a megfelel6 kommunikécidra helyezte a hangsulyt
(kiilonosen a harmadik projektvezetd), mig csupan az
egyikiik, a negyedik projektvezet§ vélte gy, hogy a
klasszikus elemek a fontosabbak, azaz a megfeleld erd-
forrasokkal felruhdzott, kompetens projektvezetd €s a
j6 projektterv (ideértve a projekt alapjaul szolgald célt
is) a dontS fontossdgd. Ezek alapjan leszirhetd, hogy
a négybdl harom projektvezetd az érintetteket helye-
zi a kozéppontba, mig egy a projekttervet, az ezekhez
sziikséges erdforrds biztositdsiat és (ebbdl fakaddan)

- a tervek realizdl6ddsdt. Amennyiben Osszevetjikk a

kordbban bemutatott vezetési megkozelitésekkel (€s
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1. tdbldzat

A projektvezetdk altal legfontosabbnak tartott kritikus sikertényezék

Projektvezetd 1:

Projektvezetd 2:

Fels6 vezetSk tdmogatésa (10)

Fels6 vezetSk tdmogatdsa (10)

Tiszta, vildgos célok (10)

Megfelel6 kommunikdcié és visszajelzés (10)

Megfelel6en képzett projektcsapat (10)

Kompetens projektvezetd (10)

Kompetens projektvezets (10)

Muiltbéli tapasztalat és az ezekbdl torténd tanulds (10)

z .z

A kockézatok megfelels kezelése (10)

Tapasztalt projektvezetd (10)

MegfelelGen motivalt projektcsapat (10)

MegfelelS kapcsolat a beszallitokkal/vevvel/tandcsadokkal (10)

Egyiittm{ikodés és megfeleld
kommunikécié az érintettekkel (10)

Egyiittm{ikodés és megfeleld kommunikécid az érintettekkel (10)

Projektvezetd 3:

Projektvezet6 4:

Megfelel6 kommunikéacid és visszajelzés

(&)

Fels6 vezet6k timogatasa (8)

MegfelelGen képzett projektcsapat (9)

Tiszta, vildgos célok (8)

Megfelel6 mennyiségl és megfelel6 médon
allokalt er6forrasok (10)

Kompetens projektvezetd (8)

A kockdzatok megfelelS kezelése (9)

Megfeleld mennyiségli és megfeleld mddon allokalt erSforrasok (8)

Tapasztalt projektvezetd (9)

J6 iizleti terv és megfeleld alap a projekt kezdeményezéséhez (7)

Megfelel6 koltségkeret (8)

Egyiittmikodés a kiilonbozs technoldgiai osztilyok kozott (7)

J6 kommunikécié, informaciémegosztas (10)

Megfelel§ tervezés (7)

Forrds: sajat kutatds alapjdn

figyelembe vessziik az interji masodik felében adott
valaszokat), akkor megéllapithatd, hogy harom pro-
jektvezet§ inkabb érintettcentrikus megkozelitést al-
kalmaz, mig egyikiik inkdbb feladatcentrikus megko-

az elsé harom projektvezets az érzelmi intelligencidn
alapul6 vezetési stilus és a viselkedésmoddon alapuld
vezetési stilus kombinécidjat alkalmazza, mig a negye-
dik projektvezetd leginkdbb a kompetencidn alapuld
vezetési irdnyzat elemeit hasznalja. Amennyiben kom-
binéljuk ezeket a jellemzket, akkor a vezetést tekintve

két polust lehet megallapitani, az egyik a diktatorikus !
¢ Tabornok

vezetési stilus, amelyik inkdbb a projektvezetst helye-
zi a kozéppontba, és mintegy tdbornokként igyekszik
irdnyitani a projektet. Ezért ezt a csoportot lehet tabor-
noknak hivni. A masik pélust, az ellenpdlust, az a sze-
mélyiség képviseli, aki az érintettek (f6ként a projekt-
csapat) vezetésére helyezi a hangsulyt, sok kétoldald
kommunikdciét felhaszndlva, mintegy sakkjatékosként

kosnak is lehet tekinteni. Természetesen (mint ahogy
ebben az esetben is) konnyen el6fordulhat, hogy a pro-

VEZETESTUDOMANY

jektvezetSk nem tartoznak egyik pdlusba sem, inkabb a
kettd kozott helyezkednek el, de az egyik polus felé el-
tolédhatnak. Jelen esetben hdrman tolddnak el a sakk-
jatékos felé (legjelentGsebb mértékben a Projektvezetd
3, utdna a Projektvezet$ 2, végiil a Projektvezeté 1, aki

zelitést tart fontosnak. A vezetési stilusok koziil pedig inkdbb feliiton helyezkedik el, mint a sakkjdtékoshoz

kozelebb), mig Projektvezets 4 pedig a tdbornok felé.
Az 1. dbra ezt szemlélteti.

1. dbra

A projektvezetdk vezetési stilusa

Friopttezeii

Pt 2eg Progektvepeiil Projekteepeiis

Sakkjatékos
Forras: sajat kutatds alapjan

Ezek alapjan Osszességében kijelenthetd, hogy az
adott cégnél inkdbb a sakkjatékos mentalitds a célra-
vezet@, azaz az érintettekre koncentrdl projektvezetés.

. Ebbdl fakadéan amennyiben maximalizdlni akarjdk a
irdnyitva a projektet. Ezért ezt a csoportot sakkjaté-

projektsiker esélyét, akkor kevésbé diktatérikus, sokkal
inkdbb a kétoldali kommunikéciét timogaté stilus az,

. amelyiket kovetni kell. Ennek felismerése azért fontos,
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mert ez a cég jellemzGen tudésintenziv és technol6-
giaorientdlt, ebbsl fakadban pedig nagyobb hangsulyt
kell helyezni a projektcsapat kompetencidira, semmint
a direkt irdnyitdsra, hiszen a tudés f6 birtokosai azok
a projekttagok, akik régéta az iparagban dolgoznak és

megfelel§ tapasztalatra tettek szert. Igy a megfelels
szabadsag biztositisa fontos lehet szamukra.

Ez az eredmény pedig a masodik elSfeltevés elfoga-
ddsat teszi indokoltta.

A kutatds eredményét erGsiti meg az a tény, hogy
a kutatds alapjdul szolgdld vadllalat Aattért az agilis
projektvezetési mddszertanra (1. pl. Aljaz, 2013).°
A moédszertan keretén beliil a projektcsapat a klasszi-
kus médszertanokkal szemben joval nagyobb szerepet
kap mind a kialakitds, mind pedig a teljesités sordn. A
projektvezetd szerepe sokkal inkdbb koordinaléva €s
mentorrd vélik. EbbSl fakadéan a projektvezetSnek

sokkal inkdbb érintettcentrikus, demokratikus megko-

zelitést kell alkalmaznia.

A kutatas limitaciéja

A kutatds jellegénél fogva nem dltaldnosithat6, hiszen
csak egy vallalat szolgaltatta a mintat. Csak olyan vél-
lalatra lehetnek igazak a kutatds eredményei, amely ha-
sonl6 jellemzdkkel bir.

Ezért a kutatds relevancidjat mindenképp emelni le-
hetne, ha az adott szektorbdl (ICT) tobb eltérd jellem-
z6kkel biré vallalatot vizsgdlnank, vagy masik ipardg
véllalatait is elemeznénk.

Kovetkeztetések

ha a projektsiker esélyét maximalizalni szeretné. Eb-
b6l fakaddan a kutatds két 1épésben tortént, egyszer
a projektvezetd projektsikerre gyakorolt hatdsa keriilt
feltérképezésre, majd a megfelel§ vezetési stilust azo-
nositottuk.

A kutatds egyik eredménye, hogy a projektvezetének
mind a harom sikerkritériumra hatdsa van. A projektha-
romszogre és az érintettek elégedettségére direkten, mig
a projekttulajdonosi (vevdi) elégedettségre indirekten.
A kutatds masik eredménye a megfelel§ vezetési stilus
azonositdsa volt. Kijelenthets, hogy célszer( a sakkjété-

koshoz kodzelebbi vezetési stilust alkalmazni, szemben
a tabornoki vezetési stilussal. Azaz a projektvezet€s  c,oke-Davies, T. (2002): The “real” success factors on
sordn célszerd olyan elemekre nagy hangsulyt helyez-

ni, mint a megfeleld, kétoldald kommunikécid, a pro-

jektcsapat motivaldsa és az egylittm{ikodés elGsegitése.

CIKKEK, TANULMANYOK

sem elhanyagolhat6ak (pl. a tervek realizdldsa), de nem
célszerl ezeket az elemeket a kozéppontba helyezni.

A kutatds j6 alapot szolgdltathat hasonlé cégek pro-
jektvezetSi szamara a megfelel§ projektvezetési stilus
megvélasztidsdban, azonban tanulsdggal szolgdlhat mds
projektvezetSk szamadra is.

Labjegyzet

! Az ottani projektmenedzsment-iroda segitségével.

2 Azért keriilt hét kivalasztdsra, mert a kritikus sikertényez&k méd-
szere j6 tdmpontot ad a vizsgalathoz olyan téren, hogy megfelel§
keretet szab ahhoz, hogy mennyi sikertényez&t célszerd szem
el6tt tartani. Figyelembe véve a valasztds nehézségét és szabad-
sagat, ezért a hét kritikus sikertényezd meghatdrozédsa volt a leg-
megfelel&bb.

3 Természetesen az azonositott kritikus sikertényezdk szama ennél
tobb, azonban a tartalmi és/vagy szemantikai azonossag kisz(i-
rése utdn a mind jellegében, mind pedig tartalmaban kiilonboz6
kritikus sikertényez8k szama 47.

* Zarojelben a projektvezetd dltal adott pont lathato.

5 A cikknek nem célja az agilis mddszertan bemutatdsa. Emlitése a
kutatdsi eredmény megerGsitése érdekében tortént.
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FEJES Jézsef

A TUDASMENEDZSMENT FEJLODESI
SZAKASZAINAK TETTENERESE
A MAGYAR UZLETI TANACSADAS PIACAN

A 2008-as gazdasagi valsag a menedzsmentdontések homlokterébe helyezte a tudastGke-befektetéseket,
aminek kovetkeztében a tudismenedzsment szembetiinden dinamikus fejlédésnek indult. A fejlédés azon-
ban globalis szinten masfajta intenzitist mutat, mint Magyarorszagon. A szerzd kutatisa ezeket a Kii-
lonbségeket igyekszik feltirni a magyar iizleti tanicsadé cégek tudismenedzsment-gyakorlatan keresztiil.
A fejlédéstorténetet harom részre bontva vizsgalta: rendszer, stratégia és versenyképesség szintjén. A ma-
gyar vezetési tanacsadok tudasmenedzsment-gyakorlatarél megallapithat6, hogy komoly szakmai munka
folyik a vizsgalt vallalatok mindegyikénél, azonban kivétel nélkiil van még tovabbfejlodési lehetdség a tu-
das menedzselésében.

Kulcsszavak: tudasmenedzsment evoliicié, tudasmenedzsment stratégia, vezetési tanacsadas, tanacsadoi piac
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A szolgaltatdsok igen viéltozatos formaban jelennek
meg napjaink gazdasdgaban, szinte mar nem is kiilonal-
16 szolgaltatasokrol és termékekrsl, hanem inkabb ter-
mék-szolgaltatds kombinacidk piacarél beszélhetiink.
A termelGvallalatok ennélfogva elvélaszthatatlanok a
szolgaltatovallalatoktdl, ez rengeteg problémat vet fel
akkor, amikor azt szeretnék meghatdrozni, hogy mely
véllalatok tartoznak a szolgéltaté szektorba? Vélemé-
nyem szerint a maradékelven alapul6 megkozelités a

legkézenfekvGbb, amikor Uigy hatdrozzuk meg a tercier :
szektort, hogy mi nem tartozik bele (pl. banyészat, me-
- a2008-as globdlis vilsdg megtorte a tandcsadd cégek
tas egy rezidudlis szektort képez, amely gyakorlatilag -

z6gazdasag, épitészet, fémipar). Az effajta csoportosi-

lefedi a sz6éban fogd tercier szektorban tevékenykedd
vallalatok lajstromat. Ez a terminoldgia csupédn egy a
sok koziil, ugyanis tovabbi kategdridk jelennek meg
piaci és nem piaci szolgdltatdsok szerinti bontdsban,
marketingszemléletd bontdsban, B2B és B2C szerinti
bontdsban vagy akdr termelGi-fogyasztéi szolgéltatd-
sok (Papp, 2010) bontdséban.

A szolgiltaté szektor relevancidjat jol mutatjak
azok a statisztikdk', melyek szerint Magyarorszagon
a GDP 66,6%-4at a szolgdltatéi-pardgak termelték
meg 2008-ban. Ez a szam ijesztSen soknak tlinhet, de

nemzetkozi viszonylatban még mindig elmaradottnak :

szdmitunk az ugyanigy GDP-viszonylatban vizsgélt
77,2%-0s USA, 77,5%-o0s Franciaorszag vagy 75,4%-
os Egyesiilt Kirdlysaggal szemben. Ezzel parhuzamos
tendencia, hogy hazankban 2009-ben a foglalkoztatot-
tak szdma a tercier szektorban a legmagasabb, 64,1%,
majd 31,2%-ot képvisel a szekunder szektor és végiil
4,7% a primer szektor részaranya az aktiv hazai mun-
kaerSpiacboél. Ezzel a szolgaltaté szektor majd 2,5 mil-
li6 embernek biztosit megélhetést. A szolgaltatd szek-
tor egyik fényesen ragyogd ékkove az iileti tandcsadds,
amely hazdnkban is markdnsan jelen van. Igaz, hogy

ragyogdsat, de piacszervezd és gazdasdgélénkits funk-
ci6juk mit sem véltozott.

A hazai tanacsadas torténete

A magyarorszagi menedzsment-tanacsadéds® kialakula-
sa egy viharos korszakokkal dusitott, izgalmas torténet.
A torténet az 1940-es évektSl indul, amikor a koz-
igazgatdsi racionalizdciénak koszonhetSen leginkabb
német mintdra zajlott a tandcsadéi tevékenység. Ezt
a korszakot a II. vildghabori markédnsan lezarta és uj
vildg koszontott erre a szakmadra. A hdbord megtorte a
fejlodés iitemét, hiszen olyan rés keletkezett az idedlis
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és a valods dllami berendezkedés kozott, ami jéforman

rikai fejlédéssel szemben (Berend, 1999). Az 50-es
és 60-as évek alatt dgazati kutatéintézetek alakultak,
amelyek Ujra elinditottdk a tandcsadést egy felfelé ive-
16 palyan. Az 1968-as ,,4j gazdasdgi mechanizmus”
egy Ujabb 16kést adott a szakmdanak, és egyre jobban
el6térbe keriiltek a véllalatvezetéssel kapcsolatos koz-
gazdasdgi dilemmak. A 80-as évek kozepén az lizem-
és munkaszervezdk (belsd és kiils§ tanacsadok) szama
megkozelitette a tizezer f6t (Podr, 2010). Ekkor elkez-
dédott az els6 vegyesvdllalatok megalapitdsa legin-
kabb német, osztrdk és svijci piaci szereplSk kozre-
mitkodésével, majd a 80-as évek végére az angolszasz

lizleti korok is elkezdték kiépiteni tandcsaddi érde-
keltségeiket Magyarorszagon (Poér, 2010). Ekkortdjt
megkezdddott egy finomhangolési folyamat, hiszen a

kiilfoldi tandcsaddk felvilagosult menedzsmentmeg-
olddsai nem illeszkedtek strléddsmentesen a magyar
vallalati kultirdhoz. Az ezredforduléra a betelepiilt
nemzetkozi tandcsadé cégek jelentGsen megemelték a
szolgdltatds szinvonalat és lendiiletet vittek a szakma
fejlédésébe. Ez a lendiilet a 2000-es évek ,,dotcom”
valsdganak hatdsdra egy id6re megtdrni latszott, de
nem lehetetlenitette el az ipardgat, inkdbb csak djra-
formadlta azt. A kildbalds utdn a haladdsnak jéforman
semmi nem vetett gitat egészen a 2008-as gazdasagi
valsdgig, ami jelentds valtozdsokat hozott a redlgaz-

dasagban, ami attételesen komoly visszaesést ered-
ményezett az tandcsadéi szektorban. A piac jelenleg
forméléddéban van, de a kiilfoldi nagy ,,brand”-ek do-
minancidja a szerényebb magyar tandcsadé cégekkel

szemben tovabbra is fennall.

Helyzetkép az iparagrol

A szolgéltaté szektor térnyerése révén egyre nagyobb
szerepet kapnak az iizleti szolgaltatasok. Tag értelem-
ben iizleti szolgaltatdsnak mingsiil minden olyan szol-
gdltatdsi tevékenység, amely nem a végs6 lakossagi,
tarsadalmi fogyasztok igénykielégitése érdekében
torténik. Sztkebb értelmezésben tudasintenziv iizle-
ti szolgdltatdsoknak (knowledge-intensive business

service), mds néven professziondlis szolgaltatidsoknak !
nevezi Gket a nemzetkdzi szakirodalom (Papp, 2010).
E szolgaltatisok mogott redlfolyamatok hizédnak
meg, ugyanis a tanicsad6 cégek tobbnyire termeld-
vallalatoknak dolgoznak. A gazdasdg dinamizmusat
nagymértékben befolyasolja a termel- és a szolgéltatd
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- szektor egybefonddott iizleti teljesitménye. A kolcso-
kizdrta az lizleti intézményrendszer fejlédését. A ha-
bort utdn a gazdasdg szovjet mintdra, tervgazdasdgra
épiilt, ami kell6képpen megdgyazott a magyar tanics-
ado6 cégek szakmai lemaraddsdnak, a nyugati és ame-

nds és egymadsra utalt kapcsolat, egyfajta tizleti szimbi-
6zis, ami a fejlédés alapjat képezi. Az Amerikai Veze-
tési Tanacsadd Mérnokok Egyesiilete (ACME) szerint
,»a vdllalati tandcsadds egy olyan professziondlis szak-
mai szolgdltatds, amit specidlis képzettségii, megfe-
leld szakmai tapasztalatokkal rendelkezd szakértdk
végeznek annak érdekében, hogy segitsék a vezetdket
a kiilonbozd szervezetekben eldfordulo vezetési, mii-
kodtetési problémdk feltdrdsdban és megolddsdban™.
A tanicsadési tevékenységi korok kozé sorolhatok a
pénziigyi, addszakértsi, marketing, termelési, informa-
tikai, huméan er6forrds, munkaszervezési, szervezetfej-
lesztési €s gazdasagjogi teriiletek.

A tandcsadé fogalom egy szinte megfoghatatlan
szakmai tevékenységet fémjelez, hiszen a tandcsadd
kifejezést mindenre rd lehet hizni. A tandcsadds sok-
szinlségét és erdsen diverzifikdlt szakmai tartalmat
mi sem demonstralja jobban, mint Kornai Gabornak
(2008), a Vezetési Tandcsadok Magyarorszagi Szo-
vetségének kordbbi elndkének fantdziadds definicidja,
miszerint: ,,Igen sokféle tandcsadas létezik: jogi, orvo-
si, befektetési, mérnoki, informatikai, pénziigyi és igy
tovabb — ha nem hiszi, kérdezze meg Avon-tanicsadé-
ngjét...”

Ha jobban belegondolunk ebbe a definicidba, akkor
a szellemes megfogalmazason til konnyedén felfedez-
hetjiik, hogy mds iizenete is van ennek a monddsnak,
mégpedig az, hogy a tanicsadodi piacra a belépési kor-
latok meglehet&sen alacsonyak, hiszen semmiféle iga-
zolds, gépsor, tapasztalat, bizonyitvany nem sziikséges
a tevékenység végzéséhez.’ Ebbdl fakaddan bérki hiv-
hatja magat tandcsadénak. A helyzet azért nem ennyire
szomord, hiszen ez egy komoly ipardg, ahol a szakmai
tudas és a kapcsolati hdlé erGsen szelektélja a sikeres
tandcsadova valas folyamatat.

A magyar piac adatai: (Kornai, 2008; Fisher, 2009,
FEACO, 2012):

e piac mérete: 235 millié Euré6 (2012)

* ipardgi bevételek megoszldsa: 2/3 versenyszféra
és 1/3 kozszféra

o keresleti oldal létszdma: 400-500 vallalat (meg-
kozelitSleg 4454 £6)

o {géretes teriiletek: 1T tandcsadds, krizismenedzs-
ment, HR outplacement

* tandcsadoi oradijak: 3000 — 350 000 Ft/6ra

Ebben a tanulmdnyban a vezetési tandcsadoi tevé-
kenységre helyezem a fokuszt. A vezetési tandcsadds
vezetési kérdésekben nyujt segitséget a szervezetek-
nek és azok tagjainak, ami magdaba foglalja a probléma
azonositdsat, a lehetGségek felismerését és elemzését,
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a megoldasi javaslatok kidolgozdsat és egyre gyakrab-
ban a megoldasi javaslatok véghezvitelét is (VIMSZ,
2009; Podr et al., 2000). Mis megfogalmazdsban egy
nemzetkozileg elismert szakember szerint a vezetési

tandcsadok un. tuddsmunkdasok, akik magasan képzett :

szakemberek, és munkdjuk jérészt abbol all, hogy az
informdciét tuddssa valtoztassak (Sveiby, 2001).
A tandcsad¢ véllalatok kategorizaldsat tobb szem-

pontbdl is lehet vizsgalni. En a Poér (2010) 4ltal kép-

zett csoportokat tartom a legjobbnak: egyik a nydtjtott
szolgéltatdsok komplexitdsa szerint, a masik a méretiik,
piaci sdlyuk szerint vdlasztja szét az egyes tandcsadd
cégeket.

Ennek alapjan a szolgéltatds komplexitdsa szerint
megkiilonboztethetiink:

e teljes kord tandcsadasi szolgaltatast
(full service firms),

e integrdlt tandcsaddsi szolgaltatast

CIKKEK, TANULMANYOK

- A tuddsmenedzsment fejlédési szakaszai

A TM kialakuldsa tobb periéduson ativel§ elSre-
haladds végeredményeképp tart ott, amir6l manapsag
beszéliink. Ennek a torténeti palydnak a rovid summa-
- jat Anklam (2005), David Gurteen (2008) és Noszkay
(2009) kutatasai alapjan mutatom be.

TM 1.0 - elsé generdcio

Kezdetben a tuddsmenedzsment egy informatikai
megoldasnak szdmitott, aminek a technoldgia allt a ko-
zéppontjdban. A tudést elsGsorban informacids er6for-
- rasként kezelték. A korszak TM-rendszereinek a célja a
mindségi tartalomszolgaltatds volt. Adatbazisok, elekt-
ronikus dokumentumok, adattarak, on-line portilok je-
- lentették a tuddstdrolds platformjait. (1. dbra)

1. dbra
Tudasmenedzsment 1.0 — elsé generacio

(general service firms),

* szakosodott tandcsadési szolgaltatast
(specialized firms),

* erGteljesen specializdlt szolgdltatdst
(boutique firms).

Es a piaci silyuk szerinti bontas:

- _\\"-I
/‘g Centralizélt rendszer
— E‘ IT valasztja az eszkiziket
Email, yellow pages, adattirhizak

TM extra munka, inkibb teher

e mamut (PWC, Deloitte, E&Y,

KPMG, AA, IBM, Accenture),
e elefint (McKinsey, BCG, Bain,

Booz, Roland Berger, Arthur D. Litt-

le, Tata), e
e oroszlin (AAM, IFUA, ICG, B

Concordia, Flow Csoport),
e bolha (egyéni
mikrocégek).

A tandcsaddsi dgazat fejlettsége jOl reprezentdlja
egy gazdasag fejlettségét. Ez nincs méasképp hazdnkban
sem, ahol a magasabb GDP-termelSképességi teriile-
tek koré koncentrdlédnak a tdmogatd-kiszolgald vélla-
latok, hiszen itt nagyobb az igény az iizleti szolgélta-
tdsokra. A fejlett termeldvéllalatok és szolgéltatdcégek
egyiitt szerves részét adjdk a lokalis iizleti kdrnyezet-
nek, és ezaltal a térség fejlettségi szintjének egyarant
(Mogyordsi et al., 2009).

A PSF-ek val6jdban kettSs tevékenységgel jarulnak

hozza a nemzetgazdasig gyarapitisdhoz, mert egyszer-
re torekednek innovélni sajat magukat, és ezzel meg-

Gjulasra késztetik kornyezetiiket, mas szektorok val-

lalatait egyarant (Den Hertog — Bilderbeek, 1997). Az
effajta tudasbroker és tudaskozvetits vallalatok esszen-
cidlis szerepet jatszanak egy gazdasag formaldsdban és
dinamizéldsdban (Hipp — Grupp, 2005).

tandcsadok, magédnszakértdk, !

TECHNOLOGIAI FOKUSZ

- TM 2.0 — mdsodik generdcio

‘ A generaci6valtds mozgatdrugdja a tacit és explicit
tudds gyakorlati megkiilonboztetése volt, ami a hu-
man erdforrds relevancidjanak felértékel6dését idézte
- el6. Davenport és Prusak (1998) kifejtették, hogy a
kollektiv szervezeti tudds elérhetvé tétele, kezelése,
fejlesztése és alkalmazdsa a véllalat stratégiai célkitd-
z€sei kozott kell, hogy szerepeljenek. Az informatikai
. alkalmazasok fejlédése lehetGséget biztositott ennek
a stratégiai igénynek a kielégitésére, és az adatrogzi-
tésrol attértek a vallalatok az 4j tudas elGallitasanak a
. menedzsmentjére.

A modszertani fejlesztések egyértelmden a tacit tu-
das mélyebb megismerését €s értékteremtd funkcidja-
nak feltarasat céloztdk. ElStérbe keriilt a tuddsgenera-
l4s mechanizmusdnak megértése és ,,best practice”-ek
feltérképezése. Ebben a szakaszban felszinre keriilt a
motivacionak, a vezetési stilusnak és a szervezeti kul-
tirdnak a TM-rendszer hatékonysdgéra és eredményes-
- ségére gyakorolt hatdsa (2. dbra).
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Tudasmenedzsment 2.0 — masodik generacié
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2. dbra Egyes nézetek szerint alakul6félben van
a TM negyedik generacidja, amely a tudést

mint 6nallé téketényezdt értelmezi, és a ha-

[k

Decentralizilt rendszer

TM a munka resze, kitelesség

3 ol A felhasznilok vilaszijik az eszkozt

Blogs, wikis, videok, e-leaming

N

gyomdnyos szamviteli megjelenitésen tul
egyéb mérési és menedzselési technikakat
igyekszik feltarni. Ebben az 4j irdnyzatban
a tudds befektetési problémaként is megje-
lenik, miszerint az emberbe fektetett pénz
megtériilése nehezen értelmezhets lizleti
szemmel, hiszen ha az illets elhagyja a vél-
lalatot, akkor felborul a j6 el6re kiszamitott

HUMANFOKUSZ

TM 3.0 — harmadik generdcio

A harmadik generdciét a hdlézatosodds, a héldzati

gazdaség feler6sodése hivta életre, amikor egyértelm-
vé vélt, hogy a szocidlis hdlok a véllalaton beliil is fontos
szerepet jatszanak. A mdsik paradigmavalté erd az inno-
véaci6s nyomas volt, ami kikényszeritette a vallalatokbdl

az jabbnal Gjabb TM-megoldasok kifejlesztését €s a fo-

lyamatosan valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkoddst.
Uj tizleti modellek sziilettek, amelyek a tudaskdzossé-
gek épitését szorgalmaztdk. Ezzel parhuzamosan az in-

tellektudlis t6kével kapcsolatos menedzsmentdilemmak
egyre fokoztdk az iizleti-tudoményos vildg érdeklGdé-

sét, hiszen a szamviteli torzitasok és a mérési anomaliak
még mindig korlatoztak a tudds hatékony menedzselését
és az optimdlis tuddsszervezet kialakitdsat.

A K+F €s a hdlozatosodds szimbi6zisabdl elindult

egy ujfajta iizleti alapon szervezd6dS érdekkodzosség,
amely a tuddsmegosztast helyezte az egyiittmikodés
kodzpontjaba, ez volt a klaszter. Ezek a klaszterek fontos
szerepet toltenek be a véllalatok kozotti tuddsmegosz-

tdsban. Gondoljunk itt az olasz bér, sonkaklaszterekre
- z6 kérdéseket igyekszem megvilaszolni a tovabbiakban.

vagy akdr a magyar borklaszterekre (3. dbra).

Tuddsmenedzsment 3.0 — harmadik generacié

pénziigyi megtériilési modell. Tovabba a
tuddsnak mint termelési tényez&nek van-
— nak kapacitaskorlatai, igy a tudds koltség-

gazdélkoddsi szempontbdl is meghatdrozé

jelentGségd, hiszen a tudés tdlfogyasztdsa*
indokolatlan koltségekhez, mig a kihaszndlatlan kapa-
citds elsiillyedt koltségekhez vezet. A kapacitdsvon-
zatok és termelési tényez8kon alapulé munkaszerzés
modellezésében hazai kutatok élen jarnak (lasd: Boda
— Virdg, 2010). Osszegzésképp megallapithat6, hogy a
tuddsmenedzsment intenziv elterjedése és rohamos fej-
16dése mogott az informatika eszkoztdranak boviilése
all (Wiig, 1997), ami egyszerre hidalja at a tudés fel-
tarasanak, rogzitésének, fenntartdsanak, fejlesztésének,
dramoltatdsanak, a munkafolyamatokba torténd integ-
ralasanak és a szervezeti kultdraval valé megbaratkoz-
tatdsdnak problémiit.

A TM fejldéstorténetében még szamos érdekes kér-
dés vethet§ fel, példdul: minden vallalat val6ban igazo-
dott-e az egyes fejlédési szakaszokhoz, vagy nem vol-
tak képesek olyan gyorsan alkalmazkodni, mint ahogy
a vezet$ vallalatok? Tovabba a TM fejl6dése egyben
novelte a vdllalat iizletmenetének hatékonysdgat is,
vagy csupan csak a platform és a mdédszerek véltoztak?
A TM-rendszert, stratégit és a versenyképességet dve-

3. dbra
Kutatasmodszertan

[ ek
N

Decentralizalt rendszer

Gyakorlati €5 szocidlis eszkdzik

TM segiti a munkat, lehetoség

@‘ IT és a felhasmaldk vilasztjak az eszkazt

Kutatdsom sordn arra torekedtem, hogy fel-
tarjam a magyar iizleti tandcsadé vallalatok
tuddsmenedzsment-gyakorlatdt. A kutatds
eszkozélil a széles hazai és nemzetkozi
szakirodalmi attekintésen tdl primer kvali-
tativ modszertant hasznaltam fel.

~

A mrtan
Az empirikus bizonyitékokat félig struk-

EMBER - ES FOLYAMAT FOKUSZ

VEZETESTUDOMANY

turalt interjuk sordn gydjtdttem be. Az inter-
juk egy eldre kiadott interjivédzlat mentén
kezdddtek, majd az interjialany tuddsa, hoz-
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zdalldsa és a rendelkezésre 4ll6 idS fiiggvényében sza-
bad, feltéaro jellegd, irdnyitott, szakmai parbeszédbe for-

dultak 4t. Az egyes interjuk id6tartama 50-70 perc volt.

A minta
e célcsoport: 60 f6nél nagyobb, markans piaci je-
lenléttel rendelkez8, magyarorszagi lizleti tandcs-
ado6 vallalatok, amelyek egy nemzetkozi tandcs-
ado halézat tagjai,
* elemszdm: 8 tandcsado cég:
o 4 db ,,full service” mamutvallalat,
o 4 db szakmaspecifikus véllalat,
* interjuk szdma: 14 interjq,
e interjiialanyok beosztdsa: széles skdlan mozgott,
a kutatdsban részt vett tandcsadd, igazgatd és
partner egyarant.
A kérdoiv felépitése
1. Tuddsmenedzsment-rendszer elemei és mikodé-
se (7 db kérdés),
2. Tuddsmenedzsment-stratégia feltardsa (9 db kér-
dés),

rolt hatdsa itthon és a kelet-k6zép- eurdpai régi-
6ban (5 db kérdés).

A kutatds korldtai

Kutatdsaim a minta nagysagabol adédéan nem rep-

rezentativ jellegtiek, és nem alkalmasak a téma statisz-
tikai médszertanokkal torténd kiegészitésére. Tovabba
a kutatasban részt vett vallalatok egy része hozz4djarult a

névvel valé megjelenitéshez, masik része viszont nem,

1étét nem fedem fel. Mivel az interjuk tobbnyire vezetd
beosztasu tandcsaddkkal, igazgatdkkal és partnerekkel
torténtek, ezért a 14 interju elkészitése két honapot vett
igénybe. Tagabb idSkorldtok mentén tobb vallalatot is

volna a kutatds magyarorszagi kiterjesztését. A magyar
piac méretét tekintve azonban a kutatds jelen formaja-
ban is alkalmas érdemi kovetkeztetések levondsara.

A kutatasi eredmények

A kutatds eredményeinek bemutatisa a kovetkezd
gondolati iv mentén zajlik. El§szér bemutatom a TM-
rendszer sajatossagait, majd a TM-stratégiat veszem

gores§ ald, és végiil a hazai és regiondlis versenyt tag-

lalom. A kutatdsi eredmények bemutatdsat a kutatasi
kérdéstsl szeretném inditani, ami igy szolt:
Milyen jellegzetességek figyelheték meg a 80 fonél

nagyobb magyar iizleti tandcsado vdllalatok tuddsme-
tés, tigyfélakvizicid, marketing. Igy a TM-fejlesztések
. hatrébb sorolédtak a prioritasi listan.

nedzsment-gyakorlatdban a rendszert, a stratégidt és a
versenyképességet illetden?

CIKKEK, TANULMANYOK

A kérdésnek megfelel6en megfigyeléseimet harom
csoportra osztottam, és azokon beliil fejtettem ki az
adott témakorhoz kapcsol6dé gondolataimat.

A TM-rendszer

- Hogyan igazodnak a magyar tandcsado

vdllalatok a TM fejlodéséhez?

A tuddsmenedzsment-szakirodalom a TM fejl6dési
szakainak mar a negyedik generici6jardl beszél, ezért

- szoget litott a fejembe, hogy €rdemes lenne megvizs-
- gdlni, hogy a magyar villalatok is tartjdk-e a fejlédési

tempoOt, vagy lemaraddsban vannak? Az én észrevéte-
lem az volt, hogy a tudomény egy kicsit el6reszaladt a
magyar dllapotokhoz képest, ugyanis a hazai PSF-ek

- jellemzGen nemhogy a negyedik, de még a harmadik
- generdciés TM-szemléletet és -eszkoztart sem vették

at. Vannak vdllalatok, amelyek élenjarnak a tudds-
megosztd szervezeti kultdra kialakitasdban, de az IT-
tdmogatds nem a legszinvonalasabb, és a forditottja is

. el6fordul. Ezt kétféleképpen lehet felfogni. Egyrészt ez
3. Tuddsmenedzsment versenyképességre gyako-

egyfajta lemaradast tiikrdz, ami a nemzetkdzi verseny-
képességet ronthatja, ha a régids versenytarsak mar fel-
vildgosultabb médon és fejlettebb eszkozokkel kezelik
a szervezeti tudast.

Masrészt — az optimista hozzaéllas szerint —, ez
egy fejlédési potencidlt jelent, ami a felfedezés utan
mar ,,csupan” elhatirozas, szakértelem és id6 kérdése,
hogy mennyi id§ alatt tudnak felzarkézni a vilagpiaci
trendekhez a magyar iizleti tandcsadok. Ez a felzar-

ezért gy dontottem, hogy a megvizsgalt vallalatok ki- kozasi folyamat egy er6forrds-igényes és hosszadal-

mas tevékenységsorozat, amely sok véltozdst indukal
a szervezetben. Ezeket a valtozasokat kezelni és me-
nedzselni kell, annak érdekében, hogy a hatékonyabb
TM-rendszerre valé atallas ne okozzon zavart az iizlet-

P, C . menetben.
be tudtam volna vonni a vizsgdléddsba, ami erGsitette !

Akadtak olyan vallalatok is, akik azzal érveltek a
TM-rendszer fejlettségi szintje mellett, hogy a jelen-
legi rendszer azért optimdlis, mert egy Uj rendszer ki-
fejlesztési koltségei nem allnak ardnyban a modernebb

- tuddsmenedzsment hatékonysdgnivels potencialjaval,

igy ez nem j6 befektetés. Ez véleményem szerint ide-
ig-oraig életképes reakcid, de id6vel a piac elhalad az
ilyen véllalatok folott, és hosszd tdvon versenyképte-
lenné teszi Gket. Szerintem a tuddsba fektetett pénzt
hosszu tdvon megtériil.

A valsag sajnos kiillonosképpen kiélezi a helyzetet a
befektetések koriil, hiszen a fejlesztési pénzek jo részét
atcsoportositottdk olyan tevékenységek tdmogatdsara,
amelyek a tdlélést segitik, példanak okan lizletfejlesz-
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Milyen a tuddsmegosztdst 6vezé munkavdllaloi
attitiid, motivdcio?

a ,jobb adni, mint kapni” elv a tuddsmenedzsment
kapcsdn egyaltaldn nem mikodik, ugyanis egyfajta
motivacids Ur van a tuddsmegosztds és a tudashoz vald
hozzaférés kozott. Ez annyit jelent, hogy az emberek
abszolut tehernek élik meg, hogyha egy hosszadalmas
projekt sordn vagy végeztével még extra id6t kell for-
ditaniuk arra, hogy rogzitsék a felhalmozott tapaszta-
lataikat masok szdmara. A tudds el6allitasa jellemz&en
az Osszes véllalatndl adminisztraciés teherként csa-
pédik le a dolgozék mindennapjaiban. Ez a jelenség
aldtdmasztja az el6bb kifejtett fejlédésbeli lemaradast.
A TM-rendszer input oldaldt nem kedvelik a munka-

felhasznaléként 1€piink fel a mdasik oldalon, akkor bi-
zony markéns elképzeléseink vannak arrdl, hogy mit
varunk el a befizetett 0sszegért cserébe. Taldld lehet
az addanaldgia, ugyanis a be nem fizetett adé egyenld
a rendszerbe be nem rakott tuddssal, vagyis nem jarul
hozza az értékteremtéshez, a szinvonalnoveléshez €s a
kozosségi terhek viseléséhez, ezéltal a kimeneti oldal is
sériil, hiszen kevesebb informaciét, tudast lehet kivenni
a rendszerbdl. Tehat ha nem fizetiink adé6t, akkor ne is
varjunk magas szinvonald szolgédltatdsokat cserébe, és
ha nem fizetiink tuddsadét, akkor ne varjuk a munkafo-

Iyamatok lerovidiilését, a szakmai fejl6dést és a kozos- PaiA ° ) ¢
- A stratégiai szintre emelt TM-funkci6 egy dinamikus
A megfeleld motivéciés szint kialakitdsa nagy me- szerepben van, hiszen fplyamatos/kfet'lr?nyu fejlestes—
. nek van kitéve. Az egyik fejlesztési irdny az IT- (inf-

séghez valo tartozas érzését sem.

nedzsmentkihivas, hiszen enélkiil nem mtikodSképes a
rendszer. Azonban létni kell, hogy ma még a szervezeti
tagok tilnyomo része a munkaval jaré teherként tekint
a tuddsmegosztas intézményére, ami jelentGsen visz-
szaveti a rendszer hatékonysdgat és esetenként az input
minGségét is.

Még ha motivdlt is a felhasznél6 a tuddsmegosztas-
ban, akkor is akadnak korldtoz6 tényezdk. A TM disz-
funkcidi kozott figyeltem fel arra a dilemmara, hogy
barki, barmikor hozzafér a rendszerhez, de arra sem-
miféle garancia nincs, hogy miként értelmezi az adott
anyagot, egyszoval értelmezési hidnyossagok torzithat-
jék a rendszer hatékonysagét.

terjialanyomtol szeretnék idézni:

mai minimum.”’
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A TM-stratégia

Egy TM-rendszernek két tetten érhet6 dimenzidja Mi jellemzi a magyar tandcsado vdllalatok

van, ezek pedig a bemenet (input) és a kimenet (out- TM-stratégidjat?
put). Vizsgdloddsaim sordn azt dllapitottam meg, hogy = . i _
. szinte mindegyikét felfedeztem a vizsgalt vallala-

Az elméleti részben nevesitett TM-stratégidk
tok korében: van, amelyik kodifikdcids, van, amelyik
perszonalizacids és akad, amelyik vegyes stratégi-
at alkalmaz. Az els§ kett§ nem olyan érdekes, hiszen
Hansen, Nohria és Tierney (1999) alaposan kidolgozta
e stratégidk jellemzdit, de a vegyes TM-rendszerekrdl
mar kevesebb sz6 esett. VEleményem szerint a vegyes
TM-rendszerek sokkal nagyobb komplexitdst mutatnak
a masik két sz€élsGséghez képest. Ez nem csoda, hiszen
a kett6 kombindcidjardl van sz6, igy a vegyes stratégia
célja, hogy 6tvozze a két ellentétes pdlus hasznos mdd-
szertanait. Nyilvanvaléan ez egy oOsszeférhetetlenségi

véllalok, de az output oldalat elgszeretettel hasznéljdk. problémat fog eredményezni, ezért valamilyen szinten

Ezt a jelenséget én egyfajta tuddsadonak neveztem el kell kotelez6dni az egyik véglet mellett, és egészsé-

el, miszerint senki sem szeret adot fizetni, de amikor ges mértékben be kell emelni addiciondlis elemeket a

masik stratégiabol, igy kialakitva a stratégia optimalis
Osszetételét. A vegyes stratégia lényege, hogy szolid,
nem tdl koltséges IT-tdmogatdssal egyfajta rautal6 ma-
gatartast 6sztondz, ami arra irdnyul, hogy az informa-
cidgazda és az informdcidfelvevd rétaldljanak egymads-
ra. A keresési szakaszban az IT a hangsulyos, majd az
informdacidatadasi szakaszban a személyes interakcidk
domindlnak. A hibrid stratégiat kovetd vallalatokndl jel-
lemz&bb, hogy elkiiloniilt szervezeti egység koordinélja
a tuddsmenedzsmentet, amely egység élén CKO’ van.
Ez a jelenség demonstrilja a TM-funkciéra forditott fi-
gyelem mélységét. Ebbe beletartozik a TM-stratégia is.

rastrukturdlis), a masik a szakmai (tartalmi) fejlesztés.
Idedlis esetben a stratégia egyszerre kezeli mindkét
teriiletet és rogziti a vallalat céljainak megfelel6 TM-
fejlesztési ardnyokat. Kutatdsaim ravilagitottak, hogy
az frott TM-stratégia terén elég szines vdllalati gyakor-
latokkal taldlkozhatunk. Van, ahol meglehetésen ko-
moly, abrakkal, szakmai modellekkel, folyamatabrakkal
tlzdelt, teljes kord és nagyon vallalatspecifikus TM-
stratégia 1étezik, ami egyértelmien visszaadja a véllalat
alapértékeit, misszidjat és jovoképét. A masik véglet a
TM-stratégia teljes hidnya, ebben az esetben a TM-mel

- kapcsolatos célok és dontések csak bizonyos kulcssze-
A motivacié gondolatkdrének zrdsaképp egyik in- - replSk fejében léteznek. Az viszont biztos, hogy kicsi
- a korrelaci6 a TM-stratégia formalizéldsa és a vallalat
Az egyéni tanulds, onfejlesziés nem igény és moti- tizleti sikerei kozott. Ez egy paradox jelenség, mert a

vdcié kérdése, hanem alapkévetelmény, egyfajta szak- - kbzgazdasdgtan gy szereti a stratégidt, ha az le van irva

- €és formalisan is kozzétehets, igymond lehessen muto-

XLVI. EVF. 2015. 8. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 08.indb 29

29

2015.07.30. 16:19:33



vezetestudomany 2015 08.indb 30

gatni. Azonban egy iizleti tandcsad6 vallalat annyival
konnyebb helyzetben van egy étlagos versenypiaci
tarsasdggal szemben, hogy a tuddsmunkdsok tisztdban
vannak a stratégia jelentGségével, és elképzelhetd, hogy
- a legnagyobb baj, hogy egy uj szervezeti modszertan

a vdllalati kultira és a munka sordn kialakult rutinok
folyamatosan hozzdjarulnak az informalis TM-stratégia
megvaldsuldsdhoz, igy a formalizalds hidnya nem csok-
kenti a stratégia megvaldsitdsdnak lehet&ségét.

Léteznek-e tuddsmenedzsment-hdlozatok
Magyarorszdgon?

Kutatdsaimra alapozva kijelenthetem, hogy abszoltit
léteznek. A nagy nemzetkozi tandcsadd cégek magyar-
orszigi lednyvdllalatai 4ltaldban az anyacég tuddsme-
nedzsment-rendszerének integrans részei. Ez a kapcsolat
alland¢ jellegl és igen hasznos, hiszen az adott valla-
latcsoport Osszes tagja hozzafér a tagok egyéni kompe-

tencidihoz, illetve a rendszerben rogzitett anyagaihoz.
A nemzetkozi hdlézat ereje tehdt abszoliit érvényesiil az-
dltal, hogy a véllalatcsoport tagjai akér olyan munkdra

is tudnak pélydzni, amire nincs meg a lokalis szaktudds,
mert amennyiben elnyerik a megbizast, a nemzetkozi ha-
16zatbdl — egy projekt erejéig — kirendelik a szakértSket
a nemzetkdzi szintérre. Ezzel a technikdval novelhetik a
véllalat szakmai portféli6jat és a megbizdsok szamat. Ez
a tuddshdlézat az én olvasatomban kétféleképpen jelle-
mezhetd: globdlis, mert az dsszes lednyvéllalat hasznélja
arendszert, igy az dsszvéllalati tudds kumulalddik, vala-
mint univerzdlis, mert mindenhol ugyanaz a feliilet van,
aminek koszonhetSen a vallalatcsoport 0sszes felhasz-
ndldja rutinosan tudja haszndlni a rendszert. A hil6zati

gazdasdg egyik nagy el6nye a kollektiv tuddsplatformok :
- piacokon is. Regiondlis, s6t globdlis szinten is verseny-
képesek ezek a vallalatok, mert alapvetGen tuddst adnak
Milyen kapcsolat van a tudds és az innovdcio kozott?

kialakitdsa, kiakndzdsa és folyamatos fejlesztése.

A stratégia boncolgatdsa sordn sok interjlialanyom
kitért arra, hogy a tuddsmenedzsment-stratégia alapvetd
célja, hogy serkentse a szervezeten beliili innovaciot.
Az innovaci6 azért kap kiemelt szerepet, mert az 1j ot-
letek, az 4j menedzsmentmegolddsok mind megkiilon-
boztetd erdvel birnak a piacon, igy versenyelényhoz
juttathatndk az adott véllalatot. Az innovacids hajlam
és az 1jité szellem a szellemi munka egyik alapvetd
sikertényezgje, hiszen a gondolkodds és a véltozds ké-
pessége kimerithetetlen kapacitdsokat jelent a vallalat
szamdra. Sajnos az interjialanyok azt is hozzatették,

hogy a sziikiil6 gazdasdgi térben nem egyszerd az uj :
otleteket eladni, hiszen a megrendel6k sokszor a mar
jOl bevélt, megszokott tartalmakat rendelik meg, és fél-
nek az djitdssal jar6 kockdzatt6l, ami egyarant jelent
tizleti, mdkodési, illetve anyagi jellegd rizikot. Ilyen
gazdasdgi kdrnyezetben, telitett piacon senki nem sze-
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ret a ,kisérleti nyul” szerepébe bujni és maga mogott
hagyni a kiforrott megolddsokat, ami egyfeldl érthetd
reakcid a valsdgra és a pénzsziikére, masfeldl pedig egy
lehetGség megvondsa a vallalattél. Az innovéciéval az

hatékonysdgat, eredményességét nehéz kimutatni az
tigyfélnek, ebbdl az kovetkezik, hogy a nehezen mo-
netarizdlhaté termékek és szolgdltatisok kevésbé pi-
acképesek, és nagyobb kockdzatot jelentenek a tanécs-
adonak és az tigyfélnek egyardnt. Sajndlatos moédon
recesszi6 idején nincs nagy igény az innovacidra, mert
a megbizdk jobban szeretik azokat a j6l bevalt mod-
szertanokat, amelyeknek torténetileg megalapozott és
igazolhat6 eredményeik vannak. Félnek az djitdsoktol,
igy a menedzsmentinnovacidk szerepe is hatrasorolt té-
nyezdvé valik a tandcsad6 cégeknél. Az innovacidval
kapcsolatban a végsz6 tehét: dekonjunktirdban a bevett
moédszertanok ereje nagyobb, és fejlodési idGszakban
pedig 4jbol felerGsddik az innovacid irdnti igény.

Szintén egy idézettel szeretném zdrni ezt a témakort:

, Recesszioban a megszokott modszertanok Uj ot-
letekkel valo vegyitésében nyilvdnul meg leginkdbb az
innovdcio.”

A TM és a versenyképesség

Versenyképes-e a magyar tandcsadoi szolgdlta-
tds regiondlis szinten?

Az el6bb emlitett haldzatos tuddsmenedzsment-rend-
szernek, valamint a munkavéllalok magas szakmai kép-
zettségének koszonhetben az lizleti tandcsaddsi szolgdlta-
tasok altalanossdgban véve versenyképesek a nemzetkozi

el, aminek a kozos tuddsbazis a forrdsa. A projektekhez
szakértGket rendelnek ki, igy a megrendeld biztos lehet
abban, hogy a legjobb szaktuddsd kollégak végzik el a
munkdt, még akkor is, ha azok idegen orszdgbdl jonnek.

Osszességében elmondhaté, hogy van korreldcié a
tandcsadd cégek versenyképessége €s a tuddsmenedzs-
ment szinvonala kozott, de leginkdbb a nemzetkdzi halo-
zat hozhat j, hatdrokon 4tnyl6 iizleteket. A nemzetkozi
versenyképesség elsddleges forrdsa a hdldézathoz vald
tartozds és a halézat szakmai berkekben elterjedt hirneve.

Mi a tudds szerepe vdlsdg idején?

Egybehangzé vialaszt kaptam arra a kérdésre, hogy
mi a tudds szerepe vdlsdg idején. A vélasz pedig az,
hogy a tudds az egyetlen kiut a valsdgbdl. A huménbe-
fektetések és a tuddsmenedzsment folyamatos fejlesz-
tése mara mar nem versenyelSnyt biztosito tevékenysé-
gek, csupdn a versenyben maradas feltételei.
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4. dbra

A hazai tandcsadé cégek TM-evolicidja
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Stratégiai

A HAZAI TUDASMENEDZSMENT-GYAKORLAT FEJLODESE

Az egyik vezet§ ezt ugy vilagitotta meg, hogy egy
otmillié forintos tobbletbevételt inkdbb egy hdromna-
pos tréningre fordit, minthogy kiossza prémiumban,
ugyanis ezzel sokkal tobb értéket teremt a munkavalla-
l6knak, és ezéltal attételesen a vdllalatnak és érintettje-
inek. Ez rovid tavon lehet, hogy kellemetleniil érinti a
munkavallalékat, de hosszi tavon egyértelmtien profi-
tdlhatnak belGle akar egyéni, akar szervezeti szinten, és
mint tudjuk, a tudds hosszu tavu befektetés.

Melyek a tandcsadoi piac uj trendjei?

A rendszervéltdssal a hermetikusan zart kozép-eur6-
pai tandcsaddi piac felszabadult és dtnak indult a hata-
ron ativels lizleti tranzakcidk sorozata. A szovjet kotott-
ségek lerazasa hatalmas lendiiletet adott a tandcsadéi
piacnak, amely lendiilet kisebb-nagyobb kilengésekkel
egészen a 2008-as gazdasdgi vildgvalsagig fennmaradt.
A 2008-as krizis korszakhatar volt a vilagban, ami egy
tartés recesszids kozeget hozott 1étre. Magyarorszagot
sem hagyta érintetleniil ez a gazdasagi visszaesés, igy
sztikiilésnek indult a redlgazdasdg, az inflacié erGso-
dott, megsziint a pénzb&ség. A bizonytalan gazdasagi-
politikai kornyezet forgacsolja a hazai piacokat, igy a
benne mikodS vallalatokat is. Ennek a gazdasigi me-
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Forras: sajat koncepcid

chanizmusnak koszonhetSen szdkiilt a tandcsadéi piac:
a gyengék kiestek, a nagyok leépitettek és a nemzetkozi
cégek tovabb novelték dominancidjukat a hazai tandcs-
ado cégekkel szemben. A piacon tGjraformalédas figyel-
heté meg, aminek a kimenetele még nem l4that6 eldre.

Egyik interjualanyom az aldbbi médon fogalmazta
meg a valsagbol val6 kilabalas stratégidjat:

., Csak a humdntdke-befektetések jelentenek megol-
ddst a vdlsdgban. Tiil kell lépni a hagyomdnyos mod-
szereken és ,, Blue Ocean” stratégidt kell kovetni, ebben
van a jove. Lehetdség az uj iigyfél-uij termék kombind-
ciok kiépitésében és az igényekhez folyamatosan iga-
zodo, rugalmas, szakértdi teamek feldllitdasdaban van.”

Osszkép a hazai tanacsadé vallalatokrél

A 4. dbrdban aggregéltam a kutatdsi tapasztalataimat,
ami tovabb fejti a kutatdsi kérdést és bemutatja, milyen
a hazai lizleti tandcsad6 véllalatok tuddsmenedzsment-
gyakorlata. A kutatasi eredményeim alapjan, a sajat in-
terpretdcidmban a hazai vezetési tandcsado cégeket az
alabbi harom fejlettségi szintbe lehet besorolni.

A 4. dbra jol visszaadja a hazai valdsagot, hi-
szen akadnak olyan tandcsad6 cégek, amelyek a régi
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,command & control” stilusi tuddsmenedzsmentben

ezzel csokkentsék a fluktudcié éltal bekodvetkezett tu-
daskidramlést. Ebbdl is latszik, hogy fontos funkcié a
TM, de kordntsem stratégiai szinten kezelik a kérdést.
A vélasztott tuddsmenedzsment-stratégia sokszor a vél-
lalati profil fiiggvénye, ugyanis van olyan eset, amikor
az alaptevékenység nem kivanja meg a tudds tovabb-
fejlesztését, hanem megelégszik a standardizalt tudds
tovabbaddsaval. Ez a szint legtobbszor a standardizalt
szolgéaltatdsokat nyujtd, nagy konyvvizsgald és adota-
ndcsadoé vallalatokra jellemzd.

Az egy fokkal fejlettebb tandcsadd vallalatok, akik
nagyobb szabadsigfokkal miikodtetik a tuddsmenedzs-
ment-rendszert, rdjottek a decentralizdciéban és az al-

kotdi szabadsdgban rejl potencidl hasznositdsara. Eb-

ben a szakaszban a legnagyobb kihivas a munkavallalok

pan id6kozonkénti hatékonysdgnovelési torekvés a TM,
vagy egy alland6, a gazdélkodds szerves részét képezd
értékteremts funkcid. Erre a szakaszra jellemz$ a vé-
lasztékosabb eszkodztar é€s a humén faktorok felértékels-
dése, valamint a stratégiai szemléletméd ergsodése. Ezt
a szintet az egyedibb szolgdltatidsokat nyujté véllalatok
reprezentdljak, ahol tobbnyire a vezetési tandcsadds stra-
tégiai, IT, tranzakcids és pénziigyi része a domindnsabb.

Kutatdsaim sordn azt figyeltem meg, hogy a leg-
fejlettebb véllalatok a harmadik generdcids tudds-
menedzsment-elemek egy részét mar elkezdték
haszndlni és beépiteni a mindennapi miikodésbe.
A tudasmenedzsment a ,,command & control” stilusrél
abszolit ,,communication & cooperation™ stilusra val-

a munkavallalok egészen addig nem tudnak azonosulni
a szervezeti célokkal, amig nem hisznek benniik. Ezen
a szinten mar kozelednek a vezet6i és a munkavallal6i
érdekek, igy egy kozos gondolkoddsmad alakul ki, ko-
z0s Osvényre 1épnek, amely dsvény nem mds, mint az
értékteremtés utja. Az informécidk feldolgozdsa nem
feliilr6l irdnyitott, ezdltal a tuddsmunkdsok Onirdnyi-
tobbak, ami serkenti az innovativitast, az onkifejezést,
a munkamordlt, ugyanakkor noveli a hibas dontések
kockazatit, a feliiletes tervezést, a szabadsdggal vald
visszaélést. Eppen ezért a harmadik generacids tudds-
menedzsment mozgatérugdja a kolcsonos bizalom. Ezt

alkalmazotti hiiség és a teljesitménynodvelés jellemzi.
HozzéavetSlegesen tovabb noveli a rendszer fejlettségi
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- mazds hdrmas, ami egyszerre érezteti a munkavilla-
hisznek. Ezek a lemaradok vagy sereghajtok, akik in-
kdbb a szellemi termékek rogzitésére helyezik a hang-
silyt és az ,agyleszivds” stratégidjat kovetik, hogy

l6val, hogy fontos szervezeti tag, tovdbbd visszajelzé-
seket kap a munkdjardl és annak min&ségérdl, amihez
kiemelkeds teljesitmény esetén tobbletjovedelem tar-

sul. Ezenfeliil személyes fejl6dési irdnyokat jelol ki a

rendszer, hogy fenntartsa a pozitiv attitidot és egyfajta
jovbképet, perspektivikus gondolkoddst adjon a tudds-
munkdsnak. Az ebben a fejl6dési szakaszban levd val-
lalatok stratégiai szinten mar helyén kezelik a tudasme-
nedzsmentet. Gyorsan hozz4 is teszem, hogy ez csupin
nagyon kevés vallalatra jellemzd, inkabb a réspiacokat
kiszolgdl6, néhany szakteriiletre vagy ipardgra kon-
centrdlé tandcsad6 cégek helyezik stratégiai szintre a
TM-et, hiszen a specidlis tudds megszerzése és tovabb-
fejlesztése szamukra a versenyeldny kardindlis része,
nem beszélve a fluktuécid alacsonyan tartasarol.

A szakaszok kozti kiilonbség a rendszer sebezhe-
t6ségében, az idGtadvban és a bizalomban gyokerezik.

Amint lattuk, minél elavultabb TM-filozé6fia szerint
motivaldsa, mert azok nem tudjdk eldonteni, hogy csu-

vezetik a cégeket a menedzserek, anndl ,,poroszosabb”
moddszereket haszndlnak, igy az alacsony szabadsdgfok
és a j6l nyomon kovethetd munkavéllal6i tevékenység
csokkenti a vallalati sebezhetGséget. Ahogy haladunk
a fejlettebb megoldasok felé, tgy csokken a kontroll,
ezzel dtadva a helyet a bizalomnak. Annak a bizalom-
nak, ami semmiképpen sem fog rovid tdvon radikalis
eredményeket hozni a szervezetnek. A fejlettebb TM-
stratégidk egy koherens, konnyen kezelhet6 rendszert
mikddtetnek és tiirelmesen varjak, hogy igazi értékal-
koté tuddskozosségek és szervezeti memoria épiiljon
ki egy oOngerjeszt§ folyamat végeredményeképp. Az

. egyre novekvd munkavillal6i szabadsag el@segiti ezt a
folyamatot. Ezzel szemben az els6 és a masodik gene-
- réci6 rovid és kozéptdvra tervez, a tuddsmenedzselés-
tott. Ennek egyfajta iizletfilozo6fiai alapja is van, hiszen

bdl gyorsan szeretne profitot latni, hiszen a tuddsme-
nedzsment t6kebefektetésnek mindsiil, igy pénziigyileg
raciondlis feltételezés, hogy megtériilést is varunk a
TM-t6l. Ez a rovid tavd koncepcid eleve felemészti a
bizalomhoz vezetd utat, hiszen a kzgazdasagi raciona-
litast keresi a rendszerben. Véleményem szerint rovid
és kozéptdvon a ,homo socionomicus” szemléletmod
a célravezetd, és nem pedig a ,,homo economicus”,
mert a gazdasagi hozzdadott érték jelentkezni fog, ha
alaposan meg van dgyazva a sikeres lizletmenetnek, de
ahhoz, hogy a szervezeti tagok, a tudashalmazok és a
kollektiv képességek egybeérjenek, iddre van sziikség.

- Ezalatt célravezetGbb, ha a vezetSk €és a tulajdonosok
a szakaszt a motivécio, a célegyez8sé€g, a munkavalla-
161 szabadsag, a felelGsségteljesebb munkavégzés, az

nem profithajhdsz és haszonmaximalizdl6 viselkedés-
mintit kdvetnek, hanem érz6 emberi 1ényként segitik a

szocidlis halok és a szakmai kozosségek gyarapoddsat,
- és nem csupdn egy kimerithetetlen pénzeszsakot kép-
szintjét az onértékelés — teljesitménymérés — javadal-

zelnek az emberek helyébe.
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Osszefoglalas

A kutatds egyértelm(ivé tette a tudésvaéllalatok foko-
z6d6 térnyerését és gazdasdgformalé szerepét. Tovab-
ba nyilvanvalova valt, hogy a tuddsmenedzsmentnek
elvitathatatlan érdemei vannak az iizleti tandcsadd

véllalatok sikeres miikodésében. Ezt a miikodést ha-
rom részre bontva vizsgaltam: rendszer, stratégia és
versenyképesség szintjén. A munka sordn az az 9ssz-
kép alakult ki bennem a magyar vezetési tandcsadok
tuddasmenedzsment-gyakorlatardl, hogy komoly szak-
mai munka folyik a vizsgalt vallalatok mindegyiké-
nél, azonban kivétel nélkiil van még tovabbfejlodési
lehet&ség a tudds menedzselése terén. Ez tobbnyire a
valtozo fogyasztéi igényeknek, az informatikai megol-
dasok dinamikus fejlédésének és a piacok globalizdlo-
ddsdnak tudhaté be.

A tanulmany hozzdadott értéke a stratégiai szemlélet
bol torténd kifejtésében — mint valsag, innovacid, moti-
véaci6 — van. A dolgozat j6l tiikrdzi a magyar valdsagot,
azt a kovetd magatartdst, miszerint a vallalatvezetdk tisz-
tdban vannak a TM lehetséges kiterjesztési és fejlesztési
irdnyaival, de a pénziigyi er6forrasok és az egyre er6so-
d§ verseny elsorvasztjdk az arra irdnyuld torekvéseket.
Arnyalja ugyan a képet, hogy recessziés kornyezetben
nem olyan konnyd dontés a tudastSke-befektetés, de gy
gondolom, ha a gazdasdg visszadll a novekedési palydra,
akkor a magyar {izleti tandcsadé vallalatok tudni fogjak,
hogy milyen irdnyu fejlesztésekkel érdemes moderni-
zalni a tuddsmenedzsment-rendszeriiket.

Ami a jovot illeti, az ipardgi eldrejelzések szerint

fogja adni a kereslet hizéerejét. Ennek kdszonhetGen
a versenyképességet az ezekben az ipardgakban vald
jartassdg dontSen befolydsolhatja (Datamonitor, 2009).
Véres arhdbort, mindségromlds, kivonulds, felvasarlas,
piaci konszolidacid, djraformalédas, rejtély, hogy mit
hoz a jov§ a tandcsaddi ipardgban.

Labjegyzet

! KSH-adatok alapjan, Papp Ilona (2010) szolgaltatdsi menedzsment

2 A tanulmdnyban a menedzsment-tandcsadd, iizleti tandcsadd, ve-
zetési tandcsadd, PSF (Professional Service Firm) kifejezéseket
szinonimaként hasznalom.

3

Az igaz, hogy nincs kotelez§ elSirds a tandcsadok elSképzettségé-
16l és szakmaisagardl, de lehet§ség van a professziondlis tandcs-

Consulting Institutes (ICMCI) magyarorszagi akkreditalt tagszo-
vetségeként végzi a hazai vezetési tandcsadok CMC-mindsitését.
A CMC-mindsités (Certified Management Consultant) olyan
vezetési tandcsadot takar, aki megalapozott szakmai ismeretek-
kel rendelkezik, elfogadja és alkalmazza a szakma etikai elveit.

A CMC-mindsités megszerzésére évente egyszer van lehetGség.

Megszerzésének elbfeltételei kozott szerepel az egyetemi vagy f6- -
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iskolai végzettség és a legaldbb Otéves, 6 tevékenységként végzett
vezetési tandcsadoi tapasztalat.

* Pl. ha egy egyetemi szemindriumot egy professzor tart, amikor egy
tandrsegéd is meg tudnd tartani az 6rat (ekkor ugyanazt a felada-
tot mds hierarchiaszinten dolgozd, mas bérezési kategéridba esd
munkaerd latja el).

5 Chief Knowledge Officer = tuddsmenedzser, fejlesztési vezet§

¢, Utasitds és irdnyitds”, autokratikus vezetési stilusra vall.

7 Kommunikécid és egyiittmiikodés”, demokratikus vezetési stilus-
ra vall.
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BERCES Roland

A TQM-BEVEZETES
MINT SZERVEZETFEJLESZTES

— EREDMENYEK ES PROBLEMAK

Napjaink szervezeteinek és vallalatainak életében egyetlen dolog bizonyos: a folyamatos valtozas kihiva-
sok elé allitja dket. Joval tanacsosabb tudatosan részt venni ezekben a valtozasokban, mint passzivan el-
szenvedni Gket. Az dltalanos vallalati menedzsmentfolyamatokat kézpontba allité, s nem csupdn a szimpla
mindségbiztositasi felfogast képvisel6 TQM menedzsmentfilozéfia alkalmazasa mara az egyik széles kor-
ben elfogadott lehetGsége lett a valtozasokra adhaté valaszoknak. A cikk azt mutatja be, hogy a TQM-
alkalmazasiaval mindenképpen egyiitt jar egy nagyfoku szervezeti valtozas, és ha ezt nem veszik figye-
lembe, kudarc lesz az eredmény. A vezetdk szerepe, a szervezeti kultira valtozasa, a dontési folyamatok
atalakitasa, a felhatalmazas kereteinek kijelolése, valamint mindezek egyiittes koherenciaja fontos szerepet
jatszanak abban, hogy elérjék a Kitiizott célokat. A cikk ramutat arra, hogy — amint azt a modern menedzs-
menttudomany mintegy szazétven éves gyakorlata is igazolta — nem léteznek altaldnos szervezetatalakitasi
elvek. Nem létezik e tekintetben ,,alapigazsag”-elmélet, mely olyan altalinos elveket fogalmazhatna meg,
melyek igazan segitik a val6s problémak megoldasat. Mindez persze nem jelenti a menedzsmenttudomany
elméleteinek alapveté hasznalhatatlansagat, viszont az alkalmazott menedzsmenttel nem fér 6ssze. Nem
léteznek altaldnos ,,receptek” a valtozasi folyamatok megvalodsitasahoz, a vallalatvezetés feladata, hogy
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ezeket Kialakitsa és ,,akkor és ott” alkalmazza.

Kulcsszavak: szervezetfejlesztés, TQM, vezetés, felhatalmazas, szervezeti kultira

A cikk elsGsorban a TQM menedzsmentfilozéfia beve-
zetésével kapcsolatos szervezetfejlesztési problémak-
kal foglalkozik, maganak a TQM elveinek részletes
ismertetése nélkiil. Rovid elméleti attekintésként az
1. tabldzatban egy termelGrendszer példdjan keresztiil
mutatom meg, hogy a TQM menedzsmentfiloz6fia im-
mar tobb évtizede alkalmazott elvei miként jelentkez-
nek egy ,.hagyomdnyos” termelési rendszerhez képest.
Annak ellenére, hogy a bemutatott elvek évtizedek 6ta
hasznélatosak, a TQM kritikusai gyakran a kiilonboz6
Uj modszereket versenyeztetik egymadssal, s arra jutnak,
hogy pl. a Lean, a BPR vagy a Benchmarking sikere-
sebb és hatékonyabb mddszer, mint a tobb mint hdrom
évtizede kialakult TQM, melynek egyébként rengeteg
alapelvét, modszerét a sok ,,dj és modernebb” minGség-
menedzsment, menedzsmentrendszer is részben/egész-
ben tartalmazza.

Evrél évre tj nézetek jelennek meg, és a tandcsadok
magabiztosan megerdsitik, hogy az ,.idejétmalt”, tobb,
mint tizéves modellek nem alkalmazhat6k. Altalaban
hasonl6é programokrél van szd, melyek hasonld cé-
lokkal és eszkozokkel kiemelik a menedzsmentfolya-
matok vagy vdllalati funkcidk és erSforrasok egy-egy
részének fejlesztését. Vegyiink példaul egy klasszikus
példat, a TQM és a BPR 0sszevetését.

A két mddszer nem helyettesiti, hanem idedlis eset-
ben kiegésziti egymadst, ami egyszer(ivé teszi az alkal-
mazdsukat. Amennyiben a kiépitési folyamatok hibat-
lanul mtkodnek, akkor folyamatosan fejleszteni és
tokéletesiteni fogjuk Sket egészen addig, mig ez a vél-
toztatds sziikséges, néha viszont arra van sziikség, hogy

apré 1épések helyett egyetlen nagy ,levegdvétellel”
fenekestiil felforgassuk a véllalat életét. A tapasztala-

¢ ton tdl a valtozasmenedzsment elméleti tanulmanyai is
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1. tabldzat

A hagyomanyos és a TQM-alapi termelés osszehasonlitasa

Hagyomanyos termelés

TQM-alapii termelés

Arképzés Koltség + Profit = Eladdsi ar

Eladdsi ar — Koltség = Profit

Termelékenység;

Uzleti stratégia Termékre fokuszal

Gazdasdgossag;
Vevére fokuszal

Nagy mennyiségben, statisztikailag

Vevdi elégedetiség elfogadhaté mindségben gyart

Zér6 hibdval gydrtja azt, abban a mennyiségben, amit a
vevd kér éppen akkor, amikor arra sziiksége van (JIT)

Irdnyitds, vezetés Fels6bb utasitds szerint

Jovoképnek megfeleld, nagyfoku vezeti részvétellel

Szervezeti felépités Hierarchikus, utasitdsok kovetése

Egyszert/lapos/matrixos rendszer

Villalati kultdra Hitiség, engedelmesség, pozicidharc

Hosszu tdvi emberierSforrds-fejlesztés, a munkatdrsak
teljes bevonasa, részvétele

Nagyon fontos — felelGsség

Csekély;
Munkatérsak szerepe Problémamegoldé képességek nem
fejlesztettek
Tervezés, Egyéni munka, nincs felelSs, hosszi
Mérnokség j6vahagyasi id6

Dedikdlt, vegyes, dontésképes csapat

El6rejelzés alapjdn — ha kell, ha nem

Termelési terv .
(Push), raktdrra

Vev&i megrendelés alapjan — ,,Takt Time”/ Utemid§ szerint
(Pull), azonnali kiszallitds vevéhoz

Termelési id§ Hét/honap

Ora/nap

Termelési mennyiségek Nagy tételek, sorozatok

Kis mennyiségek, egydarabos, folyamatos anyagdram

Massziv, automatizélt, komplex —

Eszko6z0k, berendezések . .
Leegyszerdsitett miiveletek

Egyszerd, pontos — ,,Takt Time”-hoz igazithatd,
standardizalt munka

Funkcidk, technoldgidk szerinti

Elrendezés, layout f s
gyartoszigetek

Termék, termékcsalad szerinti cella, sorelrendezés

Munka kiosztésa Gépenként egy munkatérs

Egy munkatdrs, tobb gép

Mingségbiztositds Mintavételezéssel, ha kész

100%-ban a feldolgoz4si helyen

Karbantartas Karbantarté szakemberek végzik

Termelésben dolgozok, karbantartok, mérnokok kdzosen

Készletek Magasak — nagy raktdrak

Alacsonyak — gyakori kiszallitdsok

Alacsony — 6-9 forgas évente vagy

Készletek forgdsi sebessége kevesebb

Magas — 20+ forgds évente

Adatok, jelentések

Hidnyos, til komplikélt, nem megbizhat6

Megbizhat6, vizudlis

Termelési koltségek

Novekednek, nehezen nyomon kovethetGek

Stabilak, csokkennek, mérhetSek, nyomon kovethetSek

Partnerkapcsolatok Arfiiggs

Hosszi tavi

alatdmasztjdk ezt a kiegészit6 kapcsolatot. Gondoljunk
a periodikus egyenstly jelenségére: a folyamatos ink-
rementdlis fejlesztés (TQM) alkalmazhaté a kiegyen-
sulyozott idGszakokban, mig a radikdlis véltoztatds —
mely a BPR jellemz&je — csupan egyike a forradalmi
1d&szakok kezelési médszereinek (Pataki, 2014).
Relevans megemliteni azt is, hogy a legtobb trend
szamos olyan ,,4j”, hasznos elemet tartalmaz, melyek
mdr régen haszndlatosak a TQM-rendszerben (pl. fo-
lyamatos fejlesztés, tanulds, kommunikacié stb.). Ugy
vélem, nincsen olyan 0j, atfogé menedzsmenttrend,
mely helyettesiteni tudnd a TQM alapjait és médszere-
it. A TQM-rendszer megnevezés mellett sokszor hasz-
nalom majd az ,,atalakit6”, ,,valtoztatasi” és ,.fejleszt&”

VEZETESTUDOMANY

¢ programok kifejezéseket is, utalva ezzel arra, hogy a

cikk inkabb a TQM-osszetevSk bevezetése kapcsan
felmeriil6 szervezetfejlesztési problémadkra, s nem pe-
dig a TQM menedzsmentfilozéfia részletes kifejtésére
fokuszal.

A TQM-alkalmazasanak eddigi eredményeirdl

Az elmdlt 20-30 év tapasztalata azt mutatja, hogy
mind a TQM-rendszer, illetve az egyéb TQM-alapu
menedzsmentrendszerek alkalmazdsdnak eredményei
igen valtozatosak. Nagyon sok projekt kudarcba ful-

. ladt. Tapasztalt kutatok, szakértSk és tandcsadok mind
. elismerik, hogy az eredmények szdmos esetben nega-
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tivak, viszont egyértelmd okokbél ezeket a hibdkat,
javithatatlan” konfliktusokat €s “kidobott pénzeket”
sosem vagy ritkan fedik csak fel.

Ugyanakkor — f6leg a termelGvéllalatoknal — sok-
szor rendelkezésre dllnak pontosan szdmszer(Gsithetd
és pozitiv eredményekre utal6 adatok is. Példdul a PSA
Peugeot Citroén SA (Franciaorszag) irdnyitdsa al4 tarto-
z6 Faurecia SA esetében, mely a vildg hatodik, Eurépa
harmadik legnagyobb autdipari beszillitéja, és 33 or-
szagban, 203 telephellyel van jelen. A Faurecia Excelent
System keretein beliil tortént TQM-alapi QRQC meg-
kozelités 2006-os bevezetésével a vevsi reklamdcids
szint harom éven beliil 102 ppm-r6l 15 ppm-re (parts
per million) csdkkent hat hénapos dtlagban (1. dbra).

CIKKEK, TANULMANYOK

A szintén autdipari beszallité Valeo villalatcsoport-
ndl ugyanezen rendszer alkalmazéasa a 2002 februdrja-
ban tortént bevezetése utdn mar egy éven beliil 14tva-
nyos és kdzvetlen eredményeket hozott, szimszertien a
kovetkezSket: 72% vevdi reklamacids ppm-csokkenés
a kozvetlen autdgyari visszajelzéseknél, 50%-os csok-
kenés a garancidlis reklamaciokndl. 2007-ben, mikor
elérték az addigi legalacsonyabb, 10 ppm-es szintet,
az értékelés mutatészamét ppm-rdl (parts per million)
ppb-re (parts per billion) valtoztattdk. 2010-ben a vevéi
reklamdcidk tekintetében az eredmény 5000 ppb, a ki-
induldsi (2002-es) mutatészam megkozelitGleg 1/50-ed
értéke volt.

Az eredményeket a 2. dbra szemlélteti.

1. dbra

Vevéi reklaméaciok alakulasa a Faurecia cégcsoportnal
(www.faurecia.com, 2013)

QRQC
bevezelése
102
ceglelvasarasok
15
. & 15 " 15 1
[l /M oo
2004 1005 2005 il 0 il i1 mn mz
2. dbra
Vevéi ppm/ppb értékek alakulasa a Valeo cégcsoportnal
(Aoudia et al., 2012: p. 85.)
QRQAC bevezetése attérés PFB-re
16000 »
PPB
PPM
12000 1
8000 9 g
4000 : ! M
u - L L L]

2002
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A fenti termelGvallalatoktdl szarmazé pozitiv pél-
dék ellenére a probléma dltaldnosabb, ha figyelembe

s

hezebb a megfeleld szamszerGsithetd mutatok megtald-

ldsa, mésrészt nem létezik ,.egyetlen és mindenek felett | SZILO elemeinek meghatdrozdsa és bemutatdsa meg-

alléan” elfogadott mérési médszer a menedzsmentfo-
Iyamatok teljesitményének mérésére, vagyis a pontos
és mérhet§ adatok hidnydban nehézkes a menedzs-
mentcsoport, a szervezet vagy a vallalat tevékenységé-
nek értékelése.

Az egyik leggyakoribb tévedés az a vélemény, mely
sokszor megjelenik a véllalatok éves beszdmoldiban is,
miszerint egy adott id&szak pénziigyi és minGségi ered-
ményei csupdn egy bizonyos (mindség)menedzsment-
rendszer vagy -mddszer alkalmazdsdnak kdszonhetSek.
Ezzel ellentétben a valdsidg azt mutatja, hogy a cégek
életében szdmos fejlesztési vagy véltozdsi program fut

egyszerre (pl. ISO 9001-es, ISO 14001-es, Lean, QRQC
vagy éppen a , klasszikus” TQM-rendszerek bevezetése, = leléen alkalmazva a sikernek nem kellene elmaradnia.

a viéllalkozds IT-rendszerének atalakitdsa, valamilyen

szervezetfejlesztés stb.), s ezek hatdsai nem valaszthatok
kiilon. Annadl is inkdbb, mert a fent emlitett eredmények
— kiilonos tekintettel a 2008—-2013-as évekre — sokszor
inkdbb egy ipardg vagy egy nemzetgazdasig prospera-
lasa, vagy recesszi6ja miatt dllnak eld.

R4addsul, a menedzsment teljesitményét gyakran
csupan valamilyen értékpapir piaci értékével (jellem-
zG8en a részvényarfolyammal) vagy bizonyos kombinalt
adatokkal (pl. hozam — szektorbeli 0sszes hozam ardnya)
azonositjadk. Ezzel — tulajdonosi szempontbdl — sokszor
pontos képet kaphatunk, de a belsd miikodés hatékony-

sdgat e mutatok csak attételesen, illetve csak hosszabb !
idStdvon tiikrozik. Nem beszélve arrél, hogy szdmos, el-
sGsorban kdzepes méretli cég nincs is jelen a t6zsdén, il-
letve némely més esetben nem is beszélhetiink relevans

ipardgi adatokrél. A sokszor bizonyos ,lokdlis hiszté-
ridkra” rovid tdvon hektikusan reagdlé értékpapir-piaci
valtozdsok szintén torzithatjdk az eredményeket.
Osszességében elmondhat6, hogy nehézkes dgy ér-
tékelni a modern menedzsmentmddszereket, hogy azt
minden szakértd el is fogadja, illetve ha ez még meg is
torténik, akadélyokba iitkoziink annak meghatdrozédsa-
kor, hogy mennyire hatékonyak az egyes mddszerek. Ez
is oka annak, hogy jelen cikkben nem csupdn cégek-
t6l vett bizonyos példdkra vagy felmérésekre, hanem a
szakirodalmon tdl a Budapesti Mszaki és Gazdasagtu-

domdényi Egyetem Menedzsment és Véllalatgazdasdgtan :
Tanszék munkatdrsainak kutatdsaira is tdmaszkodom. |
Ezenfeliill MBA-hallgatékkal (gyakorl6 vallalatvezetSk-
kel) lefolytatott beszélgetések, s sajt vallalati tandcs-
adoi tapasztalataim szintén tovédbbi ismeretekkel szol-
- évekhez képest (Argyris, 1998). Sajnos a helyzet sok

géltak a cégeknél felmeriilt problémakrol.
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- ATQM alapelvei: mi az, ami miikodik,
- és mi az, ami nem
vessziik, hogy egyrészt a szolgéltatocégek esetében ne-

A TQM menedzsmentfilozofia alapelveinek és kiegé-

taldlhaté relevans publikdcidkban, és sokan irnak az
ezeket kiegészits és sok esetben sikerrel alkalmazhaté
modszertanrol is (Tenner — DeToro, 2005; Bérces — Er-
dei, 2009; Topdr, 2012; Téth et al., 2013).

A vevé6fokusz, az iizleti folyamatok dtalakitdsa és
fejlesztése, a benchmarking elemek alkalmazésa, a ta-
mogaté informacidtechnoldgiai megoldasok beépité-
se a vallalat napi rutinjaba, véleményem szerint, fon-
tos szerepet jatszanak a fejlesztési programokban, és
megfelel technikai timogatdssal kiegészitve képesek
elérni a kijelolt célokat. A termeld és szolgéltat6 kulcs-
folyamatok javitdsdra is szdmos lehetGség 4ll rendelke-
zésre (Bedzsula, 2012), ezeket begyakorolva és megfe-

A mégis sokszor megjelend kudarc okat a vezetés
hidanyos hatalméban €s a TQM harmadik alapelvének
elégtelen alkalmazdsdban — a dolgozdi felhatalmazas,
alkalmazotti bevonds —, nem megfelel§ megvaldsitisa-
ban kereshetjiik. Miért? Hogyan lehetiink vevGoriental-
tak vagy hogyan véltoztathatjuk meg a folyamatainkat
akkor, ha egyszertien megfeledkeziink emberi er&forra-
saink hatékony kiakndzasardl, a szervezetrdl és a dol-
goz6krél? Véleményem szerint ennek szdmos oka van:

1. Ez a teriilet szdmos konfliktus f6 oka. A konflik-
tuskeriilés vagy a nem megfeleld konfliktuske-
zelés alapvet$ oka a sikertelenségnek.

2. Az alkalmazott mddszerek nem pontosak, sok-
szor esetlegesek, nehéz mérni az eredményeiket.

* A nagy mennyiségli szakirodalom, tudomédnyos és
szakértSi tanulmany, sokféle médszer miatt a min-
dennapos kemény munka mellett lehetetlen napra-
késznek maradni az alkalmazott menedzsmenttudo-
many teriiletén.

A munkatdrsak felhatalmazdsdnak nehézségei

A legtobb képzetlen tandcsadé hangsulyosnak tart-
ja a felhatalmazds szerepét, és gy fogalmaz, hogy a
felhatalmazds elsGsorban a munkacsoportok hatékony
megszervezését és az eredményes csapatmunkat jelenti.

A cél nemes, a tartalma pedig nyilvanvalé: ki ne sze-
retne motivéltabb és felhatalmazott dolgozdkat, akik a
stratégia gyakorlati alkalmazdsanak jelképei? Néhany
nagyvdllalati menedzser viszont mar tobb mint masfél
évtizede kijelentette azt, hogy a munkatarsak felhatal-
mazdsanak fontossdga nem igazan ndétt a 60-as, 70-es
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tekintetben az elmiilt évtizedben sem javult. Bar a mul-
tinaciondlis nagyvallalatok hazai lednyvallalatai élen

jarnak a felhatalmazds médszereinek alkalmazasdban,
de sem a hazai dolgoz6i és menedzseri attitlid, sem az
elmult évek gazdasdgi visszaesése miatt a sok vallalat-
ndl alkalmazott valsigmenedzsment és ,.kézivezérlés”

nem kedvezett a felhatalmazas terjedésének. Elmélet-

ben a menedzserek ugyan elismerik a felhatalmazas
fontossagat, s6t annak meglétét, viszont magabiztosab-
bak az autokrata mddszerekben, hiszen ezek azonnali

eredményekhez vezetnek. Tekintsiink vissza az 1960-
as évekre, amikor McGregor az ,,atlagember” két alap-

tipusat igy hatdrozta meg:

X elmélet: az 4dtlagember vonakodva dolgozik, ira-
nyitani kell, nem véllal felel&sséget és nincsenek
ambicioi,

Y elmélet: az atlagember velesziiletett tulajdonsaga,
hogy képes elkotelezddni, véllalja a felelGsséget,
ambiciokkal teli, képes irdnyitani és szabdlyozni
sajat magat (McGregor, 1960).

hogy megértsiik, a vezetSknek véltoztatniuk kell azon a
képen, melyet a dolgozokrdl alkottak a fejiikben. Csak
igy lehetnek ugyanis sikeresek a szervezetfejlesztési

valtoztatdsaik. A hazai menedzserek korében nagyon
népszerd az X elmélet, mely egyfajta onbeteljesits jos-

lat, igy a klasszikus linedris vagy funkcionalis felépité-
s szervezetek csupdn egy bizonyos hatdrig sikeresen

P

tudjak alkalmazni. Meggy6z&désem viszont, hogy a

felhatalmazds gyakorlati alkalmazdsa csupdn az Y el-
. rendelkezd, akdr menedzseri, akdar szimpla beosztotti

mélet hasznélataval lehetséges.

A tapasztalat azt mutatja, hogy minél tobbet hasznél-
jék a ,felhatalmazast”, ezt a divatos kifejezést, annal ke-
vesebbet jelent. ,,Ez lett a politikailag korrekt vardzssz6”

—1igy idézi Kotter a szkeptikusokat, emellett azonban egy

hasznos felhatalmazdsi médszert mutat be konyvében
(Kotter, 2012). Kotter feltevését elfogadva a felhatalma-
zast a szervezeten beliili elkotelezettség kiterjesztésének
tekintjiik. A részvételalapu belsé elkotelezettség teljesen

onkéntes jellegd, a szervezet tagjai onkéntesen vallalnak

kotelezettséget a célok teljesitése, a tagok és a menedzs-
ment érdekében. Sziikséges azonban, hogy bevonjuk a
tagokat az 6sszes menedzsmentfolyamatba, a tervezés-
be, a célok kitlizésébe, az akcidtervek elkészitésébe, az

er6forrdsok elosztasdba stb. Ezekkel az is egyiitt jar,

hogy informéciéval, felelGsséggel és hatalommal latjuk
el 8ket, melyek minden bizonnyal kockazatot rejtenek
magukban. A bels§ elkotelezettség megteremtése 1ds-

be és energidba telik, igy nem érdemes azt egyszerre, a
szervezet Osszes szintjén megvaldsitani (Krajcsdk — J6-

nds, 2014). A hazai kozépvillalatok gyakran esnek abba . (Kotter, 2012):

CIKKEK, TANULMANYOK

a hibdba, hogy rovid idg alatt, a szervezet minden szint-
jén, ,hatalmi széval” (micsoda ellentmondds) szeretnék
bevezetni, megvaldsitani a sok éve mikods és megko-
vesedett szervezeti felépitéssel és szervezeti kultirdval
ellentétes felhatalmazast. Pedig célravezetSbb lenne ki-
sebb szervezeti egységekben, mintegy pilotprojektként
el6szor tapasztalatokat szerezni, s csak utdna — a sziiksé-
ges tanulsdgokat levonva — kiterjeszteni a felhatalmazas
rendszerét a teljes szervezetre.

Ehelyett pusztin — hatalmi nyomadsra — kialakul a
kiilso elkotelezettség mely leginkdbb csupédn egy szer-
z6dés — a dolgozd és a cég kozt 1étrejott munkaszerzs-
dés — teljesitését jelenti. Ebben az esetben a tagoknak
nincs befolydsuk a folyamatok alakuldsira, és olyan
utasitdsokat kapnak, melyeket sajat véleményiikre vald

- tekintet nélkiil teljesiteniiik kell. A szervezeti maga-
- tartds és pszicholdgia tudoménya rég igazolta, hogy

amennyiben az emberek nem tudjdk befolydsolni a
sajat sorsukat, nem varhat6 el valédi elkotelezettség a
célokban. Az ilyen tipust dolgozok f6leg alacsonyabb

- szintd feladatokra alkalmasak, €s fenndll annak a ve-
Ez a modell taldn tdl nyers, viszont segit abban,

sz€lye, hogy késleltethetik a megijulasi folyamatokat,
illetve akar el is hagyhatjdk munkahelyiiket. Az ilyen
mérsékelt szintli részvételek hosszu tavu sikertényezdit
mind a tarsadalom altalanos €letszinvonala, mind pedig
a teljes aktudlis munkaer§-piaci helyzet befolydsolja.
A belsé és kiils§ elkotelezettség a megfelelS helyen és
id6ben akdr ki is egészitheti egymadst, de csak a kiils§
elkotelezettség kialakitdsa — barmennyire is szeretnék
egyes cégvezetSk biiszkén ezt hinni — nem nevezhetd
TQM-szellemd vezetésnek. Csak a bels§ motivacidval
poziciéban 1évé alkalmazottak képesek stratégiai fon-
tossagu teriileteken attoréseket okozni, mikoézben za-
varos kornyezeti és szervezeti valtozasokkal kiizdenek.

Persze szamos tevékenység (,.rutinfeladat”) eseté-
ben az erdltetett hatalommal val6 felruhazés veszélyez-
tetheti a sikeres teljesitést és elégedetlenséget sziilhet.
Le kell szogezni, hogy a felhatalmazas nem egy stati-
kus szervezeti dllapotot jelent, hanem egy kissé elvont
célt, melynek eléréséért meg kell tenniink mindent,
amit csak tudunk, gy is, hogy ez a cél sosem érhetd el
teljesen. A TQM ezen eleme éppen emiatt nem kezel-
hetd egyfajta kampanyként, azaz kisebb vagy nagyobb
sikerek utdn nem dd&lhet a cégvezetés hétra, mondvén,
hogy a felhatalmazas megtortént, , kipipdlva”.

A leadership szerepe a TQM bevezetésében
Milyen erSk akadélyozzak a valtozdsokat? Melyek

az alkalmazottak 4ltal tett leggyakoribb kifogdsok az

atszervezéseknél, a  valtozasoknal? Kotter szerint
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* az alkalmazottak azt gondoljak, hogy a problé-
mék és a kornyezeti tényezSk csupén ideiglene-
sen vannak jelen, és a jovdbeli rendszeriink ké-

dzseri dontéseknek tekinthetSk, melyek alapvetSen be-

* acélok és a jovore vonatkozo stratégia megvals-

s6bb ,,magat6l” tokéletes lesz,

sitdsa tal nehéz,

* a problémdkra nincsenek egyértelmi megolda-
sok,

* nagy a kockdzata annak, hogy a valtozdsok fordi-
tott hatdst eredményeznek, és nem lesz visszatt,

* az alkalmazottaink nem megfelelSek a feladatra,
és ezen rovid tdvon nem tudunk valtoztatni,

* a kozépvezetés teljesitménybeli elvardsok miatt
magas nyomds alatt dolgozik, és nem terhelhetd
tovabb uj feladatokkal stb.

Csak a legfelss vezetés képes megfelelen kezelni

ezeket 4 problémakat. Ne/ha/ny /klfogas Jelentosin kés- . A szervezeti kultira olyan normak, kozos értékek,
leltetheti a TQM bevezetését, és csak a legfels veze- @ .. L .
! . . . uUgyek és kozos gondolkoddsok rendszere, melyeket a
tésnek van meg a hatalma arra, hogy allokdlja a fenti : .. ‘ c
. szervezet tagjai megértenek és elfogadnak. A szervezet

kifogéasok lekiizdéséhez sziikséges erSforrasokat.

A vezetés szerepe hasonlé a felhatalmazaséhoz,
vagyis mindenki dics6iti a kézikonyveket, viszont csak
néhanyan viszik véghez az azokban leirt feladatokat.
A vezetGk szerepe a valtozasi folyamatokban altaldban
egy kezdeti, ,,indité megbeszélésre” korlatozodik, mely-
ben lelkesen bemutatjdk azokat az otleteket, melyeket
tandcsadoktol vagy konferencidkon hallottak. Akcidter-
veket fogadtatnak el, és legtobb esetben sikeriil olyan
a megvalositasért felels kozépvezetSt kineveznilik,
aki alkalmatlan a feladatra. A kovetkezd naptdl kezdve

folytatédik a napi rutinmunka, a szervezet a szokdsos :
problémakkal lesz elfoglalva, a menedzserek pedig til-
terheltté vélnak, s hatuk kozepére sem kivanjdk a TQM-
bevezetési projektet. Melynek mdr ez a tipusu felfogédsa

is hibds, hiszen a TQM nem egy kampényszer(ien be-
vezetendd ,,projekt”, hanem egy olyan vezetési filoz6-
fia, melynek — sokszor annak totdlis megvaltoztatasat
kivanva — permanensen be kellene épiilnie a szervezeti
kultdraba. Bar a kovetkezs hetekben a ,,torténelmi mee-
ting” befejeztével a vezet6k még néhanyszor emlékez-
tetik magukat a TQM-re, de aztdn a kezdeményezések
késbb feledésbe meriilnek. Az ilyen ,,forgatékonyvek”
oka a menedzsment rossz hozz4dlldsa, mely mér a kez-
detekkor alddssa a nagyobb véltozdsi programokat.

A szervezet olyan alaptulajdonsdgai, mint a struktd-

ra vagy a kultira, nem vélaszthatok el a menedzsment :
egyetlen hierarchikus szintjét6l sem. Minél laposabb a
szervezeti struktdra, vagy mds széval, minél kevesebb a
menedzseri szint, anndl fontosabb az egyes menedzse-
rektl mutatott és elvart stilus, viselkedés és értékek.
Stratégiai céljuk, hogy meghatdrozzék a célok eléréséhez

VEZETESTUDOMANY
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kijelolt viziot, missziét €s akcidterveket, mint példaul az
tizletpolitikat, modszereket és eszkozoket. A felelGsség,
a felhatalmazas és az er6forrdsok felosztdsa olyan mene-

folyasoljdk a TQM sikerét. Egyértelmd a fels§ vezetés
szerepe akkor, amikor a szervezeten beliili kotelezettség-
véllalasi szinteket alakitjdk ki és gondozzak.

Bar az utébbiakban emlitett tényez8k egylittesen
jelentik a TQM szellemében cselekvé menedzseri atti-
tldot, a menedzserek hajlamosak megfeledkezni a leg-
fontosabb dologrél: aktiv részvétellel, odafigyeléssel
és erGforras-felosztassal lathatova kell tenniiik a sajat
elkotelezddésiiket, s ennek az 9sszes vezetési funkcio-
jukban tiikr6z6dnie kell.

A Kkultira mint a TQM akadalya

tagjai érvényesnek tartjak és kovetik ezeket, valamint
egy olyan mintaként tanitjdk Sket az 4j kollégdknak,
mely egy egyfajta gondolkoddsi mddszer és viselke-
dés, melyet a problémdk megolddsakor kovetni kell
(Schein, 2010).

A szervezet tagjai részben e mintdk segitségével ér-
telmezik a kiils6 kornyezetbdl beérkezd jeleket, és ez
alakitja a csapatukat és az onértékelésiiket is. A kultdra
befolydsa egyértelmtien érzékelhet§ a tagok cselekede-
teiben, elsGsorban akkor, ha egy bizonyos ingerhatds éri
Gket. Tovébb folytatva ezt a gondolatmenetet, mindezek
kiilondsen nagy fontossaggal birnak a véltozasi progra-
mokban, ugyanis ezekben a szervezet és annak érintettjei
egy ingerekben gazdag kornyezetben taldljak magukat.

A fenti meghatérozas til sokréti ahhoz, hogy pontos
kovetkeztetést vonjunk le belble, de a teljesség igénye
nélkiil — kiragadott példaként — a nemzeti kultirdkkal
kapcsolatos kutatdsok eredményeivel szemléltetném a
nehézségeket.

A TQM bevezetésének problémdi kapcsan rend-
kiviil fontos, hogy figyelembe vegyiik a sajat nemzeti
kultdrdnkat is. A szervezetet ,,vendégiil 14t6” tarsada-
lom rendelkezik egy 6t meghatdrozé értékrendszerrel,
ez azonban bizonyos mértékben elvontabbnak és a 4l-
taldnosabbnak tekinthetd. Az USA, Eurépa és Tdvol-
Kelet kulturalis kiilonbségei gyakran idézett klasszikus
példanak szamitanak. A 40 orszagrdl késziilt empiri-
kus tanulméannyal szolgalé Hofstede-modell leirast ad
a nemzeti kultdrakrol. Sikeresen meghatdrozta a vildg
néhdny részének alapvetd kiilonbségeit tobb dimen-
zi6ban: a hatalomtdl valé tdvolsag, a bizonytalansig
keriilése, individualizmus vagy kollektivizmus, masz-

XLVI. EVF. 2015. 8. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 08.indb 39

39

2015.07.30. 16:19:33



vezetestudomany 2015 08.indb 40

kulinizmus vagy femininizmus stb. (Hofstede, 2010).
Révilagitott emellett arra is, hogy nem lehetséges szer-
vezeti modelleket valtoztatds nélkiil alkalmazni mas
kultirdkban. Kiilondsen igaz ez olyan multinaciondlis
cégek esetében, melyek jol mikods rendszeriiket mas-
hol, 1j vagy kialakuléban 1év6 diviziokban vezetik be.

CIKKEK, TANULMANYOK

és a kozvetlen csalddtagjaik érdekeivel tor6djenek. Az
ilyen tipusu tarsadalmakban a munkahelyi konfliktuso-
kat ,,tdmadasként” értékelik, mely biintudatot kelthet
a munkavéllaléban, vagy az Onbecsiilés elvesztését is
okozhatja. A munkaad6 — munkavéllal6 kozti viszony

¢ egy olyan kolcsonos elényokon alapuld szerz6déses vi-

3 dbra = SZODY csupdn, ahol az elSlép-
Py tetés (jo esetben) az érdemek

A nemzetikultira-dimenziok Magyarorszagra jellemz6 értékei

(Hofstede,2014 alapjan)
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A 3. dbrdn lathatd, hogy az alacsony pontszdmok
a hatalmi tdvolsdg dimenzidban arra utalnak, hogy a
magyarok szeretik a fiiggetlenséget, nem tdlzottan ked-
velik a hierarchidt, egyenl§ jogokra tartanak igényt,
elvarjak, hogy feletteseik megkozelithetGek legyenek
és ,,coaching” tipusu vezetést hasznaljanak, az ehhez
sziikséges menedzsmenteszkozoket — egyebek kozott a
felhatalmazast is — alkalmazva. A magyar munkaval-
lalok szeretik, ha a hatalom decentralizalt, cserében a
menedzserek szamithatnak a csapat tagjainak tapasz-
talataira. Az alkalmazottak elvarjak, hogy konzultilja-
nak veliik a fontos kérdésekben. Nem kedvelik a tdl-
zott kontrollt, és szeretnének a vezet6ikkel informalis
modon, szabadon, a részvételi elvet szem elGtt tartva
kommunikdlni.

Bar a fent leirtak egybecsengenek a TQM alapelve-
ivel, s a hatalmi tadvolsdg dimenzi6é hazankra jellemzd
értéke alapjdn azt hihetnénk, hogy konnyen és problé-
mamentesen megvaldsithaté a magyar munkavallalok-
kal egy barmilyen TQM-alapi menedzsmentrendszer
bevezetése, a tobbi dimenzid értékei ennek részben
ellentmondanak.

Az el6z6ek mellett az is jellemz§ rank, magya-
rokra, hogy individualistik vagyunk, hogy el6nyben
részesitjiik a laza szocidlis kereteket, ahol csupan any-
nyi az elvards, hogy az egyének csak sajat magukkal

88 8
1
I 31
: l B Magyarorszag
e

alapjéan torténik, és a human-
er6forrds-menedzsment  az
egyének menedzselését je-
lenti.

A magas bizonytalansig-
keriilési index szintén nem
kedvez a vdltozdsoknak.
Eszerint a magyarok ragasz-
kodnak a jol bevalt, meg-
szokott munkahelyi visel-
kedéshez és moddszerekhez,
nem tolerdljdk a szokatlan,
innovativ megolddsokat. A
munkavéllalékban megvan
ugyan a belsS késztetés és a
precizitds, a pontossag a f§
norma a munkavégzés so-
ran, de érzelmileg tilsdgosan
kotddiink a jol bevdlt szabdlyokhoz, még akkor is, ha
ezek a szabdlyok nem miikddnek a gyakorlatban. Ez a
magas érték azt is jelenti, hogy a - tobbféleképpen ér-
telmezhetd — ,,biztonsdg” nyujtasa fontos elem az egyé-
nek motivalasaban.

A férfiassdg dimenzidban elért magas pontszam
azt jelenti, hogy a magyarok azért ,,élnek, hogy dol-
gozzanak”, s nem azért ,dolgoznak, hogy éljenek”.
A vezetSktdl elvaras a hatdrozott és magabiztos fellé-
pés, s hangsilyos a verseny és a teljesitmény. Ugyan-
akkor a konfliktusok a felek szdmara leginkdbb harcot
jelentenek, s nem a win-win szitudcié keresésére ira-
nyulé konstruktiv vitat.

A fentiek alapjan lathaté, hogy hazankban, ebben
az alapvetSen bizonytalansigkeriil6, individualista,
maszkulin és pragmatikus tdrsadalomban annak elle-
nére nehéz a TQM-alapu vezetés megvaldsitdsa, hogy
bizonyos elemekre az alapvet6 igény azért meglenne a
munkavallalékban.

A szervezeti kultdrdban a nemzeti sajatossagokon
tdl természetesen a kiilonféle ipardgak, kormdnyzati
szervezetek, a nagy multinaciondlis cégek esetében is
mads-mads, de nyilvanval6 eltérések fedezhetdk fel, me-
lyek nehezithetik a valtozdsok bevezetését, a ,,jol be-
valt”, a ,,mindig is haszndlt” menedzsmentelvek meg-
valtoztatasat.
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Konnyebb a megval6sitas, ha az adott szervezeten
beliil el§szor bizonyos szubkultirdkban visszik vég-
hez a kultdravéltast, melyek kionnyebben alkalmaz-
kodnak annak alapvetd értékeihez, és emellett Gjakat is
alakithatnak ki hozzdjuk. Ezek példdul K+F vagy més

szakmai csoportok lehetnek, s akar egy foldrajzilag is
kiilonéllé divizidban vagy egy gyartasi teriilet fizikai
dolgozoéinak elkiiloniilt csoportjdban csirdzhatnak ki,
és az ezekben szerzett tapasztalatok a késGbbiek soran
jelent&sen hozzdjarulnak a teljes szervezetre kiterjedd
valtoztatas, szemléletvaltas sikeréhez.

A stratégia a kultiira és a szervezetelmélet
kapcsolatarol

A véltozasi programokkal — s igy a TQM bevezetésével
— kapcsolatban egy masik érdekes fokuszt, osszefiig-

gést is megemlitenék, mely nem mds, mint a stratégia
és a kultdra kozotti kapcsolat, mely jelentSs részben

meghatdrozza egy cég mindennapjait. A szakirodalom
- kiilonbdz6 megoldasokat kivannak meg (Child, 1972).

részletesen vizsgdlja a kiils§ kornyezet valtozdsainak
és a belsd vallalati allapotoknak a szervezeti struktira-
ra, kultirara, vezetésre és valtozasmenedzsment-folya-
matokra gyakorolt hatdsat.

Az el6bb emlitett tényezk nem hoznak feltétleniil
és automatikusan szervezeti fejlédést és valtozasokat
magukkal. A szervezetek maguk donthetik el, hogyan
alkalmazkodnak a kiils§ és belsé tényez6khoz és azok
valtozdsdhoz (Dobdk, 2008). Egy olyan értékels és
célkitlizési tevékenység taldlhaté meg a befolydsold
tényezSk és a szervezeti rendszer kozott, melyet szer-
vezetfejlesztési stratégiaként definidlunk. A klasszikus

értelmezés szerint ez egy olyan cél- és eszkdzrend-
szer megvalGsitdsdt jelenti, mely a véltozé kiils§ ko-
. Abizonytalansdgi valtozok (példdul a kiils6 kdrnyezet, a

riilmények kozott nemesak célunk megvaldsitdsdban,
er6forrasok, folyamatok és eszkozok megszerzésében
és megszervezésében segit minket, hanem egy egész
rendszer mikodtetésének koordindldsdban is. A valto-
zasi programokban dont6 fontossaggal bir, hogy a szer-
vezet milyen moédon észleli €s értékeli a befolydsold
tényezdket, és hogyan reagdl rjuk.

Kiilonosen relevans a hatds a vallalat jovSjében és
a miikodési kockazatokban, melyek a f& mutatokként
szolgdlnak a részvényesek, befektetSk és bankok sza-
madra. E kockdzatbefolydsolé tényezSknek két fontos
jellemzdjiik van (Ferke, 2000):

* A kornyezeti tényezOk elGrejelzését a vizsgdlt | P - > .

. Ny c .. . elméleti irAnyzat a kovetendd, tekintettel arra, hogy
vallalat ipardga (a versenyben részt vevs ipardgi
kornyezet) és ,,akciokdrnyezet” befolydsolja. Eb-
ben az értelemben az ,,akcidkdrnyezet” azon kor-
nyezeti szegmensek fontossdgat jelenti, melyben

a véllalat megtaldlhat6. Tobbek kozott a verseny-
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kornyezet, valamint az dltaldnos és a tdvolabb es6
kornyezet kiterjedése tartozik ebbe (Montanari et
al., 1990). A menedzsment és az illetékes stratégi-
ai elemzgk feladata, hogy egybegy(ijtsék azokat a
kornyezeti tényezdket, melyek hatdssal vannak a
stratégia sikerére. Ez azon is mulik, hogy milyen
mértékben képesek az egyes stratégidk értelmez-
ni a kornyezetet, €s hogyan értékelik a felsorolt
tényezdk elbrejelzéseit.

* A reakcidképesség azt hordozza magaban, hogy a
vezetés, a menedzsment €s az alkalmazottak ho-
gyan képesek reagdlni a kritikus tényez6k valtoza-
saira, valamint milyen hatékony ez a reakcidjuk.

Ugyanakkor a kontingenciaelmélet szerint a szerve-
zet teljesitménye azon mulik, hogyan képes valtoztatni
a struktirdjdn a meghatdrozé kornyezeti koriilmények
kihivdsaihoz igazodva. Nem léteznek altaldnos struktu-
ravaltoztaté médszerek, melyek minden szervezet eseté-
ben alkalmazhat6ak lennének, kiilonbdzd koriilmények,

Mar Taylor is egy bizonyos szemszdgbdl felismer-
te, hogy a szervezeti megolddsokat 4t kell alakitani a
kiilonboz6 feladatokhoz, bar § a nem -gyartasi funkci-
okat nem vizsgalta (Taylor, 1911). Az 1960-as,’70-es
években kialakul6 kontingenciaelmélet szerint a vezetdi
magatartdst az adott helyzet koriilményei, feltételes kap-
csolatai hatdrozzak meg. Mivel az dllandéan médosuléd
feltételek kezelésére nincs egységes koncepcid, az adott
szitudcionak megfelel§ legjobb utat kell a menedzs-
mentnek megtaldlnia, és rugalmas, diagnosztikai kozeli-
tést kell kovetnie. A szitudcidelméleti irdnyzat képvise-
161 szerint nincs egyetlen ,,legjobb” megoldas, a legjobb
menedzsmentmddszer fiigg a szitudcids tényezSktol.

technoldgia, a szervezet mérete, a személyzet stb.) elem-
zésével, az adott helyzet vizsgalatdval a menedzsernek
kell dontenie arrél, hogy melyik megkozelitést (milyen
vezetési modszereket és elveket), vagy azok milyen
kombindacidjat valasztja/alkalmazza a megoldashoz. Az
elmélet szerint a szervezet teljesitménye egyrészt attdl
fiigg, hogy strukturdjat miként tudja a meghatarozé kor-
nyezeti feltételrendszer kihivdsainak megfeleltetni.

A siker titka tehdt a rugalmas alkalmazkodds, a
kornyezet megismerése és ezek egyiittes elényeinek
kihasznalasa. Vildgos, hogy a TQM-alapd menedzs-
mentrendszerek bevezetése kapcsdn ez a fajta vezetés-

* a globalizici6 er6sodik, a verseny vildgmérettivé
valik,

e az etikai és a tarsadalmi felelGsségvallalds jelen-
tésége nd,
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* az alkalmazottak elvdrdsai, sziikségletei, prefe-

renciai valtoznak,

* a munkaer§-dllomédny Osszetétele és képzettsége

valtozik,

* a szervezetek komplexitdsa és a rugalmas alkal-

mazkodas irdnti igénye nd, 4j strukturdlis megol-
désok kellenek.

A kontingenciaelmélet megjelenésével egy idében
olyan atfogé kritikdk is megjelentek, melyeket figye-
lembe kell venni a TQM mint szervezetfejlesztési és
szervezeti valtozasbeli program értékelésekor. Az aldb-
biakban hirom olyan tobb mint harmincéves megfi-
gyelést osztok meg, melyek arra utalnak, hogy bar mar
tobb évtizede felismerték ezeket a problémakat, a meg-
olddsukkal részben a mai napig adésok vagyunk mind
menedzsmentelméleti, de még inkdbb az alkalmazott
menedzsment(gyakorlat) szempontjabol.

lembe kell ugyanis venniink, hogy amikor don-
téshozatal torténik, a menedzsereknek 4altalaban
van vdlasztdsi lehetGségiik (Keiser — Kubicek,
1978). Szorosan ide kapcsolédik, hogy a kudarc
oka sokszor az, hogy a nehezen vagy egyalta-
14n nem szdmszer(sithets tényezGket kihagytdk
a menedzseri dontéseket szimuldlé modellek-
bdl, mikdzben ezek fontossdga elkeriilhetetlen
(Ackoft, 1979).

* Minden egyes elemet a valtozasok részeként kell
megvizsgalnunk, hiszen a statikus megkozelités

eredményei nem lesznek érvényesek, ahogy ko- :

zeledik a cél elérése (Zey-Ferrel, 1981).

és kiépitettségre hatd, a szervezetben meglévd
érdek- és hatalmi konfliktusokat és hatdsaikat
(Wood, 1979). (Megjegyzendd, hogy akik a
kontingenciaelméletet irtdk és alakitottdk, ki-
hagytdk ezeket a tényezSket, abbdl kiindulva,
hogy az ilyen vildgos informacid eleve része a
modellnek, és masképp pedig a modell elveszite-
né a f6 elényét, azaz a helyességét, vagy legalabb
ennek illiziojat.)

Mara a legtobb tudomanyos és szakmai férum sza-
mdra nyilvanvalévd valt, hogy a szervezeti kulttra

(viselkedés) hatdrozza meg a megfelelS struktirat, és

ebbdl az alabbi kovetkeztetéseket vonhatjuk le:

* a kultdra kulcsszerepet jatszik a TQM bevezeté-

sében,

* mechanikus jellegti feltérképezéssel, kérdGive-
zéssel vagy szervezeti diagramok elemzésével
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nem lehetséges ,.csodaképlet vagy -recept” kita-
lalasa a valtozasi programok megval6sitasdhoz, a
TQM bevezetéséhez,

* a vezetés és a menedzsment képességeit minden
szervezeti szinten elemezve kell kialakitani a sze-
repeket és a feladatokat,

* a statikus modellek nem pontosak, vagy nem
hasznélhatdk.

Osszegzés

Jelen cikk 4llitdsait a menedzsmentelméletek és jelen-
legi sajat tuddsunk alapjan nem lehetséges egzaktul
bizonyitani. [gazolasul szolgalhatnak a fentiekben idé-
zett tudomdnyos tanulmédnyok mellett sajat tandcsadéi
tapasztalataim és gyakorl6 vallalatvezetSkkel folytatott
beszélgetéseim. Ezek szdmos empirikus megoldédssal,

. terepen végzett felméréssel és tapasztalattal kiegészit-

« Nem lehetséges mechanikusan feltérképezni a ve alatamasthakamkk})en mf.:gfogalmazott allitasokat,
g S g p . . illetve ezek bizonyos részleteit.
szervezeti tényezdket és jellemvondsokat, figye-

A TQM alkalmazdsa kapcsan, bar vannak elfoga-
dott alapelvek, ezek bevezetésére nincsenek minden
szervezetre érvényes dltaldnos struktiraalakitdsi méd-
szerek, és a menedzsment kiilonb6zs szintjein hasznalt
megolddsok sem egyformdn hatékonyak az egyes cé-
geknél, ipardgakban, orszdgokban, piaci helyzetekben.
Elmondhatd, hogy a tobb évtizede kitalalt és napjaink-
ban djra felértékel6dd kontingenciaelmélet szerint az
altalanos érvény(l vezetési elvek, mddszerek kutatdsa
helyett azokra a szituaciés elemekre kell koncentralni,
amelyek alkalmazésa €s az eredményesség kozott szig-
nifikdns 0sszefiiggés mutathaté ki.

Elmondhaté, hogy a TQM-bevezetési program

. . . .. mint szervezetfejlesztési program kezdetén elsGsorban
* Figyelembe kell venni a szervezeti struktdrdra . AP 1Ak
. a szervezeti célok meghatdrozdsara és strukturdldsara

toreksziink, majd arra, hogy folyamatos monitoringot,
visszajelzési rendszert épitsiink ki, s végiil arra, hogy
hosszi tdvon ezt a megkozelitést a véllalati élet min-
dennapjainak részévé tegyiik. A TQM alkalmazasa
néha kudarc, egyre tobbszor siker, aminek érdekében
mindenképpen fel kell hivni a figyelmet néhany tipikus
tényezdre, melyek megvaldsitasa elengedhetetlen:

* realisztikus célkitizések megfogalmazdsa, me-
lyeket a szervezet tagjai és vezetSi képesek meg-
val6sitani, és valamilyen médon mérhetdek is,

* atfogd, elfogulatlan és kézzelfoghaté eredmé-
nyekkel szolgalé értékelés a sziikséges szervezeti
atalakitast megel6zGen a fenndlld ,,jelenlegi” 4l-
lapotrdl,

* sziikséges a meglévd vezetési szemléletmdd elem-
zése €s atalakitdsa olyan képzési programok se-
gitségével, melyek megfelelnek a vezetés képes-
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ségeinek, a szervezeti kultirdnak, s segitségiikkel
kialakithat6 egy olyan vezetési folyamat, mely

lehet§vé teszi a TQM bevezetésén tdl annak fo-
lyamatos alkalmazasét, a napi rutinba (majd folya- Hofstede, G. (2014): What about Hungary? http://geert-

matosan a szervezeti kulttirdba) torténs beépitését,

¢ elengedhetetlen a felhatalmazds alkalmazdsa és
kiterjesztése a relevans teriileteken,

* sziikséges lehet a szervezeti struktira megvaltozta-
tdsa és Uj funkcidk integrdldsa vagy szétvalasztasa,

* legtobbszor elkeriilhetetlen a motivacids rendszer
atalakitdsa, hiszen egy laposabb szervezeti hie-
rarchidban nehézkesebb mind a jutalmazds, mind
az elGléptetés és a megkiilonboztetés,

* az el6zbekkel egyiitt kell jarjon a szervezeti koor-
dinécié fejlesztése, és 1j kommunikdcids csator-
ndk és mddszerek alkalmazdsa.
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BODOR Mbénika

AZ OKTATASI ES A KUTATASI
TEVEKENYSEGEK ARANYANAK
VIZSGALATA AZ ALLAMI
FELSOOKTATASI INTEZMENYEKBEN

A tanulmany célja, hogy ramutasson a modern emberierdforras-menedzsment felsGoktatasi intézmények-
ben valé alkalmazasanak a valtozasok abszolvalasiaban meghatiarozé szerepére és jelentdségére. Tovabba
egy uj szemléletii kutatassal az oktatok, kutaték szemszogébol valos képet adjon a felsGoktatasi intézmé-
nyekben zajlé humaneréforras-gazdalkodas gyakorlati megvalésitasarol, az oktatas-kutatas aranyaroél, a
munkaidd-kihasznaltsag mértékérol és a tudomanyos életpalya jellemz6irdl. A kutatas bebizonyitotta, hogy
a magyar felsdoktatasi szektorban zajlé piacorienticié és a miikodési kornyezetben bekovetkezett valto-
zasok az oktatéi, kutatéi munkavégzés feltételeit, az ellatando feladatok diverzifikacidjat, specializacigjat
és differencidlodasat eredményezték. Magyarorszagon az oktatok és a kutatok atlagosan heti 47 érat dol-
goznak, nemzetkozi viszonylatban a kozépmezdnyben helyezkednek el. A munkaidé legnagyobb hanyadat,
47,4 %-at oktatasra forditjak. Ez a legmagasabb a vizsgalt orszagok kozott, ugyanakkor az egyéb tevékeny-
ségek ellatasara (példaul a szolgaltatasnyujtas, a vallalati szféraval val6 kapcsolatépités és egyiittmiikodés)
forditott id6 a legalacsonyabb. A kozalkalmazotti kinevezésiik mellett az oktatok 42 %-a megbizasi szerzo-
déssel rendelkezik a versenyszféraban és 38 %-a sajat vallalkozast vezet. Az oktaték haromnegyed részét
elsddlegesen a tobbletjovedelem szerzése motivalja, ezt koveti az elméleti tudas gyakorlati hasznositasa.

vezetestudomany 2015 08.indb 44
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Az elmult években a felsGoktatds jelentSs valtozdsokon
ment keresztiil a vildg legtobb részén. A globalizécio
hatdsdra a szektor folyamatosan novekszik, terjeszke-
dik, egyre nagyobb mértékben differencidlédik, mikoz-
ben novekvd kiils§ elvardsoknak és ellendrzéseknek
van kitéve. A nemzetkozi kdrnyezetben a felsGoktatast
befolydsol6 trendek, tendencidk hatdsai és elvdrdsai
Magyarorszagon is megjelennek.

Az elmilt idGszakban Magyarorszagon (€s mas or-
szdgokban is) az egyre csokkend dllami finanszirozas
mar nem tudott 1épést tartani a felsGoktatdsi intézmé-
nyek fenntarthatésagat, mikodését biztosité ndvekvd
forrasigényekkel, ezért a finanszirozdsi hidnyt részben
a hallgat6i koltségtérités bevezetésével enyhitették a
dontéshozok. A tandijfizetési kotelezettség bevezetése
azonban a felsSoktatdsi intézmények szolgaltatdsorien-

tacidjanak fokozdsat kivanta meg, amelyhez kapcsol6-
déan kiilondsen hangsilyos lett az oktatds és a kutatas
mindsége, illetve az ezeket a tevékenységeket képvise-
16 munkatarsak kvalifikéltsdga és hozzdéllasa (Locke
— Bennion, 2010; Halasz, 2009; Bander et al., 2012).
A kiils6 kornyezet hatdsiara megkezdddott az in-
tézmények irdnyitdsi mechanizmusainak datalakula-
sa, amely a bels§ struktdrat és a gazdasagi élet egyes
szereplGivel kialakitott kapcsolatrendszert érintette.
Az egyes orszdgok a fokozddd piaci igényekre, elva-
rasokra a K+F+I szektor integricidjaval, annak jelen-
t6s fejlesztésével reagdltak, hiszen felismerték, hogy a
piaci értelemben vett versenyképesség és hatékonysag
zaloga a tuddsalapt tarsadalom kialakitdsa. A gazdasag
igényeit kiszolgdlni képes felsGoktatds és szakoktatas
Uj képzési szerkezet kialakitdsat igényelte a fejlett or-
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szdgokban, valamint a modern technikai, m{iszaki és

22

technolédgiai feltételekhez illeszkedd tudds elGéllita-
sat, illetve annak menedzselését (tuddsmenedzsment).
A szakoktatas, a felsGoktatas kimeneti és a munkaerd-
piac input oldalat hatékonyan Osszeilleszteni képes
munkaerd-piaci és foglalkoztatdspolitika mikodteté-

sével, valamint az emberi er&forrdsoknak elsébbséget
biztositd szemlélet gyakorlatban val6 elterjedésével a
fejlett orszdgoknak sikeriilt biztositani a fent emlitett
dtmenetet (Barakonyi, 2009; Haldsz, 2009; Locke,
2007; Locke — Bennion, 2010; Bander és mtsai, 2012).

A felsGoktatds piacosoddsi trendjei 4j kihivdsok elé
allitjak a hazai felsGoktatdsi intézményeket is. Az Eu-
ropai FelsGoktatdsi Tér részeként nyilvantartott, ahhoz
felzark6zni kivané hazai felsGoktatds datalakitdsanak
célja egy, a piaci elvarasoknak hatékonyabban eleget

tenni tudo 4j szisztéma kialakitasa. Polonyi (2006) sze-
rint a véltozédsi folyamatban a koltséghatékonysdg, a -
gazdasagi értelemben vett hatékonysdg és eredményes-
ség mellett a minGségi elvardsoknak valé megfelelést,
az oktatott tananyag korszeriségét, az oktatds gyakor-

latorientaltsagat, a nemzetkozi értelemben vett tudoma-
nyos versenyképességet, az oktatok mindsitettségét és
naprakész ismeretekkel val6 rendelkezését, valamint a
nemzetkodzi hallgatok oktatdsdra vald képességet egy-
arant (nyelvismeret, tudomdnyteriilet nemzetkozi isme-
reteinek megléte, nemzetkozi kapcsolatok és bedgya-
zottsdg) szem elott kell tartani.

A tudds fogalmi kategoridjanak tartalmi meghaté-
rozésa a valtozasok folyamatdban kiemelkedd jelen-
téséggel bir. A fejlett orszdgok a tudast a tdrsadalom

legfontosabb erdforrdsaként azonositjak. A megfeleld ' A, emberieréforras-menedzsment feladata

példat felmutaté orszdgok folyamatosan erSfeszité- & ;5 valtozdsmenedzsmentben

seket tesznek, hogy a rendelkezésre 4ll6 tudastSkét
az aktudlis gazdasagi és tarsadalmi fejl6dési igények

szolgalataba allitsak. Juhdsz (2010) meglatisa alap-
jan az 4j beruhdzdsok, fejlesztések modern gépeket,
eszkozoket, berendezéseket, technoldgidkat, valamint
az ezek mikodtetéséhez megfelels képzettséggel, fel-
késziiltséggel rendelkez6 munkaerdt kivdnnak meg.
A gyakorlatban alkalmazhat6, naprakész tudas elGalli-
tasa és ataddsa Uij médszerek, mechanizmusok és kor-
nyezet (szabalyozdsi és intézményi) bevezetését igény-
li. Ennek megfelelGen 4t kell alakitani a tdrsadalom és

2z

a gazdasdg intézményeit, a koztiik 1évd kapcsolatokat

Uj alapokra kell helyezni. Az Gj ismeretek megszerzése
€s gyakorlatban val6 felhaszndldsa az emlitett intézke-

P

dési sziikségletekben egyrészrél bdvitheti az egyete-
mek szerepvéllaldsat, masrészrdl kihivasok elé 4llitja
a tradiciondlis oktat6i és kutatéi 1ét életképességét és
koherencidjat (Haldsz, 2009; Locke — Bennion, 2010;
- lehetSségiik az oktatdsi és a kutatdsi szolgéltatdsokat

Bander et al., 2012).

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

A versenyképes felsGoktatds elképzelhetetlen a tu-
domadnyteriileteket magas szinvonalon mivels szakte-
kintélyek nélkiil. A hazai felsGoktatdsi szektor jelenlegi
allapotaban nem tudja meggétolni a hazai és a nemzet-
kozi versenyszféra ,,agyelszivo” hatdsat. A felsGokta-
tasi intézmények akkor tudnak ténylegesen versenybe
szallni, ha képesek a versenyszférahoz hasonld, vonzé
munkakoriilményeket, infrastruktardt, fizetést, karri-
erlehetdséget és egyéb 0sztonzdket felkindlni a mun-
kavallaloiknak. A felsGoktatdsban alkalmazott kozal-
kalmazotti bértdbla nem ad lehetGséget a teljesitmény
szerinti differencidldsra. Az oktatdkat és a kutatdkat a
szinvonalas oktatdsban és a kutatasi potencidl novelé-
sében érdekeltté tenni elsGsorban teljesitményardnyos
bérezéssel lehet. Ennek megfelelGen a piaci finanszi-
rozéasu felsGoktatds képes lehet a gazdasdg érdekeit
kiszolgdlni, a gazdasdg hatékonysdgat el6remozditani.

A hazai felsGoktatas versenyképességének, innova-
cios teljesitményének novelése, valamint a felsGokta-
tasi intézmények finanszirozhatésdga a piacorienticid
irdnydba mutat. A piacorientdlt felsGoktatdsban a piac
bedrazza” a nydujtott teljesitményt a minGség alapjan,
ezért a felsGoktatdsi intézmények vezetése érdekelt az
oktatoi, kutatdi teljesitményértékelésben €s az erre épii-
16 teljesitményardnyos bérezésben. A munkaer§-piaci
igényeket kielégitd oktatds finanszirozdsdban a piac is
kozvetleniil hozzajarulhat a teljesitmények elismerésé-
hez, akar a képzések finanszirozdsival, akdr a hallgatéi
Osztondijak juttatdsaval. A folyamat fenntarthatdsagat
a mindségi oktatds biztosithatna.

A felsSoktatds kiemelt stratégiai szerepet €s funkciot
képvisel az adott nemzetgazdasag versenyképességé-
nek, hatékonysdganak fokozdsaban. A gazdasigigénye-
inek mindenkor megfeleld kvalifikdciéval rendelkezd
munkaer&forras képzése a felsGoktatas, a felndtt-, illet-
ve a szakoktatds feladata. Bertalan és Potocskané (2014)
szerint a gazdasdg egyik kulcser&forrasa az ember, aki
azonosulni tud a szervezet kultirdjaval és stratégidjdval.
A felsSoktatasi intézmények legf6bb erdforrdsai az ok-
tatok €s a kutatdk, akik a stratégiai és operativ szintd
célok elsddleges megval6sitéi, a humdn tSke, illetve
az alkalmazott tudéstSke letéteményesei. Megfelel
mindsitettséggel, oktatdsi és kutatdsfejlesztési tapasz-
talattal, innovativ és kreativ hozzaallassal rendelkezé
munkatarsak nélkiil a felsGoktatdsi intézmények nem
mikodhetnek: egyfel6l hidnyukban nem képesek az
akkreditacios elvdarasoknak eleget tenni, masfeldl nincs
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igénybe vevdket hatékony médon kiszolgélni. Mun-
kafeltételeik biztositdsa, iranyitdsuk, koordindci6juk,
osztonzésiik, teljesitményeik értékelése vezetSik fel-
adata, akiknek éppen ezért érdekiik egy, az intézményi
sajatossagokat megfelel6 mértékben figyelembe vevs
személyzeti/emberierGforrds-menedzsment (SZ/EEM)

szisztémajanak kialakitdsa és mtkodtetése. Az dllami
féiskolai és egyetemi intézményekben megvaldsuld
személyzeti/emberierSforras-gazdalkodason az embe-
rierGforras-stratégiat, az alkalmazott emberierGforras-
funkciokat, igy példaul a toborzast, a kivélasztdst, a
karriertervezést, a teljesitményértékelést és -mérést, a
teljesitményaranyos bérezést és 0sztonzést sorolhatjuk
fel. A SZ/EEM célja az intézményi és az emberierd-
forras-stratégia megvaldsitdsa — a meghatarozott HR-
funkciok alkalmazdsaval — a munkavallalok intézmé-
nyen beliili élettitjdnak koordindldsdn keresztiil.

Az emberier6forras-menedzsment teriiletét az érin-
tettek, azaz az oktatdk, kutaték oldaldrdl vizsgédltam
meg. Az oktatds, kutatds és egyéb tevékenységekre
forditott munkaid§ ardnyét a hazai és a nemzetkozi

trendek folyamatosan formdljak. Ennek feltdrdsa érde-
kében a tanulmanyban a munkaid§ vizsgélatit a jog-
szabdlyi kornyezet feltarasaval kezdtem. Ezt kovetSen
a kérdGives kutatds eredményét ismertettem. Megvizs-
galtam az oktatok, kutatok egyes tevékenységekre for-
ditott idejét, majd az adatokat dsszehasonlitottam egy
nemzetkozi felméréssel. Végiil az oktatdk, kutatdk koz-
alkalmazotti kinevezés mellett végzett tevékenységeit
tartam fel és elemeztem, pl. a vezet6i megbizas hatdsat

az oktatési feladatokra €s a tudoményos tevékenysé-
- adjunktus, féiskolai, illetve egyetemi docens, f6iskolai,
-~ illetve egyetemi tandr.

gekre.

A foglalkoztatas jogszabalyi hattere a
felsdoktatasi intézményekben

A 2011. évi torvény a nemzeti felsGoktatasrol (Nftv.)
tartalmazza a létesithet§ munkakorok megnevezését, €s
kijeloli az oktatok, kutatdk karrierdtjat. Az Nftv. 24. §-a
hatdrozza meg a foglalkoztatdsra és a munkakorokre
vonatkoz6 szabélyokat. ,, A felsdoktatdsi intézményben
az oktatdssal osszefiiggd feladatokat oktatoi és tandri
munkakorokben foglalkoztatottak ldtjdk el. Az ondllo
kutatoi feladatok elldtdsdra tudomdnyos kutatoi mun-
kakor létesithetd.” (Nftv. 24. § (1) bekezdés) A Kozal-

kalmazottak jogéllasardl sz6l6 torvény (Kjt.) 21. § (1)
bekezdése alapjan a kodzalkalmazotti jogviszony hata-

2z

rozatlan idGre torténd kinevezéssel €s annak elfogada-
sdval jon létre, mely elfogaddsat frasba kell foglalni.
A (2) bekezdés kimondja, hogy ettdl eltérni csak helyet-

tesités céljabol vagy meghatdrozott munka elvégzésére,

CIKKEK, TANULMANYOK

z. 2z

ténd kinevezéssel lehet. A teljes munkaidds jogviszony
heti 40 6rds munkavégzési kotelezettséget jelent.

Mis orszagokban a magyar szabdlyozastol eltérd
foglalkoztatasi kovetelményeket alkalmaznak. Példaul
az angol felsGoktatdsi szektorban az intézmény donti el,
hogy a foglalkoztatas jellege alapjan teljes vagy rész-
munkaidds szerzddéseket kotnek, melyek szélhatnak
hatdrozatlan és hatdrozott idére egyardnt. Az akadé-
miai szféra 71,1%-a rendelkezik hatdrozatlan idejd és
78,8%-a teljes munkaid&s szerz&déssel a 2012/2013-as
tanévben az angol felsGoktatdsban. E teriilet folyama-
tos elemzés targya. Arra torekednek, hogy a szerz6dé-
sek minél nagyobb hianyada hatdrozatlan idejtivé valjon
(HEFCE report, 2015; The Higher Education Frame-
work — Main Report, 2010).

Oktatéi feladat — a Nemzeti felsGoktatasi torvény

- 25. §-a szerint — oktatéi munkakorben lédthato el. Az

oktat6i munkakor szélhat oktat6i vagy az oktatdi fel-
adatok és a tudomanyos kutatéi feladatok egyiittes ella-
tasdra. Ez esetben a kozalkalmazotti kinevezésben kell
meghatdrozni, hogy az egyes feladatokat a munkaidd
milyen hdnyaddban kell ellatni. A gyakorlatban a koz-
alkalmazotti kinevezések nem tartalmaznak konkrét
6raszamot vagy a munkaid§ egy meghatarozott szaza-
1ék4t, ami oktatdsra és/vagy kutatdsra forditandé. Az
intézmények SZMSZ-ben szabdlyozzak az egyes tevé-
kenységre forditandé munkaidd szazalékat egy tdgabb
intervallumban, és munkakoronként meghatarozzak a
tanitasi 6rdk szamat egy tanévre/félévre vetitve. A fel-
sGoktatasi intézményben létesithetd oktatéi munkako-
rok a Nftv. 27. §-a alapjan a kovetkezdk: tandrsegéd,

A tudoményos kutat6i munkakoroket a Nftv. 33. §-a

tartalmazza: tudoményos segédmunkatars, tudoméanyos
 munkatdrs, tudomanyos fémunkatars, tudomanyos ta-

ndcsadoé és kutatéprofesszor. A Nftv. nem tér ki a tudo-
manyos kutatéi munkakorokbe sorolds feltételeire. Az
53/2006. (III. 14.) Kormanyrendelet 13. §-dban hata-
roztdk meg a felsGoktatdsi intézményben kutatéi mun-
kakorben foglalkoztatott kozalkalmazottak munkakori
besoroldsanak alapelveit. A jogszabdly lehet6séget ad a
felsGoktatdsi intézményeknek, hogy szervezeti és m-
kodési szabélyzatukban ettsl eltéren rendelkezzenek.

Az oktat6i, kutatéi munkakori besorolds egyszerre
hatdrozza meg a fizetési szintet és a karrierlehetGséget.

Dokumentumelemzés moédszerével megvizsgaltam
a munkaid§-szabdlyozast a Nftv. és a kutatdsban részt
vett intézmények SZMSZ-e alapjan. Az 1. tdbldzatban

s

foglaltam Ossze a Nftv. el6irdsat a tanitdsra forditott

id6, valamint a felsSoktatdsi intézmények szdmadra az
illetve feladat elldtasara 1étesithetd hatdarozott idére tor- :

s

el6irthoz képest vald eltérés lehetGsége kérdésében.
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1. tabldazat

A munkaiddg-szabalyozas munkakoronként a Nemzeti felsGoktatasi torvény alapjan

Munkakor Oktatas Eltérés Kutatas Eltérés
+15%
tanari munkakor heti 20 6ra* -15% nincs nincs

min. heti 18 éra**

+70%

oktat6éi munkakor heti 10 6ra * -25%

min. heti 12 6ra**

munkakori feladat nincs

kutat6i munkakor munkakori feladat nincs

teljes munkaidd legaldabb 90%-a nincs

* két tanulmanyi félév atlagaban; ** két tanulmanyi félév atlagaban a tanitdsra forditott id§ egy tandrra/oktatéra vetitve

Forrds: Nftv.

A jogalkot6 igy biztositja a tervezési autonémidt az
intézményeknek, melyet bels§ szabdlyzataikban, a

SZMSZ-ben fogalmazhatnak meg.

ben a 2005. évihez képest.

A kutatasban részt vett intézmények foglalkoztatasi
kovetelményrendszerének vizsgélatdval megallapitot-
tam, hogy az intézmények tobbsége oktat6i fokozaton-
ként differencidlt médon szabalyozza a tanitasra fordi-
tott id6t, mely a ranglétran felfelé haladva mérséklddik.
Az egyetemi €s a fGiskolai szabdlyozas is eltér egymas-
tol, a gyakorlatiasabb képzést nyujt6 f&iskoldk jellem-
z8en magasabb Oraterheléssel mikodnek, szemben a
kutatésra forditott alacsonyabb munkaidével. Az intéz-
mények SZMSZ-ei alapjdn az egyetemek altaldnosan
25-40% és 30-60% kozott, mig a fGiskoldk 50-70% és

20-30% kozott forditjak az oktatok, tandrok munkaide-
- désébal épiilt fel.
Az angol felsGoktatési szektorban 1992 utén alapi-

jét oktatdsra és kutatdsra.

tott intézményekre vonatkoz6 nemzeti foglalkoztatasi
feltételek szerint az akadémiai szféra esetében nem
elfogadhat6 a kotelezd heti munkavégzési idS elSira-
sa, mert a kutatdsi és egyéb tudomdanyos feladatok az
intézményen kiviil is ellathatok. Ugyanakkor az okta-
tasi feladatok jellemz&en az intézményhez kotottek.
Az azonos tudomanyos tevékenységet végzdk 0sszeha-
sonlitdsa érdekében bevezettek egy normaértéket. Az
altalanos utmutaté alapjan az oktatok kotelezd tanitasi
ideje atlagosan (formal scheduled teaching) 14—18 6ra
hetente, legfeljebb 18 6ra és maximum 550 6ra egy

tanévben, amelytSl az intézmények eltérhetnek: ked-

s

vezGbb eldirasokat alkalmazhatnak (University and
A minta munkakor szerinti reprezentativitdsdnak
hétbdl két hetet az oktatdssal kapcsolatos adminisztrd-
cidval toltenek az oktatok. 1-5 hét az éves szabadsdg

College Union, 2015b). A legfeljebb 38 hetes tanitasi

P

mértéke. A hitralévs ids sajat kutatdsra, illetve tudomé-
nyos tevékenységre fordithat6 (University and College
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Union, 2015a). A gyakorlatban példdul a Birmingham
University esetében az akadémiai személyzet eseté-

ben nincs kotelezGen ledolgozandé munkaid8, mert a
A tanitdsra forditott id6re vonatkozé szabdlyozdst
valtozatlanul hagytak a 2011. évi felsGoktatasi torvény-

szerz6dések meghatdrozott feladat elvégzésére sz6lnak
(task-based). Ezért a tiléra nem értelmezett kategoria.
Helyi munkaterhelési modell alapjan meghatdrozzak
a teljes munkaidGs alkalmazott munkaterhelését, és a
részmunkaidSs alkalmazottak munkaidejét annak egy
meghatdrozott szdzalékdban fejezik ki (University of
Birmingham, 2015).

A foglalkoztatési kovetelmények attekintését kdvetd-
en a kérdGives kutatést és az eredményeket ismertetem.

Kérdoiv a felséoktatdsi intézményekben
Joglalkoztatott oktaté, kutato szdmdra

Az oktat6i, kutatéi €letpdlya megismerése céljabol
egy egyedi fejlesztésd, webalapu kérddivet éllitottam

222

Ossze. A kérd6iv ot £6 kérdéscsoport 6sszesen 45 kér-

Négy-négy dllami egyetem és fGiskola rektora enge-
délyezte a kérd6iv intézményi szintd kitoltését. Ezen-
feliil szamos oktat6 és kutaté egyénileg is kitoltotte a
kérddivet, akik nem az engedélyezett intézmények ko-
rébe tartoztak. A kutatdsban vald részvétel névtelen és
onkéntes volt, a beérkezett adatok kezelése bizalmasan
tortént.

A felmérés a 2011/2012. tanévet érintette, idGtarta-
ma a kérdGivek kikiildésétSl szamitott hat hénap volt.
1290 f6 kezdte meg a kérddiv kitoltését, melynek ko-
zel fele, 617 6 értékelheté modon keriilt be az adatba-
zisba. A beérkezett adatok feldolgozdsa és értékelése

SPSS-programmal tortént.

vizsgdlata

A minta munkakor és nemek szerinti reprezentati-
vitdsdnak vizsgélata érdekében a kutatasban részt vett
oktat6i (556 f6), kutatéi (61 f6) 1étszamot munkako-
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ronként hasonlitottam Ossze a felsGoktatdsi statiszti-
ka-adatgy(jtés (FIR-STAT) 2011/2012-es tanévre vo-

natkozé oktatdi, kutatéi 1étszdmadataihoz. Terjedelmi
korlatok miatt a tanulmdnyban jellemz&en az oktat6i
munkakorokre vonatkozé vizsgédlatokat ismertetem.

A vizsgalat célja annak megéllapitdsa, hogy a ma-
gyar felsGoktatasi intézményekben a kutatds soran le-

vont kovetkeztetések, megdllapitdsok és eredmények
az alapsokasdgra nézve redlisak, val6s képet szolgéltat-

s

nak-e a kérdGivvel vizsgalt személyzeti/emberier6for-

e

ras-gazdalkodds jelenlegi helyzetérdl a valtozok men-
tén. Az alapsokaség a 29 allami intézmény (19 egyetem

és 10 f&iskola) oktatdi, kutatoi 1étszama: 17 409 oktatd
és 1745 kutato.
A mintdban és az dllami intézményekben az okta-

t6i munkakort betoltk 1étszim szerinti megoszlasit a
¢ kakor esetén a tdrsadalomtudoményok (37,2%) és a

2. tdbldzat szemlélteti.
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a szakmai elemzés els6dlegessége figyelembevételével
a hidnyz6 adatokat nem korrigdltam (Sajtos — Mitev,
2007: p. 124.).

A nemek szerinti véltozé esetében a reprezentativi-
tasvizsgélat eredménye azt mutatja, hogy a minta alul-,
illetve feliilreprezentalt a sokasdghoz képest. Az eltéré-
sek egy eset kivételével (egyéb oktatd, férfi) nem jelen-
tések, igy modszertanilag nem indokolt e valtoz6 alap-
jan silyozni. Az egyéb kategdria nem képezi az oktatdi
munkakort, igy szakmailag nem indokolt a stlyozas.
A minta a nemek alapjdn reprezentativ.

A minta és a sokasdg kapcsolatdt érdemes lett volna
tudomdnyteriilet szerinti reprezentativitdsvizsgalatnak
alavetni, de erre nem volt lehetGségem a statisztikai
adatok hidnya miatt.

A mintdban a legnagyobb ardnyban oktatéi mun-

2. tabldzat

Az oktatéi munkakorok nemek szerinti megoszlasa a mintaban
és az dllami intézményekben (%)

Egyetftml Fmskf)lal Egyetemi Féiskolai AT || T Egyéb 9ktat0k
tanar tanar docens docens osszesen
)

o i 2 24 =4 e e e e
7 =2 S U (U R - I U N P4 A I I
£ 8 S| 8 | 8 = 8 | 8 | 8 | 8 | 8 £
& E £ 2 E E 2 E E 2 E E 2| E E 2| E E 2|l E E 2| E E 'S
= s =23 2 |28 2 |28 2 |23 2 |23 2 |28 2 |25 2 |=23
b S S p p 3 3 b
= £ = E g g E =

N& 2,0 1.4 0,9 1,0 7.9 5,5 4,5 29 | 11,2 8.8 9,0 7,3 59 | 47 | 414 | 31,6
Férfi 9,5 9,2 2,7 24 | 15,1 | 156 | 40 | 4,0 | 11,7 | 13,9 | 10,2 9,3 54 | 14,0 | 58,6 | 684
Osszesen 11,5 | 10,5 | 3,6 | 34 | 23,0 | 21,1 8,4 6,9 | 228 | 22,7 | 19,2 | 16,6 | 11,3 | 18,7 | 100 | 100

Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat és EMMI (2011) alapjdn

Megjegyzés: az Nftv. adjunktust nevez meg mint !
1étesitendS oktat6i munkakor, ezért a vizsgélat sordn

az adjunktusok szamat Osszevontam a tablazatban.
Ugyanakkor a statisztika kiilon veszi szdmitiasba az
egyetemi €s a féiskolai adjunktust.

A kutatisban minden munkakor képviselSi jelen

vannak. A vizsgélat megéllapitotta, hogy az eloszlds

nagyjabol egyenletes, és nem mutat szignifikdns elté-
rést az alapsokasagtol. A munkakori kategéridk a min-
tdban minden esetben feliilreprezentdltak. A minta elté-

rése az alapsokasdgtol nem jelentSs, ezért szakmailag

nem kivdnom e valtoz6 alapjn silyozni a mintét. Jelen = (18,3%), az 51-60 éves korosztdly (21,8%) és a 61 év

esetben a mintadtlag alkalmazdsa torzitand a vdlaszok
valédisagat, féleg aranyskdldn mérhetd adatok eseté-
ben, az adatok erételjes heterogenitdsa miatt. A kuta-
tds céljat, a valds adatok feltdrdsat szem elStt tartva,

bolcsészettudomdnyok (19,3%) képvisel6i szerepel-
nek. Kozel azonos ardnyban képviseltetik magukat
a természet- (12,1%) és a miiszaki tudomédnyok kép-
visel6i (9%), valamint a tudomdnyos fokozattal nem
rendelkezd oktatok (10,2%). Ennél alacsonyabb az or-
vos- (5,7%) és az agrartudomanyok (4,7%), valamint a
miivészeti teriiletek miivelSinek (1,8%) aranya.

Az oktatéi munkakorben 1évS vélaszadék életkor-
csoportonkénti megoszlasa a kovetkezdképpen alakult
a mintdban: a 31 év alatti korosztaly (11,9%), a 31—
40 éves korosztaly (34,7%), a 41-50 éves korosztily

felettiek (13,3%).

A vialaszadok nemenkénti megoszlasat tekintve
elmondhaté, hogy a kérdGivet 58,6%-ban férfi, mig
41,4%-ban ndi oktatdk toltotték ki.
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3. tabldzat

Munkaidd-felhasznalas szorgalmi idgszakban
Heti munkaid§ szamtani atlaga (6ra)

= 2 2 L% = - & s 2

Feladatellitas g £ % s %éﬂ § B | ES 5

M = g = 3 < < Z ° s

Oktatiis 196 | 202 | 200 | 207 [ 23 | 175 | 161 | 14 | 177
Kutatds 160 | 143 | 1o | no | 16 | 139 | 134 | 168 | 75
Egyéb tevékenység™* 150 | 140 | 148 | s | 83 | me | 141 | 15 [ 120
— ebbsl adminiszrdcié 79 72 75 75 44 8.3 95 35 6.7
Osszesen s06 | 485 | 417 | w7 | w0 | 461 | w37 | 396 | 370

* Teljes és részmunkaidGs oktatok és kutatok atlagos heti munkavégzése (6ra); ** Egyéb tevékenység: szolgaltatds, adminisztracié €s
egyéb feladatok Osszevondsra keriiltek a magyar adatokkal valé 6sszehasonlithatésdg érdekében.
Forrds: sajdt szerkesztés, Locke & Bennion, 2010, p. 11. és sajdt vizsgdlat alapjdn

Az oktatdk, kutatok munkaidd-felhasznalasanak
és az oktatas-kutatds aranyanak
vizsgilata nemzetkozi viszonylatban

A kérdGives kutatdssal vizsgdltam meg az oktatdi és
kutat6i munkaterhelést a magyar dllami f&iskoldkon és
egyetemeken a 2011/2012-es tanévben. Felhasznalva
a CAP-kutatds (Changing Academic Profession) ered-
ményeit, 0sszehasonlitottam a magyar tudomdnyos
szféra munkaterhelését mas nemzetkozi adatokkal.

A CAP-tanulmdny egyik részeredményét, a munka-
terhelést a kovetkezkben mutatom be. Az oktatdk ok-
tatasi id&szakban az alabbi tevékenységeket latjak el:

— oktatasi (6rara valo felkésziilés, tandcsadas a dia-
koknak, vizsgdztatds, tananyagfejlesztés),

— kutatgsi,

— szolgéltatasi (szolgdltatasnyujtds az ligyfeleknek
vagy betegeknek, ingyenes tanacsadds, onkéntes
vagy édllami munka),

— adminisztrativ (papirmunka és megbeszélések),

— egyéb tudomdnyos feladatok (beleértve a szak-
mai tevékenységeket is, amelyek a fenti katego-
riakba nem sorolhatéak be) Locke — Bennion,
(2010: p. 11.).

A nemzetkozi kutatds adatait dsszevetettem a ku-
tatisom soran kapott eredményekkel, amelyek a 3.
tdbldzatban lathatok. Az adatok 0Osszehasonlitdsa-
ndl tekintettel kell lenni a kutatasi idészak eltérésére.
A CAP-tanulmdny a 2006/2007-es tanév II. félévé-
ben, mig a magyar kérddives kutatds ot évvel késdbb,
a 2011/2012-es tanév II. félévében késziilt. A magyar
felsGoktatasban az oktatok és kutatok atlagosan heti 47

6rat dolgoztak. gy a nemzetkozi viszonylatban a ko-

VEZETESTUDOMANY

zépmezdnyben helyezkednek el. Ugyanakkor az Egy-
séges FelsGoktatdsi Térhez tartoz6 orszdgokat: Angliat,
Németorszagot és Ausztridt megel6zi Magyarorszag a
magyar akadémiai szféra heti munkavégzésre forditott
munkaid&ben.

A 3. tdbldzatban szerepld orszdgok kozott Magyar-
orszag az élen all az oktatésra forditott dtlagos heti 22,3
ordval. A kutatasra forditott atlagos heti 16,4 6raval Né-
metorszagtol 0,4 6raval lemaradva, mdsodik helyen all.
Az egyéb tevékenységre forditott 4tlagos heti 8,3 draval
joval elmarad a nemzetkozi viszonylattdl. Ez abb6l ad6-
dik, hogy az adminisztracids tevékenységre és az egyéb
tevékenységekre — koztiikk a szolgdltatds nyujtdsara, a
vallalati szférdval vald kapcsolatépitésre és egylittm-
kodésre — egyarant kevesebb id§ forditédott. A munka-
1d6 egyes tevékenységre forditott ardnya és mennyisége
visszatiikrozi az egyes orszagok felsGoktatdsi és intéz-
ményi politikdjat, stratégidjat és szabalyozdsat. A CAP-
tanulmdny kiterjedt vizsgalatokat végzett az akadémiai
szféra feladatellatasaval kapcsolatban. Az oktatds és
a kutatds viszonya minden orszdgban eltér6 a kapott
eredmények alapjan, amit természetesen a foglalkoz-
tatds jellege is meghatdroz. A 4. tdbldzatban lathato,
hogy — a vélaszad6k — milyen ardnyban ldtnak el el-
s6dlegesen oktatdsi vagy kutatasi feladatokat az aldbbi
besorolas szerint: oktatds, mindketts, inkabb oktatas,
mindkettd, inkabb kutatas, kutatas.

A CAP-kutatdsban hasznélt kategéridk a magyar
felsGoktatas sajatossagainak koszonhetGen nem hason-
lithatok 0ssze. A magyar felsGoktatdsi intézményekben
lehet&ség van kutatdsi munkakorben val6 foglalkozta-
tasra, ahol a munkaid§ legaldbb 90%-at kutatdsra kell
forditani. A tandri munkakorben az oktat6k munkaide-
jiiket oktatasra forditjadk PhD. hidnydban. A munkaidd
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oktatésra és kutatdsra forditott ardnyédnak vizsgélatat az -
- gel, ezért indokoltnak tartom e teriilet feltérképezését.

aldbbi metodika alapjan végeztem el:

Az oktatds és a kutatds ardnydnak vizsgélatakor

— az oktatds ardnya meghaladja a 80%-ot, akkor
oktatas,

— az oktatds ardnya 50-79% kozott van, akkor
mindkettd, inkabb oktatas,

— akutatds ardnya 50-79% kozotti, akkor mindket-

t8, inkabb kutatas,

tatas.

A 4. tdbldzat tartalmazza a magyarorszagi adatokat.
A legnagyobb ardnyban az amerikai akadémiai szféra
14t el els6dlegesen oktatasi feladatokat, mig a német
akadémiai szféra kutatasi feladatokat. Az orszdgok ko-

z0tt az eurdpai felsGoktatdsi intézményekben hasonlé
tendencia figyelhet6 meg. Németorszdg és Ausztria !

utdn Anglidban a legmagasabb azok ardnya, akik el-
sOdlegesen kutatdsi feladatokat 1atnak el. A magyar ok-
tatok, kutatok (n = 617) tobb mint a fele (56,5%) elsGd-
legesen oktatdsi feladatokat 14t el. Ez a legmagasabb

CIKKEK, TANULMANYOK

szazalék a nemzetkozi adatok kozt. Az elsddlegesen

kutatdsi feladatot elldt6 magyar oktatok ardnya a leg-

alacsonyabb 22,5%-kal.

41-44 §). A gyakorlatban az oktatok élnek a lehetSség-

A kutatés sordan megkérdeztem a célcsoportot, hogy

kozalkalmazotti jogviszonyuk mellett milyen gyakran

vallalnak egyéb feladatellatast a versenyszféraban, f6-
allasuktol eltérd egyetemen, fGiskolan, illetve sajat val-
lalkoz4st vezetnek-e.

Az 1. dbra szemlélteti az oktatok munkakori beso-

roldsa alapjan a kozalkalmazotti jogviszony mellett

— akutatds ardnya meghaladja a 80%-ot, akkor ku- folytatott tevékenységek szazalékos megoszldsit. Az

eredmény alapjan az oktatokra a tobb ldbon 4allds jel-
lemzd, egy oktaté a felsorolt tevékenységek alapjan
egynél tobb tevékenységet is véllal. Az egyetemi tand-
rok 58%-a oktat kiilfoldi egyetemen eseti vagy allandé
jelleggel. Sajat vallalkozast az egyik legalacsonyabb
ardnyban (33%) miikodtetnek. A f&iskolai tandrok fele
a versenyszférdban megbizasi szerzddéssel rendelke-
zik, sajat vallalkozast vezet, ezenfeliil 60%-uk mas
egyetemen is megbizasi szerz8déssel feladatot vallal.
A f6iskolai docensek legnagyobb aranya (40%) sajat
vallalkozast vezet, és csak 20%-uk bir megbizasi szer-
z6déssel mds egyetemen.

A valaszok alapjan a leggyakrabban végzett tevé-
kenységek rangsora a kovetkez$. Az oktaték 42%-a

4. tdbldzat

Elsddleges érdekeltség az oktatasban és a kutatasban

:"n =l 5]
1 o]

2 = £ g $» | E 5 « E

Feladatellitas = = > g £ 2 2 = 2 <

=, < z o 3 =

& <« 4 = = 5
=

Oktatds 16 10 7 6 10 11 8 27 18
Mindketts, 55

Abb oktatds i 23 23 26 20 28 45 31 35
Mindkettd, 21

bb Kutatds L5+ 40 40 54 38 49 43 33 37

Kutatds 5 27 29 15 31 12 4 10 9

*Az oktatas-kutatds ardnya 50-50% a minta 3%-4n, ezért megfeleztem mindkett§ kategéria kozott.
Forrds: sajdt szerkesztés, Locke — Bennion, (2010: p. 12.) és sajdt vizsgdlat alapjdn

Az oktatok kozalkalmazotti jogviszonyon feliil
végzett tevékenységeinek vizsgilata

munkavégzésre irdnyuld jogviszonyt létesitsenek (Kjt.

a versenyszféraban megbizassal rendelkezik, 38%-a

sajat véllalkozdst vezet, 29%-a mds egyetemen meg-

Az oktatok, kutaték valds és teljes korti munkaterhe- bizassal rendelkezik, 28%-a kiilfoldi egyetemen oktat,

lésének vizsgalatdndl figyelembe kell venni a magyar-
orszagi helyzet sajdtossdgait. Magyarorszdgon mds . dnak tovabbi teljes munkaidds jogviszonya van.
nemzetkozi intézményekkel ellentétben enged€lyezett

az oktatok részére, hogy a munkaidén feliil tovabbi :

13%-a tovabbi részmunkaidds jogviszonnyal bir, 9%-
Az elemzést az oktatok egyes tudomanyteriiletek

szerinti, a f&élldson feliil véllalt egyéb feladatainak
vizsgélataval folytattam (2. dbra). Az agrartudomany
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1. dbra

Az oktatok munkakor és kozalkalmazotti jogviszony mellett végzett tevékenységeinek aranya

egyeteni tanar

EBeEee—————=—= 14
I.ll;lll.llll|lll|lillll:illIlllllllllllllllllllli:lllllllll ANARRANRAREANENRRAD
Fu B

P B R R R

foiskolai tanhdr

[ ]

egyetemi docens

foiskolal docens

adjunktus

tanarsegéd

egyeb

B Sajat vallalkozas
8 Tovabbi részmunkaidis jogviszony
& Megbizasi szerzodés mis egyetemen

T

50

Tovabbi teljes munkaidds jogviszony
0O Killfoldi egvetemen vald oktatis, vendégtandrsag
B Megbizizi szerzodés versenyszféraban

Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat alapjdn, n=556

képviseldi a legnagyobb ardnyban, 56%-kal a verseny-
szférdban megbizdssal dolgoznak. Ennél jéval keve-
sebben, 26% vezet sajat vallalkozast, 15% rendelkezik
megbizdsi szerzddéssel mds egyetemen. Kozel minden
negyedik bolcsészet- és természettudoménnyal foglal-
koz6 oktaté tevékenykedik megbizasi szerz&déssel a
versenyszféraban vagy mads hazai egyetemen, illetve
oktat kiilfoldi egyetemen. A miszaki tudomanyteriilet-
tel foglalkoz6 oktatdk tobb mint a fele, 54%-a dolgozik
a versenyszféraban, 36%-nak sajat vdllalkozasa van.
Vizsgélatot végeztem az oktaték egyéni, tudoma-
nyos és intézményi érdekeinek motivacids hatterérol.
A vialaszadok otfokozati Likert-skédlan (1: egyaltalan
nem motival, 5: teljes mértékben motival) jelolték meg
a fGallas mellett tovabbi tevékenységek elldtdsanak
indokait a kovetkezd motivacios tényezdk esetében: a
tudomdanyos életpdlya finanszirozasa, kihivas: elméleti
tudds gyakorlati megvaldsitdsa, kutatdsfinanszirozas,
tuddstranszfer: kutatasi eredmények iizleti hasznosita-
sa (,,innovacids hidak” megteremtése) és tobbletjove-
delem szerzése. A vélaszok alapjin az oktatok 75%-at

VEZETESTUDOMANY

legjobban a tobbletjovedelem-szerzés motivélja a ver-
senyszférdban eseti, dlland6 és mindkét jellegli megbi-
z4si szerz6dés vallaldsdban. Ezen beliil a vdlaszadék
tobbsége (54%) a ,teljes mértékben” motival kategori-
at jelolte meg. Az elméleti tudas gyakorlati hasznosita-
sdt 69%-ban valasztottdk, ami azt jelenti, hogy fontos
az oktatok szdmdra az elismertség, a szakmai jartassiag
megszerzése a versenyszféraban. Az egyéni érdekek
mellett az intézmény szdmara is hozadékkal biré mo-
tivacios tényezdk, példaul a tudastranszfer megvaldsi-
tasa, az innovacids hidak megteremtése (39%) és a ku-
tatasfinanszirozds (32%), alacsony motivacids hatdst
képviselnek a ,,motival” és ,.teljes mértékben” motival
kategdriaban.

A kiilfoldi egyetemen eseti, dllando, illetve mind-
két médon oktatasi feladatot vallalé oktatok 60%-at a
tobbletjovedelem-szerzés, 59%-4t a kihivds, az elmé-
leti tudds gyakorlati megvalésitdsa motivalja. A kapott
eredmény az egyéni érdekek érvényre juttatisanak igé-
nyét mutatja, és igen alacsony motivacids képességet
jelez az intézménynek is hasznot jelent6 kutatdsfinan-
szirozas 36%-aval és a tudastranszfer 29%-aval.
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2. dbra

Az oktaték tudomanyteriilet és kozalkalmazotti jogviszony mellett végzett tevékenységeinek ardanya

biélesészet

miszaki

mnvészetek

orvos

tarsadalom

természet

fokozat nélkilliek

40 50 60 70

30

%o

B3 Sajat vallalkozas
B Tovabbi részmunkaiddos jogviszony
OMegbizisi szerzodés mar egyetemen

@ Tovabbi teljes munkaidds jogviszony
MKiilfaldi egyetemen vald oktatis, vendégtanarsag
BMeghizasi szerzddés versenyszféraban

vezetestudomany 2015 08.indb 52

Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat alapjdn, n=555 (kivéve a hittudomdny 1 f5)

Azok az oktatdk, akik tudomdnyteriiletiikkel azo-
nos teriileten vdllalkozdst vezetnek, elsGsorban a jo-
vedelemszerz€s altal motivaltak. A vélaszadok 77%-a
a ,,motival” és ,teljes mértékben” motival kategdriat
jelolte meg, ebbdl az oktatdk tobb mint a fele (53%)
teljes mértékben motivalt. Az elméleti tudas gyakorla-
ti megval6sitdsdban az oktatok 65%-a, mig a tudoma-
nyos életpalya finanszirozasdban 45%-a érdekelt. Azok
az oktatdk, akik tudomanyteriiletiiktSl eltéré teriileten
vezetnek vallalkozdst, szintén legnagyobb ardnyban
(87%) a jovedelemszerzést jelolték meg, és csak 56%-
ban az elméleti tudds gyakorlati megvaldsitasat.

A kovetkez6 részben ratérek az oktatdk projektben,
kutatdsi megrendelésekben vallalt tevékenységjellem-
z8inek vizsgélatéra.

Projektben vallalt feladatok hatdsa a
munkaidé-felhasznilasra

Az oktatok els6dlegesen oktatdsi feladatokat latnak el,
és emellett munkaidejiik egy meghatarozott részét ku-
tatasi feladatok ellatasara forditjdk. A projektben torté-

nd munkavégzés torténhet munkaidében és azon feliil
is, ezért is indokoltnak tartom e teriilet vizsgalatat a
munkaid§-felhasznalds soran.

Az egyének és a felsGoktatdsi intézmények tudomé-
nyos tevékenységének végzésében meghatirozé szere-
pet jatszik a hazai, az eurépai uniés palyazati forrasok
és a véllalkozasi szfératdl érkez6 kutatdsi megrendelé-
sek szdma és Osszege. Ennek érdekében megvizsgdl-
tam, hogy az egyes oktatok milyen finanszirozdsu és
szamu projektben vesznek részt szakmai megval6sito-
ként, esetleg toltenek-e be projektmenedzseri szerepet.
A kutatdsban rdkérdeztem a projekt megvaldsitdsaban
részt vevd oktatok dijazasanak jogcimére. Az elemzés
megmutatja, hogy az oktaték projektben elldtott fel-
adatainak ellentételezését elszdmoljdk a kozalkalma-
zotti illetmény terhére és/vagy kifizetik tobbletjuttatas
formdjaban (keresetkiegészités, megbizasi/vallalkozasi
szerzO0dés).

A 3. dbra mutatja az oktatok részvételének ardnyat
a harom eltér§ finanszirozasu projektben. A valaszok
alapjan megallapitottam, hogy egy oktatd, egy idGben,

- tobb palydzatban is részt vesz. Az oktatok legnagyobb
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3. dbra

Az oktatok projektben valod részvételeinek szama

S379

Versenyszférabol érkezd
kutatasi megrendelések
£2Ama

Hazai projektek szima

d 310

EU-s projektek szima |
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Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat alapjdan, n=556

része, 259 {6 (47%) vesz rész az Eurdpai Unid éltal ta-
mogatott palydzatban (EU-s palydzat), melybdl 165 {6
(30%) egy palyazatban, 58 f6 két palyazatban dolgozik.
Hazai finanszirozasi palydzatban mar kevesebb, 205
oktato részesiil, aranyuk 37%. Végiil 20%-ra, 111 fére
csokken a versenyszférabdl ékezd kutatdsi megrende-
1éseket ellatd oktatdk ardnya, ahol 46 esetben a legala-
csonyabb az egy fére jutd kutatdsok szdma. Ugyanak-
kor esetiikben 4ll fenn az a helyzet, hogy 0tszor tobb
oktaté dolgozik (16 f6) négynél tobb versenyszférabol
érkezd pélyazaton egy id6ben, szemben az EU-s palya-
zatokkal (3 f6).

278 oktaté nem vesz rész EU-s palydzatban, de részt
vehet hazai finanszirozasa és versenyszférabol érke-
z8 kutatdsokban. Osszesen 188 f6, az oktatok 33%-a
egyetlen projektben sem tevékenykedik. Tudomdany-
teriiletek szerinti megoszlds alapjan az oktatok koziil
legnagyobb ardnyban a miivészeti és fokozat nélkiiliek
50%-kal, a bolcsészet, orvos 40%-kal, atarsadalomtu-
domanyok képviselSi 32%-kal nem végeznek projekt-
tevékenységet. Ennél is alacsonyabb ardny jellemzs a
miszaki (26%) természet- (20%) és agrartudoméanyok
(12%) miveldire.

A vizsgdlatokat a projektben vallalt feladatok dija-
zaséval folytattam. Az 556 oktaté esetében a véalaszok-
bol szerkesztett 4. dbra mutatja projekttipusonként az
ellatott feladatok dijazdsdnak formdjat. A kereszttab-

VEZETESTUDOMANY

la-elemzés eredményei 0%-os szignifikanciaszinten
erds kozepes kapcsolatot mutattak a projekt tipusa és
a dijazds formdja kozott. Az oktaték tobb mint harom-
negyede elsddlegesen tobbletjovedelmet kap a pro-
jektben ellétott feladatokért, EU-s palydzatok esetében
keresetkiegészités jogcimen az oktatok 43%-a, megbi-
zasi szerz6déssel 29%-a. Alacsonyabb ardnyt, 18%-ot
képvisel az alapilletmény terhére torténd elszdmolas,
mely egyértelmtien munkaidSben elldtott feladatnak
mindGsiil.

A hazai finanszirozdsa pélydzatok azonos tenden-
ciat mutatnak az EU-s palyazatokkal. A kutatdsi meg-
rendelések esetében egy eltérS dijazasi sorrend allt fel.
Legnagyobb ardnyban, 48%-ban az oktat6k vallalkoza-
si szerz&déssel dolgoznak, 31%-uk megbizasi szerzd-
déssel, 15%-uk keresetkiegészitéssel. Felmeriil a kér-
dés, hogy a projektben ellatott feladatok a munkaidSbe
teljes egészében beszdmitanak-e, vagy annak csak egy
meghatdrozott része képezi azt. A gyakorlatban a pa-
lyazattal kapcsolatos feladatok elldtdsa torténhet mun-
kaidGben €s azon kiviil is. A dijazds formdja nem utal
egyértelmiien — keresetkiegészités, megbizdsi/véllal-
kozasi szerz6dés — arra, hogy a munkavégzés munka-
id6ben tortént- e, azt jellemzGen a feladat jellege és az
intézmények eljardsjoga hatdrozza meg.

A tanulmdny utolsé részében foglalkozom a vezet&i
megbizasok hatdsdval az oktatéi, kutatéi életitra és a
tudomdnyos tevékenységre.
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4. dbra

A projektben elldtott feladatok dijazasanak formai

Kutatasi megrendelés

EU-s projekt

Hazai projekt

T T T

0% 10% 20%  30%
S Alap/brutto illetmény egy meghatarozott része
mEeresetkiegészités
EVillalkozdi szerzddés

40%%

Li T T T

50% 60% T0%
O Teljes alapbruttd illetmény
OMeghizasi szerzddés

100%%

Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat alapjdn

A vezetdi megbizas hatdsa a munkaidé-
gazdalkodasra

A vezetdi megbizdssal az oktatéi életpdlya egy Uj sza-
kaszba keriil, ahol az oktatdsi és a kutatasi feladatok
mellett megjelennek a megbizasbél ered§ éltaldnos ve-
zet6i és szakmai irdnyitdsi feladatok. A vezet6i meg-
bizassal jaré feladatellatds eltérd lehet egymadstol a
vezetGi és a magasabb vezeti beosztasokban, mely fel-
tevésre a kérdGives kutatds valaszt ad. Megvizsgaltam
a vezetdi megbizdssal jard valtozasok irdnyat a feladat-
ellatasra. A valaszadok otfokozatd Likert-skalan érté-
kelték a vezet6i megbizds hatdsit az egyes tudomanyos
tevékenységekre és az oktatdi/kutatéi eldmenetelre a
»jelentdsen csokkent” vélasztdl a ,jelentGsen noveke-
dett” vélaszig.

Az 5. dbra szemlélteti az eredményeket, ahol jol
14that6, hogy a magasabb vezet6i megbizds nagyobb
munkaterhelést von maga utdn, inkdbb visszafogja a
teljesitményt. A magasabb vezetdk fele szerint a tudo-
mdanyos tevékenység intenzitdsa, az oktatdsban vallalt
szerep, az Uj kapcsolatok épitése mas egyetemekkel, az
egylittmikodések szama novekedett. VezetSi megbizas
esetében a felsorolt 6t tevékenység esetében egyediil az
4j kapcsolatok épitése mas egyetemekkel és az egyiitt-
mikodések szama novekedett, a tobbi eset valtozatlan.
Akér a csokkenés, akdr a javulds esetében javasolt az
okok feltdrdsa és kezelése, amellyel javithat6 a vezet6i

megbizds sordn felmeriil6 tobbletmunkaidé-rafordi-
tas. Az életkor és a tudomdnyos tevékenység intenzi-
tdsa kozott 0%-os szignifikanciaszinten gyenge erds
kapcsolat van. A vezet8i megbizdssal rendelkez6k tu-
domanyos tevékenységének intenzitidsa 35 éves korig
csokken vagy véltozatlan, 36 éves kortdl 55 éves korig
jellemzGen azonos tendencidt mutat, 1-1 esetben jelol-
ték meg a novekedést, 56 éves kor felett pedig mar tobb
esetben. A valaszadok minddssze 8,5%-a érzett ndve-
kedést és 4%-a jelentSs novekedést. A tudomanyteriilet
és a tudomdnyos tevékenység intenzitdsa kozott nincs
kapcsolat.

A 6. dbra megmutatja, hogy a vezetSi megbizas
mellett is vallalnak egyéb tevékenységellatast az okta-
ték. Kozel azonos ardnyban rendelkeznek megbizassal
a versenyszféraban (44%), mas egyetemen (46%), val-
lalnak oktatast kiilfoldi egyetemen (46%) és vezetnek
sajat vallalkozést (45%).

Kovetkeztetések

A kutatds eredményei alapjan egyértelmtien kirajzo-
16dik, hogy a hazai felsGoktatasban jelenleg is zajlo,
a piacorientdcidt célzd folyamatok mar érzékelhetdSk,
amelyhez differencidlt médon prébalnak meg alkal-
mazkodni az oktatdk és a kutatok. A hagyomanyos sze-
repeik mellett egyre inkdbb uj feladatokat kell ellatniuk
a gazdasagi szféraval valo6 egyiittm(ikodés megteremté-
se, az Uj forrdsok bevondsa és a miikodési hatékonysig
fokozésa érdekében.
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5. dbra
Vezet6i megbizas hatasa az oktatasi és tudomanyos tevékenységekre, elémenetelre

Oktatdshan vallalt szerepe

Hallgatod tevékenység (TDK, diplomadolgozat
konzultacid) thmogatisa

Uj kapesolatok épitése mas egyetemekkel, a
jivabeni kutatasok és az egyiittmiikddések
megalapozisa

Lépéstartas a hazai és nemzetkdzi trendekkel sajat
szakterilletén beliil

Tudomanyos tevékenység intenzitisa,
publikaciok szama

0 1 2 3 4 5

BAllag: vezetdi meghizds esetén 2 Atlag: magasabb vezetdi meghizis eserén

Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat alapjdn, n=9 (magasabb vezetd), n=126 (magasabb vezetd)
6. dbra

Vezet6i megbizassal rendelkezé oktatok
kozalkalmazotti jogviszony mellett végzett tevékenységeinek szazalékos megoszlasa

Sajan vallalkozis

Tovabbi teljes munkaidos jogviszony

Tovabbi résznmmmkaidas jogviszony

Kilfldi egyetemen valé oktatas, vendégtanarsag

Megbizasi szerzodés mas egyetemen

Megbizisi szerzodés versenyszfériban

0 10 20 30 40 50 60 TO B30 90 100

Blgen ENem & Nem vilaszolt

Forrds: sajdt szerkesztés, sajdt vizsgdlat alapjdn, n=9 (magasabb vezetd), n=126 (magasabb vezetd)

Az j elvdrdsoknak valé megfelelés azonban jorészt = mérési, illetve -értékelési, valamint dsztonzési médok
mind a mai napig nem jelenik meg konkrét tartalommal = és a karriermenedzsment-funkciok hidnydra vagy vi-
a szakdgazati szabdlyozdsban és a kapcsol6dé jogszabd- - szonylagos voltdra vezethetd vissza a hazai felsGoktatdsi
lyokban, valamint az intézményi tevékenységszabélyo- = intézményekben. A nemzetkdzi munkaidg-gazdalkodds
zésban sem. Mindez nagyobb mértékben a teljesitmény- = vizsgalata alapjan munkaterhelésben Magyarorszig a
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kozépmezdnyben helyezkedik el. Ugyanakkor a sza-
munkra ,referenciaorszdgoknak” nevezettekhez — Né-

metorszdghoz, Anglidhoz és Ausztridhoz — képest a
hazai oktatok, kutaték tilterheltek. Mindezek miatt
célszerd az egyes munkakorokhoz tartozé elvéardsokat,

feladatmeghatdrozdsokat tgy atalakitani, hogy a tényle-
ges oktatdsi teher kisebb mértékd legyen, és kell§ id6
forditédhasson a szakmai és tudomdnyos, kutatis-fej-
lesztési és innovacids tevékenységek folytatdsara is.

Az egyik probléma abban gyokeredzik — s ezt a ku-
tatds is aldtdmasztja —, hogy szinte minden masodik
valaszad6 rendelkezik versenyszférabol érkez6 meg-
bizasi szerz6déssel. Minden harmadik valaszad6 sajat
vallalkozast vezet, mikozben oktatdsi és kutatasi fel-
adatainak is eleget tesz (vagy nem). Ennek hatterében
a jovedelemszerzés all. Ez arra vezethetS vissza, hogy
a magyar felsGoktatds bérezési rendszere nem biztosit

versenyképes kereseti lehetGséget, nem képes megfe- :
lel6en motivalni, 6sztondzni sem az oktatdkat, sem a :

22 2

kutatékat. Az oktatéi és/vagy kutat6i féallas mellett

ellatandé feladatok dltaldban részben vagy egészben
Osszehangolhatok a felsGoktatdsi intézményben vég-
zett tevékenységekkel, részben viszont nem, s ebben az
esetben inkdbb energidt vonnak el a féallasban ellatan-
d¢ feladatok eldl.

Az el6bbiek alapjan a felsGoktatdsi intézményeknek
nagyobb mértékben 4llhatna érdekében olyan érde-
keltségi rendszer kidolgozasa, amely a féallas mellett
végzett tevékenységekre alapozva a felsSoktatasi intéz-
mény szdmara is hasznot eredményezhetne: részben az
intézményre vald hivatkozasok révén annak megismer-

tetésével €s elismertetésével, részben az oktatd és ku-
taté altal képviselt kapcsolati t6ke felsSoktatdsi intéz-
mény szdmdra val6 kamatoztatdsdval, a felsGoktatds és

a gazdasag kapcsolatrendszerének ilyen médon torténd
ersitésével, a tevékenységek és a tudastSke piacosi-
tdsdval. Ezzel a 1épéssel novelhetS lenne a szinergia
az egyéni és az intézményi érdekek kozott, és hosszu
tdvon az intézmény teljesitményének és versenyképes-
ségének a javuldsat eredményezhetné.
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MIHALKOVNE SZAKACS Katalin

A KOMPETENS
VALLALKOZASOKTATO PEDAGOGUS

A VALLALKOZASOKTATAS EREDMENYESSEGE ES
HATEKONYSAGA A FELSOOKTATASBAN

Hosszu évek 6ta a szakemberek érdeklddésének kozéppontjaban all, hogy mit, hogyan és ki oktasson a
mikro-, kis- és kozépvallalkozasok létrehozatala és sikeres miikodtetése érdekében. S6t kijelenthetd, hogy
alapjaiban véve még az is kérdéses, vajon relevins-e egyaltaldn a véllalkozdsoktatasrdl, illetve annak ha-
tékonysagarol beszélni a gyakorlatban, azaz létezik-e a vallalkozastan mint 6nallé diszciplina. A Todorovic
(2004) munkajabdl ismert vigynevezett tulajdonsigelmélet szerint ugyanis az egyes emberek olyan vallal-
koz6i tulajdonsagokkal sziiletnek, amelyek az oktatas soran nem sajatithatok el, igy a vallalkozis nem
tanithaté. A nézet ellenz6i azonban azon az allasponton vannak, hogy a vallalkoz6i szerep kulturalis és
gyakorlati titon sajatithatoé el, igy a sziikséges készségek az oktatas és képzés soran megszerezhetdk. Sza-
kacs Ferenc és Banfalvi Maria (2010) szerint pedig sikeres vallalkozonak sem sziiletni nem lehet, és nem
is valhat akarki azza — human feltételek, valamint elméleti és gyakorlati tanulas egyarant sziikségesek a
kompetens vallalkozéva valashoz. Jelen tanulmany azt hivatott bemutatni, hogy napjaink sikeres mikro- és
kisvallalkozo6i részt vettek-e korabban gazdasagi, illetve vallalkozasképzésben, és az ott megszerzett tudas,
az elsajatitott készségek és jartassagok, valamint a vallalkozo6i kompetencia egyéb osszeteviinek fejlesztése

27 2

vajon meghatarozo elemek voltak-e a sikerhez vezet6 tton?

Kulcsszavak: vallalkozasoktatas, pedagégiai médszertan, gazdasagi tanarképzés

Nehéz a villalkozasoktatési folyamat hatékonysagardl

értekezni akkor, amikor még abban sincs egyetértés
a felek kozott, hogy mit tanitsunk. Mig kiilfoldon az

,entrepreneurship” kifejezés (1) az iizleti lehetGségek

felismerését, felmérését és kiakndzasat, (2) 4j vallal-

kozdsok 1étrehozdsédt és meglévd vallalatok megujitd-

sat, illetve (3) a gazdasdg eldmozditdsat innovacidval,

munkahelyteremtéssel és a tarsadalmi j6lét novelésével
(Cuervo et al., 2007) odleli fel, addig hazankban még !

napjainkban is megfigyelhets, hogy az oktatds és kép-

z¢€s teriiletén a vallalkoz6i kompetencia, a vallalkozési

ismeretek, valamint a gazdasdgi ismeretek fogalmat

szinonimaként, vagy olykor éppen hogy markans ellen- !
tétként hasznaljak a szakemberek. Dardzs és munkatar- :

sai (2004) munkdjabol megtudhatjuk, hogy a rendszer-

valtast kovetGen, a vallalkozoi 1ét kozoktatasban vald

megjelenésekor, a véllalkozdsoktatds nem szolt masrol,

mint a didkok véllalkozasalapitdsra valé motivaldsa- :

VEZETESTUDOMANY

r6l. 1995-ben, a Nemzeti Alaptanterv keretében valt
ugyanis a gazdasagi ismeretek az altalanos alapmtvelt-
ség részévé, st tényleges, gyakorlati megjelenésére
az oktatdasban csupdn 2001-ben, a kdvetkezé Nemzeti
Alaptanterv keretében keriilt sor — innentdl beszéliink a
vallalkozasi ismeretek, illetve gazdasagi ismeretek tan-
targyszintli megjelenésérdl. Az operativ — és idvozolt
— véltozédsok ellenére ugyanakkor még Lakos 2010-es
tanulmdnydban is arrdl olvashatunk, hogy bar a vél-
lalkozasi ismeretek oktatdsa mondhatni virdgzik Ma-
gyarorszagon, a vallalkozasi kompetencia ismereten és
tuddson kiviili 0sszetevGi anndl kevésbé keriilnek els-
térbe a pedagdgidban (Mihalkovné, 2014/a).

Az Eur6pai Unié kezdeményezésére meghatédro-
zott véllalkozéi kompetencia, mint kulcskompetencia
(Council of the European Union, 2002), tartalmédban az
egyént a mindennapi életben segitd képesség, amely-
lyel megismerheti tigabb kornyezetét, észreveheti a
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kindlkoz6 lehetGségeket, és tudatosan élhet is azok-
kal. Osszességében az egyén tuddsit, kreativitdsat,
innovativitdsra val hajlandésdgit és kockazatvallalé
képességét oleli fel, vagy mas megkozelitésben (Spen-

cer — Spencer, 1993) tudés, készség és jartassdg, atti-
tlid, motivacié és megfeleld személyiségjegyek elegye.
Tekintve ugyanakkor, hogy hazankban a legtobb egye-
tem a stabil intézményi jellege folytdn elsGsorban a sta-
tikus ismeretanyagok atadasara fokuszal, e viselkedés-
hez sziikséges tulajdonsdgok, képességek és készségek
tantermi kialakitdsa és fejlesztése sokszor héttérbe szo-
rul a gyakorlatban. Mivel azonban egyértelmd a val6s
élet megjelenésének sziikségessége a képzésben, azok
a dinamikus elemet is tartalmazé oktatdsi programok
(Todorovic, 2004) lesznek igazdn hatékonyak, ame-
lyek olyan kornyezetet préobdlnak létrehozni, amely

modellezi a tényleges gazdasagi, tdrsadalmi és vallal-

kozdi 1étet.

Felmeriilhet a kérdés, vajon egy megvéltoztatott pe-
dagdgiai kornyezetben miképpen lehet majd lemérni az

Uj oktatdsi programok eredményességét és hatékony-
sagat. Tekintve, hogy az elsajatitott vdllalkoz6i kom-
petencidk segitségével nem csupdn egy szervezetet
hozunk létre és mikodtetiink, hanem egy vallalkozéi
kultdrat, szemléletet is elsajatitunk, ezért a hatékonysag
és eredményesség mérését nem a megalapitott d4j vallal-
kozasok szamdban, hanem tdgabban, az elsajatitott val-
lalkozé szellemd viselkedésben lehetne megragadni.
S6t, bar a felsGoktatdsban ennél jéval fékuszaltabban
megjelend vallalati, iizleti és vallalkozdsoktatasi tevé-
kenységek egyik végsd célja a fiiggetlen véllalkozas

létrehozésa €s sikeres mikodtetése (Imreh-Téth et al.,
2013), még ebben az esetben is inkabb a végzett hall-
gatdk dltal létrehozott véllalkozdsok tdrsadalmi-gazda-
sdgi hatdsaival, és nem a végzett hallgaték szdméval

mérhet§ a képzés hatékonysdga és eredményessége.

Modszertan és mintavétel

2013 nyardn kismintds pilot felmérést készitettem,
amely azon a feltételezésen alapult, hogy egy sikeres
mikro- vagy kisvdllalkozds miikodtetéséhez elenged-
hetetlen, hogy annak tulajdonosa, vezetGje megfeleld,
hatékony oktatdsban, képzésben részesiiljon. Termé-
szetesen nem mindegy, hogy a pedagdgiai munka sordn
csupdan azt szeretnénk-e elérni, hogy a hallgaték meg-

ismerjék a vallalkozdsok vildgat, és tudjék, hogy mi az
a KKV-szektor, miképpen mikddnek a cégek a min-
dennapokban, vagy inkdbb az a célunk, hogy maguk is :

véllalkozzanak, sét sikeres viallalkozast alapitsanak és
miikodtessenek, hozzdjarulva ezaltal sziikebb-tdgabb
kornyezetiik tarsadalmi és gazdasagi fejlédéséhez.

CIKKEK, TANULMANYOK

Felmérésemben a pedagdgiai munka céljaként ez
utébbit hatdroztam meg, és ennek értelmében megfeleld
és hatékony oktatdson azt a véllalkozoképzést értettem,
amely nem kizar6lag ismeretataddsra, hanem a kompe-

tencia egyéb OsszetevGinek fejlesztésére is épit. Ilye-

tén a képzés sordn a tudds dtaddsa mellett a készségek
fejlesztésére és a jartassagok elsajatitdsara, az attitiid
esetleges formdldsdra, valamint meghatdrozott szemé-
lyiségvondsok kialakitdsara és erGsitésére, illetve gyen-
gitésére vagy megsziintetésére is figyelmet forditanak.

Sikeres véllalkozdsnak azokat a mikro- és kisvallal-
kozasokat tekintem, amelyekre igaz, hogy:

* Jokalis kornyezetében meghatirozé, veszélyt csu-
pan a ndla kisebb vallalkozédsokra jelent(het),

* piaca stabil és egyértelm{en lehatarolt,

» kisebb méreti versenytarsaival képes onall6an
felvenni a versenyt,

* nagyobb vdllalkozdsokkal szemben tovdbbra is
hatranyban van, am kozos fellépéssel hatranyat
képes lekiizdeni,

* mikddése sordn profilvaltdson nem, legfeljebb
profilb6vitésen ment keresztiil.

Kutatdsomhoz természetesen mérhets indikatorokat
kellett rendeljek, igy figyelembe véve a gazdasigi és
tarsadalmi élet szinvonalanak noveléséhez vald hozza-
jarulasukat, az alabbi feltételeknek megfelel§ cégeket
kerestem a mintaba:

* a foglalkoztatottak szdmdban 6sszességében leg-
aldbb 15%-os novekedést értek el a vallalkozas
kezdeti miikodését kovetSen gy, hogy jelenleg
legaldbb 5 f6t foglalkoztatnak és/vagy

* az éves nettd arbevételiik legalabb 15%-ot nove-
kedett a kezdeti miikodést kovetSen és/vagy

e a villalkozds vev&inek vagy megrendeléseinek
szdma legalabb 15%-kal novekedett a véllalkozas
kezdeti miikodését kdvetden és

* avallalkozas tulajdonos-vezet§jénél azonosithatd
a novekedési hajlanddsag és

* mikddése sordn legfeljebb egy méretkategoria-
valtdson ment keresztiil tiz év alatt, ami a hatalyos
KKV-torvény értelmében mikrovallalkozasbol
kisvallalkozassa, illetve kisvallalkozdsbdl kozép-

Z. 2 Z

vallalkozdssa torténd atalakulast jelent.

A kritériumokban meghatdrozott 15%-os értéket
indokolja, hogy az érzékelhetGen meghaladja a nem-
zetgazdasag tartés nodvekedési litemét, ugyanakkor
alacsonyabb a gazellavdllalkozasok (Vecsenyi, 1999)
esetében jellemzd ipardgi novekedésnél. A kontrollcso-

portba keriilt véllalkozdsok értelemszerdien a sikerte-
- len, a mindennapos megélhetésért kiizd6 hangyavallal-
- kozésok (Vecsenyi, 1999) korébél keriiltek ki.
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Eredeti elképzelésem szerint a vizsgélati mintdba
100 sikeres, valamint tovabbi 100 sikertelen (hangya)
véllalkozdst mint kontrollcsoportot vélasztottam vol-
na be. A mintidba keriil§ vallalkozdsokat a Budapesti
Corvinus Egyetem Ko6zponti Konyvtaranak honlapjan

elérhetd Complex Céghirek elektronikus adatbazisbol
szlirtem volna egyszerd véletlen mintavétellel. A szd-
rési folyamatot a kovetkez8k szerint terveztem:

e Az adatbazist a rendben miikodik (mikodd vallal-
kozés), a cégforma (a hazai mikro- és kisvallalko-
761 réteg jelentGs részét a kdzkereseti tarsasagok,
a betéti tarsasagok, a korlatolt felelGsségti tarsasa-
gok, az egyéni vallalkozdsok, valamint az egyéni
cégek alkotjdk), valamint a cégvagyon (méretka-
tegdria szlirése a mérlegf6osszeg-kritérium sze-
rint) paraméterek alapjan sztkitem. Egy 2011.

szeptember 14-én végzett préba alapjdn a minta- :

ba fgy 5969 kkt., 202231 bt., 402171 kft., 649321 = Kivalasztdsdnak véltozdsa sordn, sajndlatos médon, a
. mintavételem reprezentativitisa egyértelmtien sériilt,

- ugyanakkor tigy vélem, hogy feltiré kutatds 1évén e

egyéni vallalkozds és 727 egyéni cég keriil.

* Az els6kords szlirést kovetSen egyszerd vélet-
len mintavétellel 1000 elemire sztikitem a ka-
pott mintat, amiket postai Gton megkiildott, sajat
Osszedllitasu kérdSivvel vizsgdlok. A sikeres és
sikertelen véllalkozdsok csoportjdnak kialakitdsa
érdekében a kivalasztott 1000 véllalkozast nem
csupdn a kutatdsi kérdéseim feltardsat szolgdlé
kérdGivvel keresem meg, hanem olyan tényada-
tokat is begyjtok téliik, amelyek a fent leirt min-
taalanyok azonositdsat szolgaljak.

* A vilaszaddsi hajlandésdgtdl fiiggden, egyszer(
véletlen mintavétellel 100-100 véllalkozast va-

lasztok be a feldolgozand6 vallalkozdsok korébe.
) . - hatékonysaguk vizsgalata

Sajndlatos médon azonban a mintavételre vonatko-

- Tekintve, hogy kutatdsom 30 elem( kismintan késziilt,

z0 terveimet meg kellett valtoztatnom. A vallalkozdsok
szdmdra postai titon megkiildott, megcimzett és bélyeg-
gel ellatott valaszboritékot is tartalmazé 1000 kérdGiv-
bdl ugyanis Osszesen 27 (!) érkezett vissza hdrom ho-
napon beliil, amelyek koziil minddssze 18 tartalmazott
némileg érté€kelhetd valaszokat. A sikertelen megke-
resés hitterében, meglatdsom szerint, elsédlegesen az
allhat, hogy a vallalkozokat elriasztottdk a kérddivek,
ezen beliil is a 240 kérdést tartalmazé személyiségteszt
kitoltésének idGigénye (feltar6é kutatdsom a jelen cikk-
ben bemutatott oktatési és képzési hatékonysag mellett
a sikeres vallalkozok személyiségét is vizsgalta. Ennek

eredményeir8l 2014-ben megjelent cikkemben, vala-

mint doktori értekezésemben irtam).

Ugy dontottem tehat, hogy a visszaérkezett kérdd-
ivek szdmukat és tartalmukat tekintve nem alkalmasak
arra, hogy a korédbban eltervezett kutatdst lefolytassam
rajtuk, ezért végiil a Budapesti Kereskedelmi és Iparka-
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mara, valamint az EASY-Learning Kft. 4ltal 2010-ben
publikalt, Sikeres magyar vdllalkozok cimi interjuiko-
tet elkészitésekor kivélasztott véllalkozdsokat veszem
feltar6é kutatdsom mintdjdul. A Lanyi Pal osszedllitotta
kotet a KKC-2007-K-08-02-19 célelbiranyzat ,,Kezdd
vallalkozéi aktivitds Osztonzésének tdmogatisa” pa-
lydzat tdimogatdsaval jott 1étre. Az interjuk sordn meg-
ismert vdllalkozdsok legaldbb hét éve eredményesen
miikodnek, de taldlhaté kozottiik olyan is, amelyet mér
tobb mint hisz éve sikerrel iizemeltet tulajdonosa.
Tekintve, hogy ezek a véllalkozdk a kotet elkészi-
tése sordan egyszer mar mutattak hajlandésigot véllal-
kozaskutatdsban val6 részvételre, a végleges mintdimba
Osszesen 15 sikeres vdllalkozdst tudtam bevélasztani.
A kontrollcsoporthoz sziikséges tovdbbi 15 sikertelen
vallalkozast korabbi kutatasaim, illetve tanszéki kuta-
tdsok alanyai koziil vélasztottam ki. A mintaalanyok

feltétel teljesiilése nélkiil kapott eredményeim is meg-
felel§ alapul szolgdlnak majd egy nagymintds, repre-
zentativ kutatdshoz, amely sordn mér a nagymintdn le-
futtathat6 modellek segitségével is elvégezetSk lesznek
a szamitasok.

Az ilyetén, végiil nem véletlenszerlien Osszedlli-
tott mintdn is elvégeztem a reliabilitds-vizsgdlatot.
A Cronbach-alfa 0,800 érték mellett azt taldltam, hogy
a sikeres véllalkozékat mér6 mind az ot item megtart-
hat¢6 a kutatds soran.

Vallalkozasoktatasi (jo) gyakorlatok és

feltaré kutatdsnak tekinthetd, annak hatterében nem
hipotézis, csupan kutatdsi kérdés all. Munkdmban azt
vizsgdltam, vajon hatékony-e a hazai vdllalkozdsokta-
tdsi és képzési gyakorlat. A kérdés megvalaszoldsa ér-
dekében megvizsgaltam, hogy a mintdba keriilt vallal-
kozok sikeressége miképpen hozhat6é 0sszefiiggésbe a
véllalkozéi kompetencidjuk fejlesztésével, azaz Spen-
cer és Spencer (1993) alapjan gazdasagi vagy vallal-
kozoi elGképzettségiikkel (tudds), az ott tapasztalt ok-
tatdsi modszertanokkal (készség, jartassdg), valamint
személyiségfejlesztd kurzusokon vald részvételiikkel
(személyiségvonas).

Tudds: A gazdasagi elGképzettséget az agrar, ke-
reskedelem — belkereskedelem, kereskedelem —, kiil-
kereskedelem, nemzetkdzi kereskedelem, logisztika,
szallitmanyozds, szdmvitel-konyvvezetés, pénziigy,
marketing, vezetés és szervezés, ad6zdsi és koltségve-
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tési ismeretek, valamint vallalati stratégia tantargyak
hallgatdsaval mértem. Ezzel szemben a villalkoz6i
el6képzettséget az dltaldnos vallalkozdsi ismeretek,
tizleti tervezés, mikro- és kisvallalkozdsok pénziigyi
ismeretei €s pénziigyi tervezése, kisvallalkozasok lo-
gisztikai és szdllitmdnyozasi ismeretei, szdmviteli is-
meretek — adatnyilvantartds, konyvvezetés, analitika,
kisvallalkozasok kereskedelmi és marketingismeretei,
vallalkozasvezetési és szervezési ismeretek, kisvallal-
kozdsok adézasi és koltségvetési ismeretei, valamint
kisvallalkozasok stratégiaalkotdsa tantargyak ismerete
jelentette. Bar Mwasalwiba (2010) munk4jabol ismer-
jik a nemzetkozi tendencidkat (a vallal-
kozasprogramokban oktatott legaltala-
nosabb targyak: er6forrds-mozgésitas és
finanszirozas [16%], marketing és értéke-

CIKKEK, TANULMANYOK

konfliktuskezelés, valamint szervezési készség fej-
lesztésén vald részvételrsl kérdeztem a véllalkozokat.
A munkafolyamat hatékonysdgara utalhat, ha a fej-
lesztés egyénre szabott, igy azt is vizsgdltam, hogy az
alanyokkal készitettek-e barminemd el&zetes felmérést
annak érdekében, hogy megtudjak, milyen személyre
szabott fejlesztést alakitsanak ki szdmukra. A vizsgalt
Osszesen 10 item reliabilitds-vizsgdlata Cronbach-alfa
0,942 értéket eredményezett.

Kutatdsi eredményeim értékelésekor azt tapasztal-
tam, hogy a kérd&ivet kitolt sikeres vallalkozok csupan
53.3%-a vett részt gazdasagi, 40%-a pedig vallalkozé-

1. dbra
A sikeres villalkozék

gazdasagi és vallalkozoképzésben valo részvétele (%)

A tudds megszerzése

sités [14%], otletfejlesztés és lehetGségek

felfedezése [13%], iizleti tervezés [12%], 100,0% =

novekedés kezelése [12%], szervezet €s 0.0 E

csapat épités [10%], 4j vallalkozas 1étre- ) 2

hozasa [9%], SME menedzsment [8%], S0,0% g

kockdzat és ésszerliség [6%]), a hazai 70,0% S

tapasztalatokat figyelembe véve nem ala- 60,0% - S

pozhattam azokra. A vizsgalt dsszesen 24 50,0% 5

item reliabilitas vizsgalata Cronbach-alfa o g

0,959 értéket eredményezett. ~
Készség, jdrtassdg: Véleményem sze- 30,0%

rint a hallgaték véllalkozdi készségét és 20,0%

jartassagat els6dlegesen az oktatds gyakor- 10,0% H Mem

latiassdgdval lehet fejleszteni, ami lényegé- 0.0% B lgen

ben megfelel§ pedagdgiai médszerek okta-

tasi folyamatba torténd bevondsat jelenti.

Ezért a kutatds alanyait arr6l kérdeztem, 2. dbra

hogy kordbbi képzéseik sordn tanaraik ven-
dégvallalkoz6k meghivasaval, vallalkozok
meglatogatdsaval, vdllalkozéi esettanul-

A sikertelen vallalkozok

gazdasagi és villalkozoképzésben valé részvétele (%)

A tudds megszerzése

manyok feldolgozdsdval vagy készitésé-
vel, véllalkoz6i filmek megtekintésével és 100,0% &
megbeszélésével, szimuldlt, pszeudo vagy 500% +——— 222% S %
valddi vallalkozasok 1étrehozataldval, illet- P 3
ve iizleti terv készitésével szinesitették-e ’ g
kurzusaikat, valamint, hogy igyekeztek-e TN 3
Gket, mint didkokat/alkalmazottakat/be- 60,0% - §
osztottakat stb. az o©ndll6 vallalkoz6va 50,0% - 5
valasra felkésziteni. A vizsgalt Osszesen 8 L00% - g
item reliabilitds-vizsgalata Cronbach-alfa ) =
0,984 értéket eredményezett. U

Személyiségvonds: leggyakrabban 20,0% -
fejlesztett teriiletek alapjan 4ltaldnos 10,0% Nem
személyiségfejlesztés, Onbizalom, On- 0,0% - Higen
ismeret, empadtia, kommunikdcid, ird-
nyitds és vezetés, problémamegoldis,
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3.dbra  tdsdra szoritkozni, hanem

A vallalkozéképzés soran sziikség van a kompeten-

alkalmazott mddszertani eszkozok, sikeres és sikertelen vallalkozok cia egyéb tényezdinek fej-

Jdrtassdg és készség megszerzése lesztésére, a megfelels

kiils§ tényezSkrSl nem is

beszélve: jo iizleti Otletre,

100,09 —190,0% 10Rp% tdmogaté piaci, gazdasagi

90,0% - és tarsadalmi kornyezetre
80,0% - : és tokére.

20,00 86,788 66,7% A 3. dbrdn lathato,

I B hogy a gazdasigi, illetve

' 50,0% 0088 véllalkozoképzésben részt
50,0% — — . ) .

' vett sikeres és nem sikeres
40,0% -— 33.3% 33.3%  33.3% - véllalkozdk a képzés sordn
30,006 +— [~ " " = mely eszk6zokon keresztiil
20.0% 1 16,78 _167% 16, 7% . jutottak, pontosabban jut-

hattak volna hozza gyakor-

10,09% — _— — — — . - . )
I I I lati tapasztalatokhoz, a té-

0,0% — ' ' : . ' méaban val6 jrtassaghoz és

Q;-a‘? & #F _ 4:‘{:1'-""" \.}@"’" gneﬁ‘ & a sziikséges készségekhez.

,@* o @Q o & ée*’ ,w@ g A felmérés sordn fény

o _‘_é&' &{f &*‘5& f ﬁfﬁ* rbé\tg T%' deriilt arra, hogy a megkér-

4,3&;”’ %6"? & GR’\'@ o R o 8 dezett gazdaségi, illetve
& o \.;r.-?* & ﬂth} {3“9 E vdllalkozoképzésben részt
¢ _@..# . w"ﬁ& & G - vett vdllalkozok szdmdra
§* %&“‘ ) E &3@ % a képzés sordn lényegében

& & & ﬁ § a vendég vcillalkozo’/f meg-

Q,,p o @ﬁ S hivdasdn (66,7%, illetve

_ _gg* &.:"b B Sikeres 100%), a vdllalkozoi eset-
<F o yNem sikeres tanulmdnyok  készitésén

és feldolgozdsdin (50%,

képzésben, mig a kontrollcsoport esetén ugyanezek az
aranyok rendre 77,8%, illetve 33,3% (1. és 2. dbrdk).
Mivel pilot felmérésem kismintdn késziilt (N=30;
azaz 15-15 sikeres és sikertelen vallalkozas), nem al-
kalmazhattam a szignifikdns Osszefiiggések kimutata-
sdra haszndlatos nagymintds statisztikai moddszereket,
valamint nem vonhattam le &ltaldnos érvényd kovet-
keztetéseket a vizsgalt sokasdgra vonatkozdan, igy sza-
mitdsaimndl egy 80%-os elfogadasi hatdrértéket vettem
figyelembe. E hatarérték, valamint a mintdba kertilt ala-
nyok esetében kapott eredmények azt sugalljik, hogy a
vdllalkozoi sikeresség és a gazdasdgi és vdllalkozoi tu-
dds és ismeret elsajatitdsa kozott feltételezhetden nincs
osszefiiggés. Az eredmény héatterében természetesen sok
tényezd allhat, és téves lenne azt a kovetkeztetést levon-
ni, hogy a gazdasagi vagy véllalkozoképzés soran meg-
szerezhet§ tudas és ismeret nem jarul hozza a véllalkoz6i
sikerességhez. Sokkal inkdbb aldtdmasztani latszik azt az
elképzelést, miszerint a siker érdekében nem elégséges

csupdn a tdrgyi tudds és vdllalkozdsi ismeretek elsajdti-
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illetve 100%), valamint
az tizleti terv készitésén (50%, illetve 66,7%) kiviil ér-
demben nem igazdn kindltak mds, a gyakorlati tudds
megszerzését célzo modszertanokat (valds véllalkozas
inditasan a képzésekben részt vett, sikeres vallalkozdk
csupan 16,7%-anak volt lehetGsége, mig a sikertelen
véllalkozok egyike sem probdlhatta ki magét e teriile-
ten). Figyelembe véve tovabbd azt az eredményt, hogy a
nem sikeres vdllalkozok a valddi véllalkozds inditdsa és
mikodtetésén kiviil minden egyéb vizsgalt mdodszertan-
nal gyakrabban taldlkoztak a képzéseik soran, elgondol-
kodtat6, hogy vajon az alkalmazott médszertanok haté-
konysdga hozza-e az elvart eredményt, illetve megfeleld
modszertanokkal probaljuk-e fejleszteni a sziikséges
véllalkozdi képességeket és készségeket.
Személyiségfejlesztésre, egyes személyiségvona-
sok erGsitésére vagy gyengitésére a gazdasagi vagy
véllalkozoképzés keretein kiviil keriilt sor, és a meg-
kérdezettek nagy része onszantdbdl vett részt azon.
A sikeres vallalkozék 66,7%-a, mig sikertelen tarsa-
iknak 55,6%-a (4. dbra) részesiilt jellemzGen Onisme-
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ret-fejlesztésben, kommunikaciés készség
fejlesztésben, irdnyitasi és vezetési kész-
ség fejlesztésben, vagy problémamegoldd
és konfliktuskezelS készség fejlesztésben

CIKKEK, TANULMANYOK

4. dbra
A sikeres és sikertelen vallalkozék
személyiségfejlesztésben val6 részvétele (%)

P

Személyiségvonds erdsitése vagy gyengitése

(5. dbra).

Ha jobban megnézziik a személyiség-
fejlesztés targyat, észrevehetjiik, hogy
a fenti négy kiemelkeds teriilet koziil a
harom utébbi igazdbdl nem személyiség-
vonast fejleszt, hanem egyfajta készséget,
ami a vdllalkoz6é szdmdra olyan djszerd
eszkoztdrat jelent, aminek a segitségével
hatékonyabbd teheti mindennapijait, vala-
mint a véllalkozdsban betoltott szerepét és
munkdjat. Ilyetén tehdt a gyakorlatban a
kompetencia személyiségvonds Osszete-
vGjének fejlesztése sem jelent meg érdem-
ben a megkérdezett vallalkozok életében,
arr6l mar nem is beszélve, hogy a képzés

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
100%

0,0%

Forras: sajat szamitas alapjan

O Nem
N igen

maga egyéltaldn nem volt személyre sza-

A személyiségfejlesztés soran elsajatitando
készségek, vonasok, sikeres és sikertelen vallalkozok (%)

s

Személyiségvonds erdsitése vagy gyengitése

S.dbra  személyiségét feltard ku-
tatasok (a teljesség igénye
nélkiil lasd: Schumpeter,

1980; Singh, 1988; Len-

gyel, 1989; Hisrich, 1992;

30.0% -
200% +
10,0%%
0.0%0 =+

Scanlan, 2010; Balaton et
al., 2010; Di-Masi, 2011)
tobbnyire  megrekedtek
azon a szinten, hogy egyes
tulajdonsdgokat (és nem
személyiségjegyeket)
azonositottak a szerzdk,
dm ezek oktatdsba torté-
nd atiiltetésére mar nem
sziilettek meg a sziikséges
pedagdgiai mdédszertanok.

Az eredmények elem-
z€sét kovetden felmeriilt

100,0% - 8 Kaplan, 1994; Vecsenyi,
G0,0%% - g .

. = 1999; Bolton — Thomp-
?D-'U% 1 & son, 2000; Szfcs, 2001;
0,00 g Hemingway - Bilint,
60,0% - 2 2004;  Barith, 2008;
50.0% o 5 Niuwenhuizen, 2008;
40,020 - %

E
o
a3

mSikeres

u Nem sikeres

bott (a résztvevdk csupdn 30%-val készitettek elGzetes,
bemeneti tesztet a sikeres véllalkozok csoportjdban).
A személyiség fejlesztésének képzésbeli hidnyossagat
magyardzhatja egyfel6l a tény, hogy még mindig sokan
valljak: véllalkozonak sziiletni kell, vallalkoz6va nem
lehet vélni, masfeldl pedig az, hogy a sikeres véllalkoz6

tehat annak lehetdsé-
ge, hogy a gazdasdgi és véllalkozoképzési gyakorlat
keretében a résztvevék nem tudjak teljes mértékben
elsajatitani a sikeres véllalkozds inditdsdhoz és m-
kodtetéséhez, fenntartdsdhoz sziikséges vallalkozoi
kompetencidkat, amennyiben ez utébbit a tudas, a gya-
korlati jartassag €s készségek, valamint meghatarozott
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személyiségvondsok egyiitteseként értelmezziik. Meg-
latdsom szerint az egyik lehetséges oka ennek az lehet,
hogy a sokszor kotelezéen hallgatott targyak hallgatéi -
korében alacsony a vallalkozasinditdsi és mitikodtetési
szandék. A GUESSS felmérések keretében meghata-

rozott hallgatéi vallalkoz6i index 2011-ben mért értéke
12,3, ami csupdn 0,5-del marad el a nemzetkozi atlag-
tdl (S. Gubik — Farkas, 2013). A hallgatok vallalkozas-
alapitasi hajland6sagat tobbek kozott a vallalkozasindi-
tassal kapcsolatos attitlidok, a sziikséges kompetenciak
birtokldsdban valé hit, a hit a sajat jov6 irdnyitdsdnak
képességében, a tdmogatd egyetemi kornyezet, és
olyan kemény tényezdk is befolyasoljak, mint a nem és
az életkor, vagy a csalddi véllalkoz6i tapasztalatok (S.
Gubik, 2013). VélelmezhetSen egy valaszthat6 targy
esetében azon hallgatdk jelentkeznek vallalkozéi isme-
retek kurzusra, akik mér kiilonben is er&sebb motiva-

adhat egy motivéciot.

pedagdgus nem tudja azt a kell§ szinvonalon, a sziik-
séges hatékonysdggal oktatni. Ez lehet egyfeldl azért,
mert az oktatd tandrok valéjdban ,.csak” vallalkozok,
olyan értelemben véve, hogy a villalkozas inditdsanak
és mikodtetésének teriiletén szamos sikert értek mar el,
am nem rendelkeznek pedagdgiai jartassaggal, igy az
alkalmazhat6é mddszertanok, a kialakithat6 tananyagok
teriiletén korlatozott ismeretekkel birnak. Masfeldl le-
hetségesnek tartom, hogy mindez az oktat6 pedagdgu-
sok szamadra is kétséges, igy mindenképpen tgy vélem,
a hatékonysaghoz sziikség van a véllalkozdsoktatds és
képzés tjszerti megkozelitésére.

Hatékonysagnovelés a vallalkozasoktaté
pedagogus képzésének fejlesztésén keresztiil

Bar ugy tlinik, hogy hazdnkban komplex rendszerek
(tantervek, tananyagok, mddszertani programok) 4ll-
nak a vdllalkozdsoktatds hatterében, val6jdban a vél-
lalkozasoktatdsban részt vevd felek — legyenek oktatok
vagy didkok — ma mar mondhatjuk, évtizedek 6ta kiiz-
denek azért, hogy a képzés szinvonala és hatékonysiga
teriiletén érdemi javulést érjenek el. Ez a hosszu kiiz-
delem, a konferencidk és workshopok sora a bizonyité-
ka azonban annak, hogy mindmadig nem alakult ki ha-
tékony rendszer a Mit oktassunk?, Kinek oktassunk?,
Hogyan oktassunk? és Ki oktasson? kérdéskorokben.

Egyetértés az oktaték korében csupdn abban van,
hogy kinek kellene oktatni. Legtobben tigy vélik, hogy
nem csak a kdzgazdasz szakos hallgatoknak kell vallal-
kozdsi ismereteket oktatni, hiszen esetiikben tobbnyire
hidnyzik a szaktud4s és innovécios készség konkrét ter-
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A

mék vagy szolgaltatds elGéllitdsdhoz. Ezért célszertibb
lenne az informatikus, bolcsész, miivész, valamint mu-
szaki szakteriiletd hallgatékra a jelenleginél nagyobb
mértékben fokuszalni, és megtanitani ket a tudastransz-
fer gyakorlatdra, azaz arra, hogyan kapcsoljak 0ssze a
terméket az iizlettel, illetve a mai vildgban a kapcsolati
t6ke megjelenésével annak lehetGségét is meg kell, hogy
ismerjék a hallgatok, miképpen taldljadk meg a szdmukra
sziikséges vallalkozéi tudds és ismeret, valamint gya-

z_ 2z

korlati jartassag birtokdban 1év6 embereket.

A mit és hogyan oktassunk kérdésekre a 2013-ban
késziilt, szintén kis mintds pilot felmérésem eredményei
adnak valaszt, amelyeket 2014 oktéberében, Villalko-
zasi ismeretek oktatdsa vs. véllalkoz6i kompetencidk
fejlesztése cimd cikkemben fejtettem ki részletesen
(Mihalkovné, 2014/a). Tanulmanyomban javaslatot tet-

. ., L. ) ) ... tem a jelenleg foly6 vallalkozéképzés tartalmi eleme-
cioval birnak, masik oldalr6l pedig maga a képzés is : . PPN . P .
- inek kiegészitésére, valamint a vonatkozo6 Uj tanuldsi

k z 4. PR 2 kl h z
A masik lehetséges okot abban ldtom, hogy néhany programok €s Uj pedaggiai modszertanok lehetséges

formaira (1asd még err6l Mihalkovné, 2014/b).

Jelen cikkemben a tovédbbiakban a Ki oktasson?
kérdésre, konkrétan a vallalkozasoktaté pedagdgusok
képzésének rendszerében keresem a valaszt. A jelen-
kor oktatdsdban el6térbe keriil6 kompetencia-kdzpontd
pedagdgia ugyanis tjfajta didaktikai igényeket tdmaszt
a pedagdgusokkal szemben (Mihalkovné, 2012), s&t,
amennyiben elfogadhatjuk, hogy az Y és korai Z ge-
neracioba tartoz6 hallgatok vallalkozéi kompetencidit
projektmédszerrel, illetve a kooperativ tanulasi formak
segitségével lehet fejleszteni, igy kérdéses, vajon mi-
lyen az a pedagdgus, aki kompetensen képes e mdd-

- szereket haszndlni az oktatasi €s képzési folyamatban,
- hiszen a tanérdkon alkalmazott kooperativ tanuldsi
. formdk megvaltozott tandri szerepeket feltételeznek.

Ezek értelmében a tandr elvesziti eddigi hagyomdanyos
ismeretkdzl§ szerepét, és ehelyett egyrészt segitGként,
tdmogatdként, a tanuldk ,,munkatarsaként” vesz részt a
csoportok munkdjdban, mdsrészt koordindtorként ird-
nyitja is azt (Kadocsa, 2006). A jelenség val6ban csu-
pan szerepvaltozas, és nem szerepcsokkenés, hiszen
a hattérben maradds mellett az irdnyitds és szervezés
tovabbra is a pedagdgus kezében van. Kadocsa mun-
kajabol ismerjiik, hogy mely feladatokban hatdrozhat6
meg leginkdbb az 1j tandri szerep:

¢ Dontéshozatal: szakmai és szocialis célok kit-
z€se, csoportalkotds, a tanuldsi kornyezet kialaki-
tdsa, a sziikséges tanulasi segédeszkozok megha-
tdrozasa, a tanulok csoporton beliili feladatdnak
meghatdrozésa.

» Tanuladsszervezés: feladatadds, pozitiv fiiggés ki-
alakitdsa a csoport tagjai kozott, egyéni felelGs-
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ség kialakitdsa, az elvdrdsok transzparenssé téte-
le, a tanuldi viselkedéssel kapcsolatos elvardsok

ismertetése, a kooperativ képességek fejlesztése.

* Megfigyelés és beavatkozas: a tanuldk viselkedé-
sének figyelemmel kovetése, segitd beavatkozds

feladatmegoldés kozben.

» Evalvicio és értékelés: a tanuldk onértékelésének
fejlesztése a sajét, illetve a csoport munkdjinak
elemzd értékelésével” (Kadocsa, 2006: 40. oldal).

A klienskdzpontd pszichoterdpia rogersi megkoze-
litésére épiild, tanuld- és tanuldskdzpontd pedagdgusi
hozzaallas modellje megfeleld alapot nydjthat a koope-
rativ tanuldsszervezés gyakorlati megvaldsitdsdhoz.
Figyelni kell azonban arra, hogy az elsajatitott szere-
pek megélésekor az asszertiv és er6szakmentes kom-
munikdciés modellek (himmogo ,,passziv” hallgatds,

ajtényitogat6 kérdések, az aktiv hallgatds, az énkozlés,
a vereségmentes konfliktuskezelés dewey-i modellje,
az értékkiilonbségekkel szembeni tolerancia) (Gordon,
1989 in: Arat6, 2011) érvényesiiljenek (Arat6, 2011). :

A tanul6 és a tandr interakcidja sordn cél:

* a tanul6é szdmdra élményszertien atélhetd, valds
problémak megjelenitése,

* afolyamatot az egyén érdekldésébdl, probléma-
felvetéseibdl, kérdéseibdl az egyén dnmegvaldsi-
to, illetve énaktualizal6 tendencidjara épitent,

* a tanul6kkal szembeni feltétel nélkiili elfogadas,

* apedagdgus hiteles és kongruens szereplése,

* az empatia kdlcsonods megélése (Aratd, 2011).

Egy olyan tanuldsi kornyezet megteremtéséhez,
amelyben a hallgaték kapcsolatba keriilnek sajat, az

A pedagdgiai folyamat eredményét tekintve ugyanis re-
levéns, hogy valaki az oktaté informaciokozI6 szerepét
tartja-e els6dlegesnek a tanitidsban (ez esetben a fG ér-
téknek az oktatd személyes képességeit és elGadoi tel-
jesitményét tartjuk), vagy azt gondolja, hogy a tanits
sordn leginkdbb a tanuldsban résztvevk 6ndllé informa-
cioszerzési és -feldolgozasi képességeire kell hangsulyt
fektetni (ekkor értelemszerdien a tanuldsban résztvevdk
eldérehaladdsa az informécidszerzésben és -feldolgozas-
ban jelenti a f6 értéket) (Arat6, 2011). A hatékony és
eredményes munkat tdmogaté attitidok a kovetkezok:

* atudds az emberiség kozos alkotasa,
* atudédshoz val6 hozzéférés alapjog,

ség megszervezésekor szem el6tt kell tartani,
* a tanuldsnak a tanulni vdgy6 individuumbdl kell
kiindulnia,

CIKKEK, TANULMANYOK

* a kozos tanulds soran nélkiilozhetetlen mindkét
fél empatikus hozzddlldsa, hiszen mindenki egye-
di és komplex tuddskonstrukciot miikodtet,

* az empdtia elfogadast is kell, hogy jelentsen, hi-
szen a tanulds szervezdinek és résztvevdinek el-
téré érzései, ismeretei, véleményei lehetnek,

e kooperativ helyzetekben a leghatékonyabb a
kongruens viselkedés,

* tanuldskdzpontd rugalmassag,

¢ autondmia a tanuldsban,

e hit az egyiittmikodés megvaldsithatésdgaban
(Aratd, 2011).

Meglatasom szerint napjainkban — az igények
szintjén — tilhaladtunk azon a ponton, hogy egy szak-
tandr — jelen esetben vdllalkozdsoktaté pedagdgus —
kizarélag az elmélyiilt szakmai ismeretek birtokdban
megfelel§ és hatékony pedagdgusi munkat tudjon
végezni. A jelen és jOvS generdcidinak igényeit egy
specidlisan képzett, empdtidra, elfogaddsra és tdmo-
gat6 vezetésre ,,coacholt” oktaté szakember tudja ki-
elégiteni.

Sajndlatos médon azonban sokszor annak lehetiink
tanui, hogy a véllalkozdsoktaté pedagdégusok képzése
sordn lényegében csupédn a konkrét véllalkozasi tudést
és ismereteket sajatitjak el a hallgaték. Tehat ugyan-
azt tanuljdk, mint barmely més egyetemi hallgatd, aki
felveszi a vallalkozasi ismeretek, az iizleti tervezés,
a vallalkozasok menedzselése vagy a villalkozasok
pénziigyei targyakat, és nagyon keveset hallanak csak
azokrdl a specidlis, felhasznilhaté médszerekr6l, vala-
mint azok alkalmazasanak mikéntjérdl, amelyeket ki-

- fejezetten a villalkozastanitds teriiletén lehetne a siker
adott teriilethez ko6t6dS problémdjukkal, nélkiiloz-
hetetlen a pedagégus megfelels, tdmogaté attitddje.

érdekében alkalmazni. S6t, nemcsak hogy nem halla-
nak azokrdl, a kiprobaldsnak is korldtozott feltételei
vannak.

Az I. tdbldzatban a Budapesti Corvinus Egyetem
Tanar-kozgazdasztanar (vallalkozasi ismeretek) képzé-
sének operativ tanterve lathatd. A tantargyak sorabol
egyértelmien kitlinik, hogy a specidlisan a vallalkoz4-
si ismeretek oktatdsdra hivatott tanar-kdzgazdasztanar
hallgat6knal a tanari modulban semmilyen, mig a szak-
mai modulban is csupdn dltaldnos mddszertant oktatd
targyakkal taldlkozhatunk.

Lényegében tehdt arrél van szd, hogy a képzés
sordn a hallgatéknak megtanitjdk azt a targyi tudast,

- amelyet majd nekik kell atadniuk sajat didkjaiknak,
- 4m azt, hogy mindezt milyen specidlis médszerta-
* a tudashoz val6é hozzéaférést a tanulési tevékeny-
- hidnyossdg — megldtdsom szerint — sziikségszerten a
- pedagégusképzést és -dtképzést (1) is Gj alapokra he-
¢ lyezi.

ni eszkdzokkel tegyék, mar nélkiilozi a tanterv. Ez a

VEZETESTUDOMANY

64

XLVI. EVF. 2015. 8. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.07.30. 16:19:35



CIKKEK, TANULMANYOK

1. tabldzat

Tanar-kozgazdasztanar (vallalkozasi ismeretek) képzés operativ tanterve, Master képzés,
Budapesti Corvinus Egyetem (A-B modulok 6sszevontan)

1. szemeszter |

2. szemeszter

| 3. szemeszter | 4. szemeszter

TANARI MODUL

Altaldnos és fejlédés-1élektani

ismeretek és jellemz6i

A nevelési folyamat tartalma

Osszefiiggd egyéni
szakmai gyakorlat

A pedagdgus személyiségének
fejlesztése

Az iskola szervezeti vildga

Digitdlis tananyagfejlesztés

Digitdlis tananyagfejlesztés

Az iskola tarsadalmi-kulturalis
kornyezete

Pedagbégusmesterség

Nevelés a kultira kontextusaban

Pszichés zavarok az iskoldban

Pedagdgiai pszicholdgia

Szakmai kommunikécié

A tanitds, tanulds folyamata

SZAKMAI MODUL

Uzleti kommunikacié

Altaldnos médszertan (kozgazda-
sagi targyak tanitdsanak altala-
nos médszertana)

Alkalmazott kozgazdasagi
elméletek

Villalkozasok inditasa és miikodtetése

Kisvéllalkozdsok menedzsmentje

Csoportos iskolai gyakorlat

Villalatok tdrsadalmi felelGssége

Villalatértékelés

Szakmoddszertan

pénziigyei

Kisvallalkozasok finanszirozasa,

Csoportos iskolai gyakorlat

Forrés: http://tarsadalomtudomany.uni-corvinus.hu/index.php?id=28527

Osszegzés, kovetkeztetések

Pilot kutatdsom eredményei felhivtik a figyelmet arra,
hogy a hazai felsGoktatdsban folyé vallalkozoképzés
hatékonysagat sziikséges lenne feliilvizsgalni. Nem le-
het eltekinteni természetesen attdl a tényezt6l, hogy mi

a képzés végsd célja, am amennyiben a jov&ben sikeres !

vallalkozast 1étrehoz6 és miikodtetd hallgatdk szamaban
mérjiik az eredményességet, ugy kijelenthetjiik, hogy a
jelen gyakorlatok nem mindig tdmogatjak a sziikséges
vallalkoz6i kompetencidk (tudds, ismeret, jartassag,

készség és személyiségvondsok) teljes kord elsajati-

tasat. Fel kell hivni a figyelmet az elméleti tudas és a
gyakorlati jartassag egyiittes megszerzésének fontossa-
gara, Goethe utdn szabadon Vecsenyi Janos professzor
évek ota a kovetkezd gondolattal kezdi meg elGadésait:

JFiam, faké minden tedria, s a 1ét aranylé faja zold.” !

E gondolat szellemében dgy vélem, hogy a véllalko-
zasoktaté pedagdgus képzése sordn nagyobb hangsulyt
kellene fektetni a specidlis, ezen a teriileten alkalmaz-
haté médszertanok elméleti megismerésére és gyakor-

kozoknek a valds életbdl vett helyzetek megismerése,
megtapasztaldsa, tovabb4d demonstrdldsa és vitdja nyil-
vanulnak (Pfeifer, 2011), ezért az ezeket timogaté mod-
szertanokra (esettanulmany feldolgozasa, szituacids €és

VEZETESTUDOMANY

szerepjatékok, dramajatékok, oktatéfilmek, vendégval-

- lalkozok bemutatkozasa, helyzetelemzés és dontéshoza-

tal stb.) kellene a legnagyobb figyelmet forditani. Olyan
modszertani tantdrgynak kellene megjelennie a képzés-
ben Villalkozdsoktatds médszertana néven, amely nagy
Oraszdmban, immdér az el6z§ szemeszterekben, vagy
koréabbi felsGoktatdsi tanulmadnyok sordn elsajatitott tar-
gyi tudésra épitve, csupan azzal foglalkozik, hogy az
ismert moédszertani eszkdzoket a gyakorlatban, de még
nem a valds életben sajétithassdk el és prébalhassak ki
a hallgatok. Jelenleg e médszertani kurzus tartalmi ele-
meit Osszefogd Mddszertani Fiizetsorozatot késziiliink
létrehozni a TAMOP Pedagégusképzést segitd szolgal-
taté és kutatéhdlézatok tovabbfejlesztése és kiszélesi-
tése — orszagos moddszertani és képzésfejlesztési kom-
ponens, Szakmai tandrképzés orszagos moddszertani- és
képzésfejlesztése cimii projekt keretében. Kallay Laszlo
alprojektvezets irdnyitdsaval, Béza Daniel, Freész Ger-
gely és Moll Janos kozremtikdodésével munkdnk sordn
célunk egy olyan gazdasdgi médszertani fiizetcsomag

- létrehozatala, amely kozépiskoldk 9-13. évfolyaman
lati elsajatitdsara. Mivel a leghatékonyabb tanitasi esz- |

oktat6, vallalkozds szakos pedagdgusok szdmadra nyujt
gyakorlati segitséget az Gjszerd, kooperativitason és IT-
technikdkon alapulé oktatdsi médszertanok alkalmazi-
sdhoz a kedvcsindlds, az 4j ismeretek dtaddsa, begyakor-

. lasa, rendezése és ellendrzése terén.
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OLAH Judit — VAD Veronika

A KONSZIGNACIOS KESZLETEK
JELLEMZOI AZ ELLATASI LANCBAN

Ennek a tanulmanynak a célja a készlettartashoz és a konszignacios készletekhez kapcsolédo elméleti,
szakirodalmi hattér bemutatasa, a rendelkezésre all6 konszignacios készletkezelést tamogaté informacios
technologiai lehetdségek feltarasa, valamint vizsgalat kozben a fejlodési lehetoségek és az eddigi fejleszté-
sek ismertetése. A szerzdk elemzik a konszignacids készletek ellatasi lancba val6 integralédasanak eldnyeit
és hatranyait mind beszallitéi, mind vevdi oldalrél, illetve az ellatasi lanc altal nyijtott lehetdségeket, esz-
kozoket, melyek hatassal vannak a készletekre. A konszignacids készleteket a vallalat nyilvantartiasiban jol
elkiilonithetGen kell megjeleniteni, hiszen azok a beszallitok tulajdonat képezik mindaddig, amig felhasz-
nalasra, illetve értékesitésre nem keriilnek. Biztositani kell a beszallitok felé a pontos készletnyilvantartast,
elszamolast. Ahhoz, hogy ezeknek a feltételeknek megfeleljenek, sziikség van egy informatikai rendszerre,
amely lehetGvé teszi a vallalat szamara a beszallitoval szembeni kotelezettségeinek gyors és pontos teljesi-
tését. Az informacids technolégiai eszk6zok (elektronikus adatcsere (EDI — Electronic Data Interchange) és
internetalapi adatmegosztas) teszik lehetdvé a gyors és naprakész informaciomegosztast a beszallitokkal.
Novelik a hatékonysagot és segitik a készletoptimalizalast.

Kulcsszavak: elektronikus adatcsere, beszallitok altal vezérelt készletek, beszallitok

A globalizdcié hatdsdra nemzetkoziesedés ment vég-
be a vdllalatok mtikodésében, atlépték a szik valla-
lati hatarokat. Nemzetkozi, globdlis hal6zatok jottek
létre, amelyek szoros egyiittmiikodésben felelnek
meg a fogyasztok igényeinek. A kozds munka ré-
vén magasabb mindséget, értéket tudnak teremteni.
A nemzetkoziesedést elGsegitette és lehetdvé tette az
id6beli és térbeli tavolsdgokat 0sszezsugoritd techno-
16gidk fejlédése és terjedése. Ahhoz, hogy egy véllalat

ne maradjon le a versenyben, kovetnie kell a ,,trendet”,
vagyis olyan szolgdltatdsokat kell alkalmaznia, ame-
lyek bevezetése és mikodtetése rendkiviil tudds- €s
tokeigényes. A vallalatok versenyképessége szempont-

jabol egyre nagyobb szerepet jatszik a vallalatok és a
piacok optimédlis elldtdsa. A sziikséges druk és szolgdl-
tatdsok rugalmas, koltség- és idShatékony beszerzé-
se, €s az ahhoz sziikséges aru- és informaciéaramlas
ergsen kihat a véllalat eredményességére. A véllalatok
mindennapi miikodésében fontos szerepet jatszanak a
készletek, melyek biztositjdk a folyamatos termelést,
vevOkiszolgildst. A megfeleld készletszint meghaté-
rozéasa mellett figyelmet kell forditani a készlettartas

VEZETESTUDOMANY

koltségeire is. Ezek a koltségek nemcsak a raktaroza-
si koltségeket jelentik, hanem a készletekben lekotott
t6két is, melynek csokkentésére az egyik megfeleld
modszer a konszignaciés megallapoddsok megkotése,
a konszignacios készletek tartsa.

A beszerzés szerepe a készletezésben

A beszerzés feladata, hogy a véllalat miikodéséhez,
termelGtevékenységéhez sziikséges alap- és csomago-
I6anyagokat, direkt és indirekt anyagokat a megfeleld
id6ben, mennyiségben és mingségben biztositsa. A be-
szallitok kivélasztdsa sordn az alabbi célokat kell figye-
lembe vennie a beszerzésnek:
1. az optimdlis min&ség elérése,
2. ateljes koltség minimalizéldsa,
3. a beszdllitok megkeresése, kivdlasztdsa és érté-
kelése,
4. hozzajarulas az alacsony készletszinthez és a fo-
lyamatos termékaramlashoz,
5. kooperdlas és integracié mds szervezeti egysé-
gekkel (Szegedi — Prezenszki, 2005).
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A megfelel§ beszdllit6 kivalasztdsa mellett a rakta-
rozési feltételeket, a tdroland6 készlet mértékét is meg

né, 1998).

1. Készlettartds koltségei: Két {6 csoportra lehet
bontani, miszerint az elsGbe a készletek fizikai
1étéhez kapcsolddd koltségek sorolhatok, pél-
ddul a raktirozasi, készletkezelési koltségek.
A készlettartasi koltségek masik csoportjaba tar-
toz6 koltségek a készletek értékéhez kapcsolha-
tok, mely koltségek lehetnek az addk, a biztosi-
tasi koltségek.

2. Készletutdnpotlds koltségei: Szintén két {6 cso-
portra bonthaté. Az egyik csoportot a fuvarozis,

tos koltségek (rakoddsi, anyagmozgatési, ellen-
6rzési, tigyviteli koltségek) jelentik.

3. Készlethidny koltségei: Ezek a koltségek gyakran
csak kozvetve mutathatok ki, és nagysagrend;jiik
meghatdrozdsa igen problematikus. Szdmos té-
nyezSt kell figyelembe venni a hidny tényleges
koltségének meghatarozasakor.

A fenti hdrom koltségcsoporton kiviill még a készlet-
tartdsi koltségeknél szamolni kell a készletekhez tapa-
dé t6kelekotést is. A készletezéssel kapcsolatos koltsé-

gek nem fiiggetlenek egymadstdl, igy egyidejlileg nem
csokkenthetsk. Mérlegelni kell, hogy mely koltségek
szintje a legmagasabb, és ha azt csokkenteni szeret-
nénk, milyen hatdst fog eredményezni a tobbi koltség-

elem esetében.

Példaul, ha el akarjuk keriilni a hidnyhelyzeteket,
vagyis csokkenteni akarjuk az esetleges hidnyok kolt-
ségeit, magasabb készletet kell tartanunk. Ha kevesebb
készletet szeretnénk tartani, akkor ezaltal csokkenteni
tudjuk a készlettartdsi koltségeket, viszont gyakrabban
kell rendelést feladnunk, és az esetleges hidnyokkal is
szembekeriilhetiink. Ha pedig a rendelési koltségeket
szeretnénk redukdlni, akkor ehhez egyszerre nagyobb
tételben sziikséges rendelniink, magasabb lesz a kész-
letszint, ami 4ltal megndvekednek a tartdsi koltségek.

2 2

Avillalatok célja, hogy a rendelkezésiikre all6 t6ke mi-
nél kevesebb része élljon a készletekben. Ezen c€l el-

érésében nagy szerepe van a beszerzésnek. Megolddst
kell taldlni arra, hogy a sziikséges anyagok elérhetGek
legyenek tgy, hogy a készletek tartdsa ne jarjon egyiitt

A%

nagymértéki tSkelekotéssel.
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- A beszalliték altal vezérelt készletek (VMI -
- Vendor Management Inventory)

kell hatdarozni, ami hatdssal van a készletszint optima- :

lizdldsdnak koltségeire, melyek vizsgdlata sordn harom = N€hdny szakirodalomban a konszigndcids készlet a

koltségesoportot célszertf megkiilonboztetni (Haldsz- Y MI-hez kapesolddik. A konszigndcids készlet és a

© VMI kombindci6ja a VMI egyik vélfaja, mely sordn a

beszdllitd felelds a készletekért, mint a VMI sordn, és
csak tgy, mint a konszignacids készleteknél, a vevd csak
a felhaszndlt mennyiség utan fizet (Molamohamadia et
al., 2013). A vevd ezdltal nemcsak az tGjrarendelési kolt-
ségeket, illetve a készletekben lekotott t6két keriilheti el,
de az optimalizalt beszallitasi egységeknek kdszonhets-
en a raktarozdsi koltségeit is csokkentheti.

Egy ellatasi lancba val6 integral6dds nagy elénye a
beszallitok altal vezérelt készletek, ahol az ellatd val-
lalat teljesen 6ndlldan, a felhaszndldstol és egyéb for-
rasbol szarmaz6 informéciok alapjan figyeli és tolti fel

szllitményozds koltségei alkotjdk (az eladé és = @ felhasznal6 raktarat. A teljes készletmenedzsmentet

vevs kozotti koltségmegosztastdl fiige), a mési- =~ 32 ellaté vallalat biztositja, a felelGsség és a kontroll is

kat pedig a rendeléssel és az dtvétellel kapcsola-  teljesen rdhdrul (Szegedi — Prezenszki, 2005).

A VMI lehet6vé teszi, hogy a beszallité hozzajus-
son azokhoz az értékesitési és készletadatokhoz, amely
altal a feltoltés, a készletek és a koltségek optimalizal-
hatdk, és ennek révén a szerepl6k magasabb profitratat
realizélhatnak (Nagy, 2010).

1. tabldzat
A VMI elényei mind vevéi,
mind beszallitéi oldalrol, figyelembe véve annak hatasat
a teljes ellatasi lancra

Megrendeld Beszallito Disztribticiés lanc
.. h , készlethez
adminisztrativ termelés L
e . . kapcsol6do
koltségek illeszkedése a vevéi e o
. J koltségek
csokkenése kereslethez . h
csokkenése

atfutasi id6 proaktiv alkalmaz- a teljes folyamat

csokkenése kodas optimalizéldsa
o j részfolyamatok
a hidny és rugalmassag a helyett, ezaltal a
v1sszakulc.ies folyamatos folyamatkoltségek
megsziinik feltoltésben csokkenése
alacsonyabb
magasabb szallitdsi koltség
Kisyolodlisi —— ostorcsapashatas
g hosszi tavi csokkenése

szinvonalat kap partnerkapcsolat,

biztos értékesités

Forras: Claseen et al. (2008), Nagy (2010)

A disztribticids lanc elényei kozott szerepel (1. tdb-

~ ldzat) a készlethez kapcsol6dd koltségek csokkenése,
amely a folyamatos készletfeltoltésnek, illetve a mini-
- mum, és maximumkészlet meghatdrozdsdnak koszon-
- hetd. Ki kell emelni a beszallit6 el6nyei koziil a hosszi

VEZETESTUDOMANY

68

XLVI. EVF. 2015. 8. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.07.30. 16:19:36



vezetestudomany 2015 08.indb 69

tdva partnerkapcsolat elényét, amely biztos értékesitést
és biztos poziciét jelent a piaci versenytdrsakkal szem-
ben. A hosszii tdvi partnerkapcsolat noveli a vevs és a
beszallité nyereségességét (Disney et al., 2003). Alacso-
nyabb szdllitdsi koltségeket tesz lehet6vé a VMI aziltal,
hogy a beszallité menedzseli a készleteket és a szdlli-
tasokat. A beszallit6 altal vezérelt készlet mind a vevd,
mind a besz4llité szdmdra pozitiv hatdsd. A beszallitonak
biztositja, hogy sajat maga tervezze meg a gyartdsat a
vevdi igényeknek megfelelGen. Az elGzetesen €s a heti
rendszerességgel frissiild el6rejelzéseknek kdszonhetGen
a véltozasokat konnyebben at tudjak hidalni, és proakti-
vak tudnak lenni ahelyett, hogy az eseményekre utdlag
reagdlndnak. Abban az esetben, ha az adott beszallit6tol
a tevékenységhez sziikséges anyagok jelent6s mennyisé-
gét szerzik be, a beszdllit optimalizdlni tudja a szallita-
sokat, teljes rakomdnyokat tud leszéllitani. A teljes kami-
onok kiildése 4ltal a beszallité készlettartdsi koltségei is
csokkennek. A beszdllitok szdmadra a legnagyobb el6nyt
a hosszu tavi kapcsolat, a lojélis vevdk és a hosszu tdvon
biztositott értékesités jelenti. Vevéként a VMI el6nye az
adminisztracids koltségek és az atfutdsi id6k csokken-
tése. Nem kell figyelni a készleteket, hogy mikor érik
el azt a szintet, amikor tjabb beszerzési rendelést kell
késziteni. Nem kell meghatdrozni a beszéllitandé meny-
nyiséget és a kért beszallitdsi hatdrid6t. Nem kell a kész-
letek djrafeltoltésére beszerzési megrendelést 1étrehozni.
A VMI esetén egy hosszd tavd szallitdsi tervet —
scheduling agreement (SA) — készitenek. Az anyag
jellegétsl, tipusatdl és a felek kozotti megéallapodastol
fiiggGen 4ltaldban 3 hénap és 1 év kozotti idStartam
mennyiségét rendelik meg, amelyet a beszdllitonak az
eldrejelzések alapjan kell legyartania, beszdllitania. A
vev{ elénye tovabba a jobb tigyfélszolgélat, ami a maga-
sabb szintd egylittm{ikodésnek és az egymds tevékenysé-
gére val6 ralatdsnak koszonhetd (Classeen et al., 2008).

Négy olyan tényezd van, amelyek alapvet&en be-
folyasoljak a VMI megvaldsithat6sagat €s mindennapi
miikodését:

1. az informécié megosztésa,

2. az informéci6 minGsége,

3. az IT-rendszer minGsége és

4. a partnerkapcsolat minGsége (Gelei, 2013).

Osszességében az egész elldtdsi lancra valé tekin-
tettel a VMI elGsegiti a koltségek csokkentését, javitja
a kiszolgalast, nagyobb 4tl4thatésdgot biztosit, illet-
ve csokkenti az ostorcsapas-effektust (Cooper et al.,
1997). A VMI arra dsszpontosit, hogy a termékek a
lehetS legkevesebb erdforrds igénybevételével és le-
het&ség szerint a manudlis adatbevitel csokkentésével
keriiljenek a megrendel§ raktaraba.
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Bevilt gyakorlat, hogy a vev§ heti rendszeresség-
gel a kovetkezd 3-4 havi id8szakra heti, illetve napi
bontdsban megkiildi a beszdlliténak a varhat6 fel-
hasznéldsokat, beszallitdsi igényeket, aktudlis kész-
letinformacidkat. Az igény-elGrejelzés a megfeleld
informdciokkal ellatott vallalatier6forrds-tervezési
rendszer (ERP — enterprise resource planning) segit-
ségével minimadlis iddraforditassal elkészithetd, és
minden lényeges informdciét tartalmaz a beszallitd
szdmdra. A hetente kiildott elGrejelzések tartalmazzak
a tervezett gyartasokat, azok iitemezését, illetve a be-
szallitasi id6pontokra egy javaslatot. A készletek elér-
het&ségének biztositdsara a beszallité és a vevé meg-
allapodik a készletszintben (sziikség esetén tdjra kell
tolteni a készleteket). Rogzitik tovabbd a minimum
és maximum készletnagysdgot, illetve azt, hogy az
igény felmeriilése elStt hany nappal lehet beszallita-
ni a készletet, valamint azt, hogy annak mekkora id6-
szak igényeit kell fedeznie. A beszillito felelSs a vevd
készleteinek menedzseléséért oly mértékben, hogy
ahol magasabb szinten miikodik a VMI, a beszallit6tol
nem kérnek visszaigazoldst az elérejelzésben szerepld
igények teljesitésére. Csak az id6ben nem teljesithetd
igényekrdl kell tdjékoztatnia a vevt. Az esetleges hi-
dnyokbdl, id6ben nem teljesitett és elére nem jelzett
szallitdsokbdl adodo termeléskiesést a beszallitonak
felr6jak, a felmeriilt tobbletkoltségeket szamlazzak.
Ilyen mértéki felel6sségvallaldshoz nélkiilozhetetlen
a vevd részérdl a valds idejd, pontos felhasznalasi és
készletadatok rendelkezésre bocsétisa.

- A konszignacios készletek jellemzése

A konszignécids készletek olyan készletek, melyeket a

- beszdllit6 a vevsi megrendelések alapjan a vevs ren-

delkezésére bocsat, de egy késdbbi id6pontban torténik
meg a fizetés és a beszdllitott aru tulajdonjogdnak az
atadas (Molamohamadi et al., 2013).

A vev( csak a felhaszndlt, a gydrtdsnak dtadott meny-
nyiségeket fizeti ki a beszdllitd részére. A beszallitok
felé a felhaszndlt mennyiséget az el6zetes megallapoda-
sok szerint dltaldban naponta jelentik, de ettsl eltéren
torténhet heti, illetve havi rendszerességgel is. A napi
rendszerességgel torténd jelentés folyamatos képet biz-
tosit a beszalliténak a vev$ felhaszndldsi szokasair6l.
Eziltal jobban tervezhet&vé vilik a beszallité szdmara a
sajat termelése (Valentini — Zavanella, 2003).

A konszignécidés megéllapodés a vevd €s a beszalli-
t6 kozott egy hosszu tavua partneri kapcsolat, amelybdl
nemcsak a vevd profitdl, de mindkét fél szdmara eld-
nyokkel jar egy konszigniaciés megéllapodds, szerzs-

- dés (Lundberg et al., 2006).
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A vevd eldnyei: :
e csak a ténylegesen felhaszndlt mennyiséget kell
kifizetnie,

e csokkend készlettartasi koltségek, csokken a
készlettartdssal jaro lekotott téke mértéke,

» csokkend szallitasi koltségek, csokken az egysé-
genkénti szallitasi koltség, nagyobb mennyiségek
beszallitasa alkalmanként,

o clkeriilhet6k az esetleges siirgGsségi beszallita-
sok €s azok tobbletkoltségei,

* a nagyobb volumen( rendeléseknek kdszonhets-
en alacsonyabb egységarak érhetdk el.

A vevd hdtrdnyai:

* a készlettaroldsi koltségek a vevot terhelik,

* fenndll a veszélye a készletek sériilésének, mind-
ségi romldsdnak a hosszu taroldsi id alatt,

* bizonytalansdgok a sériilt, nem felhasznilhat6
készletekért valo felelGsség koriil.

A beszdllito elonyei:
* hosszu tavu partneri kapcsolatot biztosit,
» védelmet biztosit a versenytarsakkal szemben,
* erdsebb vevGi-beszallitéi kapcsolatokat jelent.
A beszdllito hdtrdnyai:
o t8kelekotéssel jar a készlettartds a vevonél, ami
hatdssal van az eredményességére,
 fenndll a veszélye a készletek sériilésének, ming-
ségi romldsdnak a hosszu taroldsi 1d§ alatt,
* nehézségek adddhatnak a pontos készletnyilvan-
tartdssal.

A konszignacids megéllapodas 1étrejottekor fon-
tos, hogy mindkét fél szdmara egyértelmtien megha-
tarozott legyen a kotelezettsége, felelGssége. A kon-
szigndciés megallapodds sordn a beszallitok felé az
informdciomegosztds, a gyartési, beszallitasi igények
megaddsa tobbféle modon torténhet. A konszignaci-
0s készletek nyilvantartdsa, elszdmoldsa megkoveteli,
hogy az adott vallalatirdnyitdsi rendszerben az adatok,
informaciok pontosan legyenek felvezetve, illetve a
rendszer alkalmas legyen elkiilonitetten nyilvantarta-
ni a konszignécids és egyéb (sajat tulajdond) készle-
teket. A pontatlan készletnyilvantartds veszélye miatt
a beszallitonak lehetGséget kell biztositani a készletei
fizikdlis leltdrozdsara, hogy ellendrizze, hogy a szdm-
lazasok a felhasznalasoknak megfelelGek-e.

A konszignaciés készletek ellatasi lancba valé
integralasanak elonyei

CIKKEK, TANULMANYOK

- letek csokkentésének, a hatékonysag novelésének és a

folyamatok optimalizdldsdnak lehetséges mddja az ell4-

. tasilanc kiépitése, illetve az abba val6 integricio, amely

a hosszu tavi partneri kapcsolatok biztositasat teszi le-

hetdvé. Chikdn (2000) megfogalmazdsa szerint az el-

latasi lanc értéknoveld tevékenységek olyan sorozata,
amely vevdi igények kielégitésére alkalmas terméket,
illetve szolgdltatdst hoz létre. A ldnc szerepldi tevékeny-
ségiik egy meghatdrozott részével kapcsolédnak mindig
a kozvetlen partnereken keresztiil a lanchoz. Az ellatasi
ldnc nem mds, mint a véllalatok szovetségi formdja a
beszallitokkal, disztribitorokkal és szallitmanyozdkkal
a termékek, folyamatok és az iigyfélkapcsolatok javita-
sénak érdekében. Az ellatasildnc-menedzsment a végsd
felhaszndl6tol az eredeti beszallitkon 4t a kulcsfon-
tossdgu iizleti folyamatok olyan integracidja, ami biz-
tositja az értékteremtéshez sziikséges termékeket, szol-

- galtatasokat €s informdcidkat (Cooper — Tracey, 2004).
- Szegedi — Prezenszki (2005) kutatdsaik sordn megélla-
- pitottdk, hogy az ellatdsi lanc dltal nyujtott hosszu tavi

elényok a tagok szdmara a kdvetkezdk:

* az alacsonyabb készletbefektetés,

* ardvidebb atfutdsi és rendelésteljesitési idG,

* a gyorsabb megtériilés,

* az alacsonyabb beszerzési és mikodési koltsé-
gek,

* a magasabb munkahatékonysdg,

* az alacsonyabb logisztikai koltségek,

 afogyasztdi igények gyorsabb kielégitése.

Az ellatasi lanc minden egyes szereplGje részt vesz

. a vevdi igények kielégitéséhez sziikséges termékek és

2 2

szolgaltatasok elGéllitdsdban. A tagok kozotti partneri
kapcsolat, és egyben az ellatési lanchoz val6 integra-
16d4s az informécié megosztdsdn, a koordindcién és a
vallalatok kozotti kommunikaciés (informacids tech-
nolégia) kapcsolatoktol fiigg.

Az informéciémegosztason a tevékenységek ko-
z0s tervezését, eldrejelzések készitését értjiik. Az ér-
tékesitési, gyartasi terv, kapacitds alapjan kozosen kell
meghatdrozni a beszallitokkal a gyartand6 termékek
Osszetételét, mennyiségét. A pontos és hosszu tavi els-
rejelzésekkel tudjak timogatni egymast, biztositani a ka-
pacitasuk megfelel§ kihasznaltsagat, a koltséghatékony
termelést. A partnerek kozotti informacidmegosztas ko-
ordinacidjanak egyik eszkoze a VMI.

Az informaciés technoldgidnak stratégiai fontos-

- sdga van az elldtdsi lancon beliil, hozzdjirul a villa-

. latokon beliili és a villalatok kozotti informacio- és

A készletezési koltségek csokkentésének lehetséges
modjai kozott szerepel a konszigndcids készletek tartd-
sa, integral6dés egy ellatdsi ldncba. A koltségek, kész- !

adatmegosztashoz, transzparencidt biztosit a tagoknak.

Egy ellatasi ldncba vald integraciéhoz elengedhetetlen
a vallalaton beliili kulcsfontossdgi folyamatok integ-
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rdcidja, amely egy integralt vallalatiranyitdsi rendszer
segitségével érhets el egyszertien. E kulcsfontossagi

folyamatok az aldbbiak:

* a vevdi kapcsolatok menedzsmentje,

¢ keresletmenedzsment,

* komplex rendelésteljesitési folyamatok,

* atermelési folyamatok menedzsmentje,

* a beszerzési folyamatok menedzsmentje,

* komplex termékfejlesztés,

* a visszutas folyamatok menedzsmentje (Cooper
— Tracey, 2004).

Az elldtdsildnc-integrdcio sikertényezdi:
 informéciomegosztds: a tevékenységek kozos
tervezése, elGrejelzések készitése,
* koordindci6: az anyagi folyamatok dsszehangolésa,

» villalatkozi kapcsolatok: az alkalmazott kommu-

nikaciés eszkozok, pl. EDI vagy internetalapd
adatmegosztas (Lee, 2000).

Az ellatasi lanc céljat az optimélis fogyasztoi igé-

nyek optimélis kielégitése jelenti. Az optimalizici6
révén csokkenthet§ a raktarkészlet és elkeriilhet§ az !

arukészlet sziikségtelen felhalmozasa.

Informacidétechnoldgiai (IT) eszkozok —
az elektronikus adatcsererendszer (EDI) —
jelentosége az informacioaramlasban

A XXI. szézadra a vallalatok hatékony mikodésének
elengedhetetlen fegyvere az informatika. Szinte kije-

lenthetS, hogy manapsdg nem versenyképes, aki nem

naprakész a kiillonbozd véllalatirdnyitasi szoftverek
vildgéban. A logisztikai informacids rendszer feladata
azon informdciok menedzselése, amelyek:

* sziikségesek a vallalati logisztikai stratégia kidol-
gozésahoz,

o elGsegitik a logisztikai rendszer kialakitdsat, to-
vabbfejlesztését,

o sziikségesek a logisztikai rendszer folyamatos,
hatékony mtikodéséhez,

gisztikai teljesitmények mérését, értékelését,

* elGsegitik a vallalati logisztikai rendszer tanuldsi
folyamatainak fenntartdsat (Kérmendi — Pucsek,
2008).

Az IT-eszkozok, az EDI és az internetalapd adat-
megosztds teszik lehet6vé a gyors €s naprakész
informécidémegosztast a beszallitokkal. Novelik a haté-

konysdgot és segitik a készletoptimalizaldst. Az elldtasi
ldnc zavartalan és megfelel miikodésére valé torekvés
hivta életre ezeket a megolddsokat, melyek még nincse- :
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nek kell6képpen kihaszndlva. A jovére vald tekintettel
e lehet6ségek maximalis kihasznéldsara kell torekednie
a gyarnak, illetve az egész vallalatnak. Gengeswari —
Abu (2010) kutatasdban kiemelte, hogy az elektronikus
adatcsere napjainkban egyre nagyobb szerepet kap, és
elengedhetetlen a sikeres kereskedelemben, mivel ez-

- zela foldrajzi hatarok is dthidalhatok.

A beszdllit6é és a megrendeld kozotti nyilt informa-
cidaramlas az EDI-n vagy az interneten keresztiil val6-
sulhat meg. Az ellatdsi ldnc szerepldi lathatjdk egymds

- készleteit €s/vagy az eladds helyér6l szarmazo adatok
- biztositjdk az elldtasi lancban a koltségek csokkentését,

az informédciémegosztés e tipusa egyre inkdbb értékes-
sé vilik, ahogy a kereslet kornyezete egyre bizonytala-
nabb lesz (Cooper et al., 1997).

Az IT feladatai az ellatasilinc-menedzsmentben €s
a VMI-ben (Claassen et al., 2008):

* biztositani az informacidk elérhetGségét és latha-
tésédgat,

* lehet6vé tenni az adatok egyetlen kapcsolddasi
ponton keresztiili biztositasat,

* lehetdvé téve a teljes ellatdsi lanc informacidin
alapul6 dontéseket,

* az ellatasi lanc résztvevSi kozotti egylittmiko-
dést.

Az ellatési lancban a lanc résztvevéi (gyartok, kis-
és nagykereskeddk) egyiittmikddésének infrastruktu-
ralis feltételét jelenti az elektronikus adatcsererendszer
(Haldszné, 1998).

Hogyan is segiti az EDI a VMI folyamatdt?

Els6 1épésként a beszallité az EDI-n keresztiil gyor-
san és megbizhaté pontossdggal hozzajut a legaktuali-
sabb készletszinthez €s az értékesitési elGrejelzéshez, a

. megfeleld mennyiségi és idejl készletfeltoltéshez. Ezt

kovetSen a beszallité elkésziti a készletfeltoltés tervét
a megrendel§ szamdra. A VMI egész koncepcidjanak
az az alapja, hogy a megrendeld helyett a beszallit6 ge-
nerdlja a megrendelést, mivel § minden sziikséges in-

L ) i . j L . forméciéval rendelkezik a raktirkészlet menedzselése
¢ lehetdvé teszik a vallalati vezetés szamara a lo-

révén. Ha elérkezik az id§ az aru fizikai szallitasara,
a szallitdsi értesitéskiildés szintén az EDI-n keresztiil
val6sul meg. Az lizenetcseréket kdvetSen a megrende-
16 felkésziilhet a termékek érkezésére, vagyis a raktar-

- készlet optimélis szinten tartaséara (Viszkei, 2009).

A VMI gyakran kapcsolddik az EDI hasznélatdhoz.
Az 0Osszekottetésnek koszonhetSen a szokvanyos 2-3
havi el6rejelzés helyett hosszabb tdva el6rejelzések
valnak lathatéva a beszallitok szamdra, jobban tudjak
tervezni a beszallitasaikat, termelésiiket, alapanyag-be-
szerzésiiket.
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Az EDI alkalmazésa feltételezi a véllalaton beliili
valamely vallalatirdnyitdsi rendszer (ERP) hasznalatat.
Csaktigy, mint az ERP-rendszer kiépitésének, az EDI
kiépitésének is jelentSs koltségvonzata van. Mindemel-
lett az EDI az egyik legalkalmasabb eszkoz az egyide-
jd és pontos informdciémegosztdsra az automatikus
tranzakciok sordn. Az EDI-re ugy kell tekinteni, mint
az iizleti adatok tovéabbitdsanak fontos eszkdzére (Abu
et al., 2007).

Mas technol6gidkhoz hasonléan az EDI sem 0n-
magdért valé célkitlizés. Amennyiben helyesen al-
kalmazzdk, az informécidtechnoldgidra jellemz§ sok
kozvetlen el6ny koziil szdmosat biztosit, mint pél-
ddul: kisebb adatbeviteli koltség, sokkal pontosabb
informécié, gyorsabb kommunikicié és csokkend
papirmunka, mindez hatékonyabb dontéshozdshoz
vezet. Ahhoz, hogy az EDI-rendszert bevezethessék,
feltétleniil fontos, hogy hosszu tavu és kiegyensilyo- :

zott lizleti kapcsolatot alakitsanak ki. A kolcsonos
egyiittmikodés elengedhetetlen feltétel az iizleti part-
nerek kozott, mely segithet a vdllalatoknak a nyer-
tes-nyertes helyzet kialakitdsdban. Mivel a vallalatok
tobbsége nem rendelkezik a megfelel technoldgidval
és szaktuddssal, ezért Iényeges feladat harul az EDI-
szolgdltatokra, amelyektsl 1ényegében kész csomag-
ként megvdasarolhatdk a kitlizott cél eléréséhez sziik-
séges szolgaltatdsok (Olah — Maczali, 2013). Nagy
(2011) kutatdsdban kiemelte, hogy az EDI-vel kap-
csolatos kihivasok egyik része a hardver- és a szoft-
verigény, illetve a folyamatok djfajta megkozelitése,
de egy madsik, nem kevésbé erGforrds-igényes feladat
a disztribicidslanc-partnerek meggydzése a hasonld
rendszer bevezetésérsl. A nagykereskedelmi lancok-
nak meghatéarozé szerepiik van az EDI terjesztésében,
mivel hatalommal birnak a beszallitéik felett. Ezdltal
lehet&ségiik van partnereikre rdkényszeriteni az alta-
luk haszndlt kommunikéciés szabvanyokat. Termé-
szetes esetben a dontés nem kényszer altal, hanem a
kozos eldnyok figyelembevételével, stratégiai kapcso-
latok eredményeképpen sziiletik meg.

Az EDI haszndlatdnak elonyei:

* csokken a papirmunka,

* a manudlis feldolgozas csokkenésével n6 a pon-
tossag,

* ng a rendelés dramldsdnak sebessége,

* jelentSsen csokken az adatbevitellel, adatatvétel- !
lel és a kommunikéciéval kapcsolatos adminiszt-
rativ munka,

* csokkennek a rendelés feladdsdval, feldolgozdsd-
val és kezelésével kapcsolatos problémak,

e az adminisztraciés munka és a kevesebb keze- !

CIKKEK, TANULMANYOK

lendd probléma altal n6 a dolgozok értékteremts
munkdval toltott ideje,

* n§ az informdcidellatottsdg,

* anovekvd pontossdg és rovidiils rendelési ciklus
kovetkeztében gazdasdgosabb a mikodés (Gelei
et al., 2008).

Integralt vallalatiranyitasi rendszer (ERP -
enterprise resource planning)

Integralt vallalatirdnyitdsi informécids rendszer alatt
az egy véllalaton beliil lezajl6 valamennyi folyamat
egységes, szadmitastechnikai kezelését megvaldsitd in-
formacids rendszert értjiik (Szatmari, 2004). Az Osszes
fontosabb vallalati folyamatot integréljdk, a véllalati
adatokat egy helyen tarolhatjak, igy barmikor elérhe-
tik azokat a kiilonboz§ vallalati folyamatok pontosabb
nyomon kovetése és a megalapozottabb dontéshozatal

- érdekében (Gdbor, 2007).

Az ERP-rendszerek f6 feladata a vallalatok napi,
illetve rovid, kozép- és hosszd tdvd mikodéséhez
sziikséges human, pénziigyi, technikai és tovabbi erd-
forrasok tervezése (Hetyei, 2004). Az integralt valla-
latirdnyitdsi rendszerek legfontosabb ismérve, hogy a
cégen beliili adatokat csak egyszer rogzitik, mégpedig
ott, ahol a legtobb hozzdjuk kapcsol6dé informacid
all rendelkezésre. Az adatokat azutdn egyetlen adat-
bazisban taroljak, amihez minden alkalmazott a jogo-
sultsdganak megfeleld mértékben férhet hozza (Ga-
bor, 2007). Nagyon fontos, hogy mindig pontos és a
valésdgnak megfelel6 adatokat rogzitsiink, mert csak
igy tudja biztositani az elvért informacidkat az ERP-
rendszer. A korszerd integrdlt vallalatirdnyitdsi rend-
szer olyan, egymastdl kiilonallé részekbsl, modulokbdl
4ll6 program, amelynek részei kiilon is életképesek, 4m
ha dsszekapcsoljuk Sket, egységet alkotnak.

Az ERP-rendszerek el6djeinek az MRP I. (Material
Requirements Planning) rendszereket tekintik, melyek
az 1960-as években jelentek meg mint anyagsziikség-
let-tervezési technikdk. Az MRP I. a mindenkori kész-
letet figyelembe véve a vevsi és gyartdsi rendelések
részletes ilitemezését valdsitotta meg, dm figyelmen
kiviil hagyta a rendelkezésre allé egyéb erGforrasokat,
gyartasi kapacitdsokat. E hidnyossdgok potlasira ala-
kult ki az MRPII. (Manufacturing Resources Planning),
amely valamennyi erSforras hatékony tervezését tette
lehet6vé. Az MRP II. rendszer mar képes volt a rész-
rendszerekbdl szdrmazé outputokat a pénziigyi ripor-

. tokkal integralni, de még mindig nem voltak 6sszekot-

tetésben minden részrendszerrel. Az ERP-rendszereket

- a véllalat mikodésében hasznélt részrendszerek teljes
- integraldsdra alakitottak ki (Gabor, 2007).
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Az ERP-rendszer bevezetésének eldnyei:

* val6s idejd informdcid,

het&bb {iizleti folyamatok,
* ndvekvd szervezeti hatékonysag,
* jobb adat- és informécidminGség,
* a miikodési koltségek csokkenése,
* a stratégiai dontéshozatal timogatésa,
* mérhetSbb vdllalati teljesitmény,
* integraltabb szervezeti tudas (Gabor, 2007).

A legkorszertibb véllalatirdnyitdsi informdcids
rendszerek magas fokon integralt, legszélesebb val-
lalati funkcionalitdst megvaldsitd erdforrds-tervezd
(ERP) komponense esetében sokkal tobbrdl van szo,
mint az egyes feladatok végzésének dsszességérdl. Mi-
utdn ezek a rendszerek nagyon erds folyamatszemlé-

letl megkozelitéssel késziilnek, kiilondsen alkalmasak
valamennyi iizleti folyamat hatékonysdganak egyidejd,
egyiittes novelésére, a nem vagy csak részben integralt

tizleti folyamatok integrdldsara, vagyis dontd mérték-
ben jarulhatnak hozza a vallalatok szervezeti hatékony-
sdganak noveléséhez (Hetyei, 2000).

Internetalapu adatmegosztas

Az internet elterjedésével és a csereportdlok kialakula-
séval a kisebb, illetve EDI-kapcsolat kialakitdsra nem
alkalmas — ERP-rendszerrel rendelkez§ — vdllalatok
szamdara lehet&séget biztosit a nyilt informaciéaram-
lashoz. Az internet még nem 4ll készen nagyszabdsu

ellatasilanc-kezdeményezések kezelésére, de alkalma-
zasa kevesebb koltséggel jar, és ezdltal hozzaférhe- =0 7 weele AV — Raaij, EM.V. (2008):
téséget biztosit a kisebb cégek szdmdra is. Hatranya, i X )

hogy valds idejd adatszolgdltatdsra nem alkalmas. Az

adatok csak meghatarozott idénként frissiilnek az inter-
netes adatbdzisokban. Az adatokat a vevé a sajat ERP-
rendszerének segitségével feltolti egy dltala mikodte-
tett, beszallitok szdmadra kialakitott portdlra, ahonnan
a beszallitok letolthetik az eldrejelzéseket, az aktudlis
készleteket.

Kovetkeztetések és javaslatok

A vallalatok a készletezési stratégia megfeleld ki-
valasztasan és alkalmazasan kiviil képesek lehetnek

arra, hogy a lehet6 legkisebb t6kelekotés mellett
megfeleld mértékd és osszetételd készletet biztosit- ;4,4 (2007): Uzleti informatika. Budapest: Aula Kiado

sanak a termelési, értékesitési tevékenységiikhoz. GeleiA.—NagyJ.—Jeneil. (2008): Tevékenységmenedzsment.

Természetesen a stratégia megvalOsitdsdhoz sziiksé-

ges a megfelel6 beszallitok felkutatdsa, integralédas
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- alkalmazott beszerzési, készletezési eszkozok egyik
- legfGbb feladata a bizalomra épiil§ partneri kapcso-
* integralt, automatizaltabb, rugalmasabb, attekint- lz/lto,k kle”pltes”e,”ar/nely a kOZO,S, t,erveze:ssel hosszi
. tava egylittmikodést tesz lehetGvé. A vallalatok be-

- szerzési folyamatainak osszefogdsara és a beszallitok

irdnydba a megfelel§ informacidk szolgaltatdsahoz
elengedhetetlen egy jol mitikod§ vallalatirdnyitasi
rendszer alkalmazdsa, amely biztositja az adatokat és
azok tovabbitasdnak lehet&ségét az ellatdsi lancban.
Ezek az eszkozok teszik lehet§vé a gyors és napra-
kész informaciomegosztist a beszallitokkal. Novelik
a hatékonysdgot és segitik a készletoptimalizalast. Az
ellatdsi lanc zavartalan és megfelels miikodésére vald
torekvés hivta életre ezeket a megolddsokat, melyek
még nincsenek kell6képpen kihaszndlva. A jovére
valé tekintettel e lehetGségek maximalis kihaszndla-
sara kell torekednie a véllalatoknak. Az EDI akkor
lehet megfelel§ valasztas a vdllalatok szdmara, ha az
ellatasi lanc tagjai koziil néhdny mar tagja a csoport-
nak. Ahhoz, hogy ez a rendszer a jov&ben tokéletesen
miikodhessen, az EDI-szolgaltatéknak létre kellene
hozniuk egy olyan egységes és mindenki szdmara ko-
telezd rendszert, amely minden ERP-rendszer kove-
telményének egyarant megfelel.
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LIPPERT, Rébert - GAAL, Zoltan —
- KOVACS, Tamas

The effect of managerial leadership roles and organi-
sational culture on a new cluster success maturity model

One of the potential aspects of economic growth lies in

focusing on furtherance the development of business

clusters. By linking the complementary competencies
of profit oriented enterprises and NGO-s,the innova-
tion potential and the productivity are significantly in-

creased. The present study investigates a specific and
challenging managerial activity, the role of the cluster !

manager. The aim of the research is to reveal the intrin-
sic motivation of cluster operations and to demonstrate
the importance of the manager in the efficient and

sustainable operation. An empirical research has been :
conducted involving cluster managers and member or- !

ganisations through an extensive questionnaire survey
in Hungary. First, determinant factors of cluster suc-
cess have been identified. By using these factors, a new

continuous three-dimensional maturity model has been

introduced to evaluate the cluster success. The results | BERCES, Roland

of the research depict the correlation found between
soft leader characteristics and cluster success.

BLASKOVICS, Balint

The project manager’s leadership style effects on
the project success — based on example of a domestic
company

ject managers. Based on that, there is a widespread
literature about project success, mainly focusing on
success criteria and critical success factors. Success
criteria evaluate project from the point of view of suc-

increase the potential for achieving project success.
However the interrelationships among them are rarely
analysed. The aim of this paper is to identify a leader-

ship style (as a critical success factor) which maximize

the potential for project success. In the course of pro-
ject success analysis, the author considers the above
mentioned shortcoming, this project success is evalu-
ated via success criteria. This manages the shortcom-

ing. The sample for the field research was a subsidiary !

of a multinational company.

VEZETESTUDOMANY

- FEJES, Jozsef

: Development phases of knowledge management on the

Hungarian business consulting market

After the beginning of the economic downturn in 2008
knowledge and its management appeared on the hori-
zon as a hot topic and started to boost the discipline
of knowledge management. This kind of improvement
shows different intensity at global level and at Hungar-
ian level. This paper aims to reveal these differences
through the everyday practice of domestic consultancy
firms. The story of this development is examined form
three angles: the system, the strategy and the competi-
tiveness. After reviewing these angels the author can
conclude that the Hungarian consultancy firms operate
really multifaceted knowledge management systems,
but compare to other foreign companies they have un-
exploited potential in the field of knowledge manage-
ment

The implementation of TOM as an organization
development — Achievements and Problems

- Today, there is only one certain thing in the life of or-
. ganizations and corporations, being challenged by con-

tinuous change. It is much better to participate in these
changes with awareness than just suffer them passively.
One of the possible answers to the changes is TQM that

- is rather a management than a quality philosophy. The
Project success bears of utmost importance for pro- !

main issue of this article is that implementing TQM en-
tails a major organisational change and if we do not
consider it, it will lead to failure. Leaders, organization-
al culture, empowerment and their development play

- an especially important role to achieve the objectives
cess, while the latter one contains those factors which

we set. The hundred-year-old practice of management
(organizing and leadership) has justified that there are
no present general organization-transformational prin-
ciples and this view has gained greater attention in the
literature since the 50s. ‘Basic truth’ is usually trivial or
they express general principles that do not really help
in solving real problems. It does not necessarily mean
that this theory is useless in sciences but it does not fit
the applications of management. There are no general
‘recipes’ for applying change processes, they have to

. be established and carried out ‘then and there’ by lead-
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ership and management. Primarily, the author aims at
defining and structuring organizational goals at the be-
ginning of the restructuring program, continuous moni-
toring, feedback and as a long-term aspect implement-
ing this approach into the daily life. This goal-setting

normally succeeds, however, the author would like to
draw attention to a few typical features:

— realistic goal setting which can be achieved by the
members and leaders of the organization and is in
a way measurable,

— thorough, unbiased and down-to-earth evaluation,
study and consequent execution of the
organizational transformation needed to achieve
the goals, moreover

— analysis and development of leadership minds et, the
program-setting which fits/responds to leadership
abilities and the evolution of the leadership process
which enables the implementation of TQM,

— usage and extension of empowerment on relevant
. ship, since they think entrepreneurship is not a separate

fields,

— changing of organizational structure
integration or separation of new functions,

— transforming motivation system, for it is more
difficult to reward, promote and differentiate in a
likely flatter hierarchy, and

— development of organizational coordination,
communication and configuration.

and

BODOR, Ménika

Analysis of education and research activities ratio in
the state higher education institutions

role and importance in adaptation to changes of applica-
tion of modern human resource management in higher
educational institutions. Furthermore the objective is to
provide a realistic overview of modern human resource
management in higher educational institutions, ratio of
teaching and research, time budget and the character-
istics of academic career by a novel research from the
perspective of academics. The research proved that the
ongoing restructuring toward market-orientation and
changes in external environment in Hungarian higher
education resulted in diversification, specialization and
differentiation of functions and modified the working
conditions of academics. The average workload of aca-

demics in Hungary is 47 hours per week which is in the
middle range of international data. Most of their work
time (47,7%) is spent on teaching which is the high-
est among the countries in the research, whereas time
spent on other activities (for example providing ser-

CIKKEK, TANULMANYOK

vices, making contacts and cooperating with the corpo-
rate sector) is the lowest. Additionally to their status as
public servants, 42% of lecturers take contracts in the
corporate sector and 38% have their own businesses.
Three-quarters of them are motivated primarily by the
additional income followed by practical application of
acquired theoretical knowledge.

MIHALKOVNE SZAKACS, Katalin

The competent teacher of entrepreneurship — the ef-
fectiveness and success of teaching entrepreneurship
in higher education

The question of What?, How? and Who? should teach
in order to establish and operate successful SMEs has
long been examined by experts of small businesses.

- Furthermore, some bring into doubt whether it is rel-

evant or not examining even teaching entrepreneur-

discipline. This study aims to present the way teaching
entrepreneurship can serve the developing of entre-
preneurs-to-be, focusing mainly on the analysis of the
teacher himself.

OLAH, Judit — VAD, Veronika

The characteristics of consignment stock in the supply
chain

The purposes of this study are presenting the theoreti-

- cal, literary background of stock keeping and consign-
- ment stocks, as well as revealing of the information

The purpose of this study is to highlight the prominent
: ment stock handling and to discover the evolutionary

technological opportunities which support the consign-

possibilities, developments under this examination.
The authors review advantages and disadvantages of
consignment stock integration into the supply chain
both sides of suppliers and buyers as well as the pos-
sibilities, appliances by the supply chain which affect
the stocks. The consignment stock must be shown well
separately in the company records because those be-
long to the suppliers until they are used up or sold. The
punctual stock records and settlement must be provided
towards the suppliers. To be suitable for these condi-
tions an information system is needed which enables

- quick and punctual execution of duties towards the

suppliers for the company. The information technical
solutions (electronic data interchange — EDI and inter-
net) allow quick share and up to date information with
the suppliers. They increase the efficiency and support
to reach the optimal stock level.
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