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60. sziiletésnapjan elismeréssel
és baratsaggal tisztelgiink Farkas
Ferenc egyetemi tanar kollégank
el6tt. Egy tartalmas életit neveze-
tes allomasahoz érkezett. Az elmuilt,
munkdval toltott, tiszteletre méltd
idgszak minden bizonnyal, életének
meghatdrozé hanyada.

Farkas Ferenc kollégank munkassagat, tehetségét és
szorgalmat egyetlen cél, nevezetesen a pécsi kdzgaz-
daszképzés megalapozdsanak és fejlesztésének, ezen
beliil a vezetési és szervezési (menedzsment) ismere-
tek oktatdsanak és kutatdsdnak szolgdlatdba Allitotta.
Egyetemi tanulmanyai befejeztével — rovid gyakorlati
munka utdn — a pécsi kdzgazdaszképzés alapitdinak ta-
borédba 4llt, végigjarva az utat a tandrsegédi stitustdl a
professzoriig.

Oktatott és kutatott a vezetés és szervezés kiilonféle
teriiletein. JelentSs hazai és nemzetkdzi eredményeket
ért el az emberierGforras-menedzsment, a valtozasme-
nedzsment és a nonprofit menedzsment teriileteken.
Részt vett tobb hazai és nemzetkozi kutatdsi program-
ban és konferencia munkdjaban, pédlydzatok elbirala-
séban.

Szakteriiletén a doktori és habiliticiés események
rendszeres résztvevdje, a tarsintézményeknél is. Tan-
anyagként megjelent konyvei, jegyzetei és mds publi-
kacioi jol jelzik és érzékeltetik — kollégdi szamadra is
— elért eredményeit. Aktivan jelen van nemcsak sz-
kebb kornyezete és a hazai, hanem a nemzetkdzi tudo-
manyos kozéletben is.

Oktatasszervez&ként is sokat tett a pécsi kozgaz-
daszképzésért, a karért, az egyetemért. Ezt jelzi dékan-
helyettesi és dékani tevékenysége, ennek sordn aktiv
kozremiikodése a kozgazdaszképzés uj tipusu (jelenle-
gi) rendszerének elkészitésében. Részt vallalt egyete-
mi és egyetemkozi koordinaciés feladatok ellatdsaban,
valamint akkreditacios (MAB) tevékenységben is. Je-
lenleg — a Vezetési és Szervezési Tanszék munkdjinak
irdnyitasan tdl — rektorhelyettesi feladatot lat el.

Farkas Ferenc kollégdnk a Pécsi Tudomédnyegyetem
Kozgazdasdgtudomanyi Kardnak meghatdrozé fontos-
sagu professzora 60 éves lett. Ez a kor méar visszatekin-
tésre is készteti az embert. Ezt O tiszta lelkiismerettel

teheti. Reméljiik, hogy még hosszi ideig jelen lesz a
kar és az egyetem életében, fontos befolydsold ténye-
z6je lesz az elGrehaladdst szolgdlé folyamatoknak.
Ezzel a tanszékiink munk4jardl is attekintést add kii-
lonszdmmal koszonteni kivdnjuk kedves kollégankat,
bizva abban, hogy kellemes emlékek idéz6dnek fel
benne, amikor belelapoz. A kéziratok szakmai lekto-
raldsa minden cikk esetében megtortént, ennek alapjan
véglegesitették a szerz&k tanulmanyaikat. Eziton is
koszonjiik a lektorok: Antal Zsuzsa, dr. Foritos Kla-
ra, Molnar Ménika, dr. Szvitacs Istvan, dr. Ternovszky
Ferenc segitségét.

Kedves Feri!

A pécsi kozgazddszképzés kezdeteitdl hosszii éve-
ket, évtizedeket toltottiink egyiitt kozvetlen munka-
kapcsolatban, kollegidlis-bardti viszonyban, hitiink
szerint jo célokért munkdlkodva.
Azt kivdnom, hogy éltessen az Isten jo egészségben
csalddoddal egyiitt még sokdig!

Pécs, 2009. janudr

A tanszéki kollégdk nevében:
Dr. Sziics Pdl
PTE-KTK, egyetemi docens

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudoma-
nyi Kara Gazdilkodastudomanyi Intézetének Vezetési
és Szervezési Tanszéke oktatdsi feladatainak ellatdsa
mellett elsGsorban tudoméanyos kutatdsi mihelyként
funkciondl. Ebbdl kifolyélag nagy dromiinkre szolgél,
hogy ezen ilinnepi alkalmat felhaszndlva bemutathatjuk
tanszékiink tevékenységét. gy a Tisztelt Olvasé — tob-
bek kozt — megismerkedhet egy aktudlis nemzetkdzi
kutatds végeredményével, emellett valtozatos témaja
elméleti tanulmanyokat és egy késziil6 egyetemi jegy-
zet részletét is olvashatja, hogy ezzel a ,,portfélidval”
is érzékeltessiik munkank sokrétiiségét. A tanszék ne-
vében élvezetes szellemi utazast kivanok:

Dr. Jarjabka Akos
PTE-KTK, egyetemi docens
szerkeszt6
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FARKAS Ferenc — KAROLINY Martonné — POOR Jozsef

AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT

MAGYARORSZAGI ES

KOZEP-KELET-EUROPAI SAJATOSSAGAI
A CRANET-KUTATAS ALAPJAN!

A tanulmdny egy tobb éve folyé nemzetkozi vizsgalathoz csatlakozott magyar kutatécsoport munkajarol
szamol be. A kutatis az emberierdforrias-menedzsment vallalati szintii alkalmazasainak azonossagait és
kiilonbozdségeit vizsgalja. A tanulmany fokuszaban ezen beliil a magyarorszagi és hat kozép-kelet-eurépai
orszag emberierdéforras-menedzsmentjének sajatossagai allnak. A vizsgalati minta alapjan levonhaté ko-

vetkeztetések tudomanyos vita targyat képezhetik.

Kulcsszavak: emberierdforras-menedzsment, konvergencia-divergencia, kutatasi hal6zatok, nemzetkozi

osszehasonlitas

A termeld- és szolgaltatdvallalatok vilagméreti globa-
lizalédésa az elmult évtizedekben alapvetd véltozaso-
kat hozott az emberi erSforrdsok felhasznilasanak és
menedzselésének mikéntjében is. Az emberierGforras-
menedzsment az élessé valé nemzetkdzi kornyezetben
a versenyelény megteremtésének egyik kulcstényezsje
lett (Sparrow — Hiltrop, 1994). Mikozben folyamatosan

/////
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Kovdcs Klaudia kitling irdsaban (2006), egy negyven
évvel ezelGtti publikaciobol idézi: ,,a személyzeti szak-
ért6k csoportjanak torténelme egyenld a vezetdi csapat
teljes értékd tagjanak stitusdért vivott kiizdelemmel”
(Antony — Crichton, 1969: 165. o.). Mindekozben
megjelentek a szignifikdns erSfeszitések (Schuler —
Dowling — Cieri, 1993) a stratégiai nemzetkozi embe-
rierSforrds-menedzsment integrativ keretének kidolgo-
zasara. Ez a megkozelités az6ta is a HRM és a stratégia
Osszefiiggéseit kutatja nemzetkozi szintéren, tobb-ke-
vesebb sikerrel.

E tanulmény szerz6i j6 egy évtizede kezdték meg
kutatomunkajuk eredményeit 6sszefoglal6 publikaciok
kozlését (Elbert — Farkas — Karoliny — Podr, 1994). Ez
a munka tarsszerz&kkel vald egyiittmikodésben mar
hét kiadast ért meg (Karoliny — Farkas — Poér — Laszl6,
2004), illetve a felhaszndlok korét illetGen szélesedett
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(Karoliny — Lévai — Poér, 2005). Kdzben a fékusz fo-
Iyamatosan a stratégiai jellegre és a nemzetkoziesedésre
helyez6dott — kovetve egyrészt az adott tudomanyte-
riileten megfigyelhetS, egyik meghatdrozé vonulatot;
masrészt a nemzetkozi vallalatok magyarorszagi terje-
dése 4ltal kivéltott igényeket (Poor szerk., 1996; Podr
— Farkas szerk., 2001; Podr, 2006).

Akorabbi nagymintas vallalati kutatisaink (Csetneki
— Karoliny — Podr — Spisék, 2000) a kiilonbdz8 méretti,
profild, tulajdonosu stb. szervezetek emberier6forras-
menedzselési sajatossdgait kivantdk feltdrni. Fontos
megéllapitdsra jutottunk az emberier6forrds-rendszerek
kialakitdsdnak befolydsold tényezGirdl, az emberierd-
forras-menedzselési funkciok mikodésérsl, az alkal-
mazott médszerekrdl, a személyi tényezSkrSl és mas
elemekrdl. Tapasztalatokat szereztiink az 6sszehasonli-
t6 jellegd vizsgdlatok médszertananak alkalmazasardl,
bar ez id6 t4jt még csak orszdgon beliil, szervezetek
kozotti szinten.

Ezalatt a nemzetk6zi emberier6forrasmenedzsment-
alkalmazdsok vizsgdlatdban az Osszehasonlité kuta-
tasok térhoditdsa nyoman mértékadd, 4j eredmények
szilettek (Budhwar —Sparrow, 2002). Ezek az Ossze-
hasonlité kutatdsok jellemz&en a kovetkezd kérdésekre
keresik a vélaszt:
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* Milyen a HRM szerkezete az egyes orszagok-
ban?

* Mely stratégidk alkalmazésa a legjellemz&bb?

* A stratégiakbdl mit iiltetnek at a gyakorlatba?

* Mik a hasonldsagok és a kiilonbségek az alkalma-
zasokban?

* Milyen befolyasol6 hatdssal birnak az olyan té-
nyez8k, mint pl. a kultdra, a korméanyzati politi-
kak és az oktatdsi rendszer?

Ilyen kérdésekre a korai valasz Jackson és Schuler,
(1995), valamint Locke és Thelen (1995) nyoman ugy
adhaté meg, hogy a tényezdk befolydsolé hatdsdnak
mértéke és irdnya kornyezetfiiggd €s — ha nem is or-
szagrol orszagra, de — régiorol régiora valtozik. A val-
tozdsok jellegének és mélységeinek vizsgélata napjaink
emberier6forrdsmenedzsment-kutatdsainak legfonto-
sabb kérdésévé vilt.

Konvergencia, valtozatlansag vagy divergencia?

A Cranfield Network

A Cranfield Network (CRANET, az angliai Cranfield
Business School dltal alapitott és miikddtetett Eurdpai
Emberi Er6forrds Kutatdsi Hal6zat) projekt eredmé-
nyei, a problémdk felismerése és az azokra id6kozben
sziiletett megéllapitdsok alapjan jarul hozza a nemzet-
kozi HRM fejlédéséhez. Mindig is nagy véllalkozas volt
véltozatos tarsadalmi-gazdasagi és kulturdlis kornye-
zetben Osszehasonlité adatokat gytjteni a szervezetek
HRM-gyakorlatdrdl. Az emberek vezetése az elmult
évek soran a kiilonboz8 nemzeti kdrnyezetben mikods
szervezetekben a stratégiaalkotok és a szakszervezetek
szdmdra egyardnt egyre fontosabbd valt. A nemzetkozi
szervezetek terjedése, a nemzetkdzi munkaer&piac és
az egységes eurdpai piac kialakuldsa csak néhany azok
koziil a koriilmények koziil, amelyek kovetkeztében
egyre nagyobb az igény a konvergencia és a divergencia
terlileteinek megértésére a vezetdi gyakorlatban. Az in-
formdéciok, az elemzések és a kovetkeztetések fontosak
lennének a munkaer&piac érdekhordozéi szamara.

Mindezek ellenére bar novekvé mennyiségd, de
mégis korldtozott szdmu Osszehasonlithat, empirikus
informdci6 4all rendelkezésiikre. Azok az elérhetS ada-
tok, amelyek olyan szervezetektSl szarmaznak, mint az
Eurépai Bizottsag, a Nemzetkdzi Munkaiigyi Szervezet,
a Gazdasagi Egylittmikodési és Fejlesztési Szervezet a
makro-munkaer§piaci nézSpontra koncentrilnak. Ez
fejezi ki a stratégiai érdekhordozok els6dleges érdekeit.
Azonban ma is korlatozott azoknak az eredményeknek
a szama, amelyek a vezetési gyakorlatra vilagitanak ra,
hasonléan nagy léptékii Osszehasonlitdsokat végezve
dgazatokon, orszagokon, kozép- és nagyvallalatok szé-
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les korén keresztiil. A Cranet-projekt elsddleges célja
ezt a hidnyt pétolni az egyesiilt kirdlysidgbeli Cranfield
Egyetem Uzleti Kardnak iranyitdsdval (Tregasikis et
al., 2004).

A nemzetkdzi 0sszehasonlité felmérés kritikus erd-
forrasa a kutatcsoport, ugyanis 6k értelmezik az ada-
tokat (Brewster et al., 2006).

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudoma-
nyi Kardnak Vezetési és Szervezési Tanszéke 2004-ben
ilyen kritikus er6forrdssd valt azzal, hogy bekeriilt a
nemzetkozi kutatdcsoportba.

Amikor az ismert eur6pai HRM-kutaték, szerzék
(Brewster et al., 2004; Sparow — Hiltrop, 2000; Evans
et al., 2002) az eur6pai HRM sajatossigait vizsgdl-
tak, akkor ez iddig a nyugat-eurépai gyakorlat jelleg-
zetességei alapjan tették ezt. A kelet-kozép-eurdpai
HRM 06nall6 csoportként valé targyaldsat méara éppen
a Cranet-kutatasok terjedése tette lehet6vé. A kordbbi
években (1992, 1998, 2003) elvégzett Cranet-kutatdsok
nyomdn szdmos publikicié jelent meg a régi6 egyes
orszagainak HR-gyakorlatirél. Ide sorolhatdk, a tel-
jesség igénye nélkiil, az angol Brewster (2004), a bol-
gar Vatchkova (2005), Vatchkova et al., (2006), a cseh
Koubek (2004) és az észt—szlovén szerzdparos Alas —
Svetlik (2004) tolldbdl megjelent irdsok.

A vizsgdlati minta, a résztvevok megoszldsa

A kutatas alapjaul szolgalé egységes Cranet-kérd6iv
mintegy hatvan kérdésbdl 4ll.

A kérdé6iv statisztikai elemzésének megkonnyitése
érdekében a Cranet-kutatas zart kérdéseket alkalmaz, a
vizsgdlt t¢émakoroket nagymértékben lefedd, elére meg-
fogalmazott valaszok koziil a legjellemz&bbek megje-
161ését kéri a valaszadoktdl. Emellett azonban minden
esetben lehetGséget biztosit a megadott lehetGségeken
kiviili egyéb valaszok kifejtésére is. A kérd6ivek vala-
szainak feldolgozasa az SPSS szoftverrel tortént.

A magyar minta a Top 100, a nemzetkozi véllalatok,
a Magyar Kereskedelmi Kamara és az onkorményzatok
cimlistdibdl véletlenszertien kivalasztott 1100 szerve-
zet kérddiv kitoltdibsl formalddott.

A Cranet 2005-6s adatbdzisdba tehat a fentiekben
jellemzett azonos kérddivek hasznélatdval 32 orszagbol
—kozte ez évben elGszor Magyarorszagrol is — érkeztek
adatok, vélemények a szervezetek személyzetbiztosita-
si, foglalkoztatdsi és emberier6forrds-menedzselési jel-
lemz&ir6l. Az adatbdzis lezardsdig 59 magyar szervezet
adata allt rendelkezésre. E tanulmanyunk elemzéseihez
viszont a késébb érkezett tovabbi 38 kérddivben sze-
repeld adatokat is felhaszndljuk. Az igy kiegészitett
teljes nemzetkdzi minta elemszama 7952, melybdl 864

kelet-eurépai, benne 97 magyar résztvevivel.
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A kovetkezGkben e harom — egymds részhalma-
z4t képezd — csoport jellemzdit hasonlitjuk 0ssze: a
hasonlésdgok és kiillonbségek teriileteinek és mérté-
kének feltarasat célozva. Az emberierSforrds-mene-
dzselés magyar és kelet-kozép-eurdpai sajitossagait
allitjuk tehat fékuszba, amikor a véleményformalas-
hoz a vildg tovdbbi 26 orszdgdnak szervezeteitll szar-
maz6, és a kérdGivek azonossdga miatt 6sszehason-
lithaté elemeket tartalmaz6 informécidk szolgalnak
alapul.

Az 1. dbran szemléltetettek szerint elemzéseink ko-
zéppontjaban tehdt a 97 magyar vallalat és intézmény
all. Els6dleges viszonyitasi alapul a teljes kelet-kozép-
eurdpai minta szolgal, benne

6 orszig — Bulgéria, Csehorszag, Esztorszdg, Ma-
gyarorszag, Szlovékia és Szlovénia — 864 vallalatdval
és intézményével. A teljes résztvevdi kort 32 orszag —
koztik j6 néhany Eurdpan kiviili — 7952 vallalata és
intézménye alkotja.

Az elemzés részhalmazai és fokuszai

864 kelet-
kozép-eurdpai
szervezel

A vizsgdlati mintdk dgazat és szervezeti méret szerinti megoszlasat
az 1. tablazat mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

7952 szervezel
a vilag 32
orszagibol

ACranetstandard kérdésein til amagyar felmérésben
pl. a tulajdonosok kilétét is vizsgdltuk. A vélaszok
szerint a hazai és kiilfoldi tulajdond szervezetek
mintabeli képviselete majd azonos ardnyu: 49,5 és 50,5
szdzalék. Erdekes lehet az egyik olyan megéllapitasunk,
ami e kiegészit6 szempont alapjan fogalmazhat6 meg.
A jelzett eredménykategoridikat tekintve ugyanis a
kiilfoldi tulajdonu véllalatok sikeresebbnek vallottak
magukat, mint a magyar tulajdonosu tarsaik.

A 97 elemd magyar minta statisztikai szempontbdl
meglehetGsen kicsinek mondhaté. Ekkora elemszdm
mellett természetesen nem lehetséges megkérdGjelez-
hetetlen kovetkeztetéseket levonni. Szdmos kérdésre
nem is minden résztvevd vdlaszolt, igy adott kérdé-
seknél a valds elemszam még alacsonyabb lehet. A vé-
letlen okozta bizonytalansdg igy jelentGsen befolydsol-
hatja eredményeinket, ezért bemutatott elemzéseink so-
rdn csak a statisztikailag 1étez§ kapcsolatokat emlitet-
tiik, s nem vontunk le kovetkeztetéseket adott kérdések
kozotti osszefiiggés (nem kizéarhat6, hogy
latszolagos) hidnyabol. Ezzel igyekeztiink
elkeriilni,hogytévesenfiiggetlennekitéljiink
esetlegesen egymadstdl fiiggé ismérveket.
Mikdzben a bemutatott kapcsolatok a min-
tabeli 97 vallalatra mindenképpen igazak,
ezen allitdsok nagyobb sokasdgra (példaul
az Osszes magyar véllalatra) valé altala-
nositdsakor azonban el6vigyazatosnak és
kritikusnak kell lenniink. Hasonléan nem
keriiltek elemzésre az olyan vélaszok, ahol
egy csoportba vagy osztalykozbe tiznél ke-
vesebb villalat keriilt, hiszen az igy ad6dé
Osszefiiggések tekinthet6k olyannyira vé-
letlenszer(inek, hogy tdlzott nagyvonaldsag
lenne azokat statisztikainak nevezni. Min-
den prébat 5%-os szignifikanciaszinten
értékeltiink, segitendd azt, hogy csak ,,erds” megélla-
pitasokat tegyiink, ezzel is csokkentve a hibds kovet-
keztetések lehetGségét.

1. dbra

1. tdbldzat

A magyar (n = 97), a kelet-eurépai (n = 864) és a teljes kutatiasban részt vevé osszes orszag
mintabeli szervezeteinek (n = 7952) megoszlasa (%)

Agazatok orszag(ok) Alkalmazotti 1étszam Orszag(ok)

magyar | kelet-eurépai | osszes (f6) magyar | kelet-eurépai | osszes
Mez6gazdasag 0,0 2,2 2,1 - 250 38,5 41,6 334
Ipar 46,2 52,6 38,8 251 -1000 344 43,0 43,0
Szolgaltatas 39,8 39,7 48,0 1001 - 5000 20,8 13,3 17,3
Egyéb 14,0 55 11,1 5001 - 6,3 2,1 6,3
Osszesen: 100,0 100,0 100,0 Osszesen: 100,0 100,0 100,0
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A teljes felmérés 32 orszdgdt magéban foglalé 7952
adatot tartalmazé mintdja Osszességében nagynak
mondhatd, de itt is figyelembe kell venni azt, hogy igen
sok orszdg esetében a minta viszonylag kicsi volt (pl.
Fiilop-szigetek = 52, Franciaorszdg = 140) a veszélyek
és elkeriilésiikre szant megfontoldsaink, megolddsaink
ezért az el6z6ekben vazoltakhoz hasonldak.

Vizsgalati megallapitasok

P

A Cranet-felmérés eredményei alapjan megerdsitve
érezziik azokat a kordbbi kutatdsi tapasztalatainkat
(Farkas — Karoliny — Laszl6, 2003; Karoliny, 2006;
Karoliny —Po6r, 2005; Po6r — Gross — Farkas — Roberson
— Karoliny — Susbauer, 2007; Po6r — Karoliny — Héjja,
1998), melyek azt mutattdk, hogy a magyar véllalatok
HRM-jében lezajlott a ,,rendszervdltds”.

Az dsszehasonlito vizsgélatok alapjdn azt is megél-
lapithatjuk, hogy a volt szocialista orszdgok valamikor
igen hasonlé HR-gyakorlatdban szintén Ilényeges, de
nem mindenhol azonos irdnyi és mértékii vdltozdsok
kovetkeztek be. A magyarorszagi valtozasok sok tekin-
tetben gyorsabbnak tinnek, mint a kelet-eurépai régié
mds orszagaiban bekovetkezettek.

Azok a HR-funkcié jelent8ségét, illetve a HR-
részleg szerepét érint§ magyar sajdtossdgok, amelyek
eltérnek mind a kelet-eurdpai, mind a teljes minta at-
lagértékeitSl nem szdmottevSek, am mégis érdekesek:

* az egyébként is n6i dominancidji HR-teriilet leg-
erGteljesebben (80%) a magyar mintdban bizo-
nyult ndi szakmdnak;

* a HR-vezetd keresésekor mas kelet-eurdpaiakétol
ergsebben, a teljes minta 4tlagédtdl viszont gyen-
gébben hagyatkoznak kiils6 forrdsokra, igy a
kiilsd és a belsd toborzdsi forrds haszndlatdnak
ardnya majd azonos;

* a cégek meglehetdsen nagy hanyada (35 %) mii-
kodik sajdt szdmitogépesitett HR informdcios
rendszer nélkiil;

e amennyiben a szervezet nagyobb vdllalat vagy
divizidcsoport része, a HR-teriilet kulcspolitikd-
inak meghatdrozoi kozott az orszagos kozpont
gyengébb befolyassal rendelkezik. Igy a helyiek
befolydsa erdteljesebben érvényesiil, melynek f6
teriiletei: a képzés-fejlesztés, a munkaiigyi kap-
csolatok, s6t még a bériigyek is. Nemzetkozi koz-
pont léte esetén annak f§ befolyasteriilete a veze-
téfejlesztés.

E téren a magyartdl és a teljes mintdétdl egyiitte-
sen eltérs kelet-eurdpai jellegzetességnek mutatkozott,

hogy:

CIKKEK, TANULMANYOK

* minden vizsgalt HR-funkcio dontéseinek befo-
lydsoloi kozott joval erteljesebbnek jelezték a
szervezeti vezetdk szerepét, els6dleges felelGssé-
get;

* ez a vélemény, illetve gyakorlat koszonhet§ talan
annak is, hogy a kelet-eurépai minta cégei kdzott
a tobbinél meghatdrozébb a kisebb méreti szer-
vezetek és igy a kisebb 1étszamid HR-részlegek
aranya.

Tovdbbi azonossdgok és kiilonbségek

1. A HR-funkciék gyakorlisa kozben preferalt
vagy mell6zott megoldasok, technikak, az érintett
szereplok korét vizsgilva a masik két mintaétol
eliit6 magyar jellegzetességeknek talaltakat négy
kulcsteriilet — a személyzetbiztositds, a képzés-fejlesz-
tés, a javadalmazds-osztonzés és az alkalmazotti kap-
csolatok — mentén csoportositva vazoljuk.

A személyzetbiztositds kapcsdn a magyar gyakorlat

sajatossdgai a kovetkezdk:

* a toborzds-kivdlasztdsi modszerek koziil itt a je-
lentkezési lapot alig, a referencidt pedig szinte
kizardlag vezetSkivélasztaskor alkalmazzdk, 4am
a grafologidt a vezetSk és szakalkalmazottak ki-
valasztdsakor gyakrabban haszndljdk, mint mads
mintdkban. A fizikai alkalmazottak keresésekor
viszont a hirdetés alkalmazdsa er&teljesebb, mint
mashol;

e a létszdmcesokkentési céli modszerek koziil a tob-
bi mintdban jellemzénél erSteljesebben alkalma-
zott a kiszervezés;

* arugalmas foglalkoztatdsi formdk koziil a tdv-, az
otthoni munka, a stritett munkahét a tobbi minta-
ban észlelt alacsony szintet is alulmulja, a mun-
kakor-megosztds, az éves munkadra-szerz8dés,
pedig csak nyomokban van jelen.

A képzés-fejlesztés kapcsdn emlitésre méltd magyar

sajatossag, hogy:

 a formalis teljesitményértékelésben Erintett veze-
t6k és szakalkalmazottak ardnya kiemelkedGen
magas;

* mig az értékelés a teljes mintdban jellemz&en ha-
rom- (felettes, felettes felettese és Onértékelés),
addig a magyar mintdban kétszereplds (a felettes
felettesét nélkiilozs) esemény;

* a képzési koltséghdnyad mutatéjanak domindns
szintje (2-4%) a magyar torvényi el&irds alap-
Jén kotelezd 1,5%-os képzési hozzdjarulds miatt
érvényesiil. Talan a mutatd legmagasabb minta-
dtlagértékszintje (3,54%) is alapvetSen ennek ko-
szonhets;
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* a képzési igény meghatdrozoi kozott itt a legers-

teljesebb a kozvetlen vezetdk szerepe.

2.2

A javadalmazds, dsztonzés teriiletérdl kiemelhetd,
hogy a szakszervezetek alapbér-meghatidrozdsban be-
toltott pozicidja igen gyenge. Ennek hatdsara a ma-
gyar mintdban nem érvényesiil az a teljes mintdban
jellemzd tendencia, miszerint a fizikaiak korében el-
sO6dleges az orszagos/dgazati alkun nyugvé alapbér-
megéllapitas.

Az alkalmazotti kapcsolatok témakorében ehhez

kapcsoléddan megdllapithato, hogy:

* a magyar mintdban a legmagasabb a nem szerve-
zett dolgozok ardnya;

* igy nem meglepd, hogy az alkalmazottak felé ird-
nyulé kommunikdcios csatorndk koziil a szakszer-
vezetek melldzése a legerdteljesebb;

* ateamtdjékoztatds (team-briefing) modszere kor-
ldtozottan mikodtetett, és alkalmazdsanak nove-
kedési iiteme is mérsékeltebb, mint a masik két
mintdban.

2. Vizsgéalatunk elemzéseinek eredményei alap-
jan megallapithat6, hogy néhany szituacié a magyar

és a teljes mintaétol egyiittesen eltéré kelet-eurdpai
Jjellegzetességnek mutatkozott.

A személyzetbiztositds kapcsan:

* a vezetdkivdlasztds sordn erdteljesebben tdmasz-
kodnak a belsd forrdsokra és kisebb jelentGségii e
korben a pszicholégiai tesztek haszndlata;

e a rugalmas foglalkoztatdsi formdk koziil a rész-
munkaidGt és a hatarozott idejd szerz6dést kevés-
bé, a rugalmas munkaid6t pedig csak az alkalma-
zottak szitkebb korében (0-5%) alkalmazzak.

e

A képzés-fejlesztés teriiletérdl:

* a teljesitményértékelés a vezetSk €s a szakalkal-
mazottak korében jéval a magyar és minden al-
kalmazotti kategdéridban némileg a teljes minta-
belit alulmulé gyakorisagu;

* az értékelés itt is kétszereplds esemény, de jellem-
z8en az onértékelés lehetdsége hidnyzik, a felfelé
irdnyuld értékelés el6forduldsa igen csekély;

* ateljesitményértékelésre €pit6 HR-rendszerek ko-
zll itt a javadalmazds megel6zi a képzés-fejlesz-
tést, és az integracié mértéke is lazébb;

* a képzési koltséghdnyad mutaté atlaga e mintdban
a legalacsonyabb (3,15%): egyrészt igen magas
azon cégek ardnya (60%), ahol a bérkoltség ele-
nyész$ hanyadat (2% alatt) koltik képzésre, mas-
részt relative magas azoké, ahol a rata értéke 6%
folotti;
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» mikdzben a képzésben résztvevdk ardnya a teljes
mintdéndl alacsonyabb, a vezetSk az ottanindl
tobb, a fizikaiak pedig évi atlagban kevesebb na-
pot toltenek képzéssel;

* aképzésiigény meghatdrozdsaban a vezetGk mellett
a HR-es és az egyén szerepe is hangstlyos, a kép-
zéstervezésben pedig a kozvetlen vezetSk szerepe
a teljes mintaban tapasztaltndl is erGteljesebb.

2.2

A javadalmazds, Osztonzés teriiletérdl kiemelhetd
kelet-eurépai sajatossdg, hogy:
* avdltozo bér jelentdsége erdteljesebb, mint a ma-
sik két mint4ban;
* a profit/nyereségrészesedés az adminisztrativ és
a fizikai alkalmazottak esetén sziikebb korben
haszndlatos, mint a teljes mintdban.

Az alkalmazotti kapcsolatok vizsgalt teriiletei koziil

emlitésre érdemes, hogy:

* a belsd kommunikdcio csatorndi kozott ugyan itt
is az elektronikusak novekednek a legerételjeseb-
ben, e régidban a fejlddés iiteme azonban - mint-
egy 15-20 %-kal — lassabb,

* a felfelé irdnyulo kommunikéaciés csatornak
kozill a rendszeres dolgozoi értekezletek és a
teamtdjékoztatok nemcsak gyengébben érvénye-
siilnek, hanem lassabban is terjednek.

3. Mindezek eredményeként a magyar megoldd-
sok jo néhdny vizsgdlt teriileten a kelet-eurdpai, mig
mdshol inkdbb a globdlis minta jellemzdivel mutatnak
nagyobb hasonlosdgot.

A HR-funkcié jelentGségét, illetve a HR-részleg
szerepét érintd magyar sajdtossdgok kozil, amelyek
mads kelet-eurdpai orszdgokéval mutatnak hasonldsd-
got, a kovetkez6k emlitésre méltok:

* a személyzeti koltséghdnyad meglehet6sen ala-

csony (40% alatti) értéket képvisel;

* nagyvallalat esetén a helyi részlegek HR-politikdt
befolydsolo szerepét erdsnek érzik;

* a kiils¢ HR-szolgdltatok igénybevétele a bérek,
juttatdsok, a leépités és nyugdij iigyekben a tel-
jes mintabelinél joval kisebb mértékben jellemzd
gyakorlat;

* a HR-szakemberek dontési tdlsilyanak teriilete-
ként jelezték, de mindkét mintdban igen szerény
(2—8%) ardnyban a fizetés-juttatdsokat.

E korben az inkdbb a teljes minta dtlagdhoz koze-
lebb dllo magyar jellegzetességek:
* a HR-részlegek mintdban elGfordulé megoszldsa
és azok tipikus mérete (1-5 f6) erGs hasonlésdgot
mutat;
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» a magyar HR-vezets szervezeti stratégiakészités-
be valo bevontsdgdnak mértéke az dsszes orszag
fels6 harmadaban, mig a kelet-eurépaiak legfelsé
szegmensében helyezhet§ el;

* a HR-dontések minden funkciéjdban jellemzé a
megosztott feleldsség, azaz a vezetGk és a HR-esek
egylittdontése: ezek tipikus teriiletei a toborzds-
kivdlasztds és a létszdmvdltoztatds. A tipikusan
vezetdi tilsilyos teriiletek a létszdmvdltoztatds és
a fizetések, juttatdsok (ezek aranya e két mintdban
20-20% koriili);

* Jsszefiiggés mutatkozik a személyzeti koltséghd-
nyad és a szervezeti eredményesség kozott, mi-
szerint — egy kiiszobérték folott — a magasabb
bérkoltséghanyadd  szervezetek alacsonyabb
eredményességiiek.

4. Azok a magyar sajdtossdgok, amelyek mas ke-
let-europai orszdgokéval mutatnak hasonlosdgot, a
vizsgalt négy HR-kulcsfunkciéban nem szamottevd-
ek, am figyelemre érdemesek:

* a személyzetbiztositds terén kozos jellemzd, hogy

a vélaszaddk a vezetdkivdlasztdskor a belsd for-
rdsokra tAmaszkoddst hangsilyozzak;

* a teljesitményértékelés alkalmaziasi ardnya a fi-
zikaiak korében a legalacsonyabb, és a teljes
mintdndl mintegy 10%-kal gyengébb, holott
a rendszervaltds el6tt szinte csak e korben volt
hasznalatos;

* a képzési folyamat megvaldsitdsi fazisat a HR-
részleg uralta teriiletnek tartjdk;

* ajavadalmazds kapcsan kozosen ugy vélik, hogy
a helyi részlegek szintjén megvalosulé alapbér-
megdllapitds szerepe erGteljes;

e a szervezett munkavdllalot nem foglalkozta-
10 cégek ardnya igen magas, a mashol 1étezd
szakszervezetek taglétszdma alacsony, illetve
aranyuk és igy szerepiik, befolydsuk hasonléan
mérsékelt;

* igy nem meglepd, hogy a belsé kommunikdcio
csatorndi koziil a nem haszndltak legnagyobb
ardnyban a szakszervezeti képviselok és a mun-
kastanicsok.

E korben az inkdbb a teljes minta dtlagdhoz kozel-

dllé magyar jellegzetesség, hogy:

* a rugalmas munkaidét alkalmazdk azt a munka-
tarsak széles korére kiterjesztve haszndljak, vala-
mint, hogy a részmunkaidd és a hatdrozott idejii
szerzddések is széleskorlen ismert és alkalmazott
megoldasok;

* ateljesitményértékelésre épitd mas HR-rendszerek
rangsorat a képzés-fejlesztés vezetis
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2.2

* a képzés-fejlesztés teriiletérSl pedig az, hogy al-
kalmazotti csoportonként hasonlo az éves dtlagos
képzési napok szdma.

5. Egyes HR-funkcidk és megoldasok esetében
pedig alig talalhatok eltérések a vizsgalt harom -
a magyar, a kelet-eurépai és a teljes — mintaban.
Masként fogalmazva: taldltunk teriileteket, melyek
esetében univerzdlisnak tekintheté megolddsok vagy
tendencidk ragadhatok meg.

A HR-funkcié jelentGségét, illetve a HR-részleg
szerepét érint§ univerzélisnak mindsithetd jellegzetes-
ségek kozott emlithetd, hogy:

* a HR-szakma n&i dominancija;

* az {rott szervezeti stratégia és a HR-stratégia sze-

repe meghatdrozo jelentGség;

* a HR-dontések tipikusan megosztott felelGsségii-
ek, melyben a HR-szakemberek tilsilya korlto-
zottan érvényesiil;

* a HR-munkat erételjesen tdmogatjak kiils6 szol-
galtatok, melyek szerepe a képzés-fejlesztés és a
HR informacids rendszerek teriiletén meghatéaro-
z6 és mas funkcidk esetében is novekvd.

6. A HR-funkcidk gyakorlisa kozben preferalt
vagy mell6zott megoldasok, technikak és az érintett
szerepl6k korét vizsgalva az univerzalisnak tekint-
heto teriiletek, modszerek listaja a leghosszabb.

A személyzetbiztositds teriiletérdl olyanok sorolha-

tok ide, minthogy:

* avezetdk kivdlasztdsdra forditott figyelem erStel-
jesebb, mig a fizikaiak korében gyengébb;

* a felvételi interjii/elbeszélgetés szinte biztosan
szerepet jatszik a kivalasztasi folyamatban, illetve
ez a leggyakrabban alkalmazott technika;

* a szak- és adminisztrativ alkalmazottak tipikus
keresési modszere a hirdetés;

* a leggyakrabban alkalmazott 1étszdmcsokkentési
modok: a belsd dtcsoportositds, a 1étszamstop, a
lejart hatarozott idejd szerz6dések megsziintetése
és az elbocsatas;

* a tildra és a miiszakos munka alkalmazdsa éltala-
nosan és széleskortien érvényesiild gyakorlat.

A képzés-fejlesztés teriiletérdl:

* az értékeldk kozott a kozvetlen vezetdké a kulcs-
szerep, mig a vevoké, az uigyfeleké elhanyagolha-
t0, de a munkatdrsaké is csekély: e szempontbdl
itélve tehat a vevSkozpontisig éppugy a mitoszok
kozé sorolhatd, mint a teammunka jelentSsége;

* a képzési formdk koziil a bels6ké a primszerep,

hiszen az alkalmazottak majd fele ilyen tipusd
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képzéseken vesz rész, mig a kiils6kon csupin
1/5-iik;

* a képzési folyamat befolydsoloi koziil a szakszer-
vezetek szinte teljesen hidnyoznak. A képzési
igény meghatdrozdsdban a vezetSk szerepe min-
denhol fontos. A képzés-tervezés a HR kompeten-
ciateriilete, de a kozvetlen vezetSk befolydsa itt is
erbteljes;

* a vezetSk karrierfejlesztésének legfontosabb esz-
kozei a projektteamek, a szervezetkozi €s mas
specidlis tanuldst serkent§ feladatok. A nem ve-
zetdi pozicidkban dolgozdknak hasonlé megolda-
sokat kindlnak, csak az érintettek kore sziikebb,
illetve a médszerek alkalmazdsi gyakorisdga mér-
sékeltebb.

A javadalmazds, osztonzés teriiletén univerzalisnak

észlelt megoldasok:

* avezetdk korében az alapbér-megdllapitds tipikus
szintje az egyéni, illetve a vallalati szint;

* aregiondlis kollektiv alkuk jelentdsége minden al-
kalmazotti kategéridban a legutolso helyen all;

* a vdltozobér érintettjei kozill a vezeték harom
szempont — az alkalmazas gyakorisiga, az egy-
idejtileg alkalmazott kritériumok szdma, és a val-
lalati teljesitménytdl fiiggGen kapott valtozobér
érintettjei — szerint is kitiintetett helyen éllnak,

* a vdltozobér lehetséges alapjai kozil toronyma-
gasan vezet az egyéni teljesitmény és utolso a
teamteljesitmény;

* a pénziigyi participacié leggyakrabban alkalma-
zott forméja a nyereségrészesedés, érintettjei gya-
korisagi sorrendben: a vezetdk, a szak-, az admi-
nisztrativ és a fizikai alkalmazottak.

Az alkalmazotti kapcsolatok vizsgalt teriiletei koziil
univerzalisnak észlelt jellege miatt emlitésre érdemes,
hogy:

* a belsd kommunikdcio {6 érintettjei, minden vizs-

galt témakor kapcesan a leginkdbb tdjékoztatottak
a vezetdk;

* a leginkdbb novekvdnek tartott csatorna az elekt-
ronikus, a legalacsonyabb ardnyban haszndlt a
szakszervezet;

* a tipikus felfelé irdnyulo, alkalmazotti véleményt
tovabbitdé mod a kozvetlen felettesen keresztiil
vagy kozvetleniil a csicsvezetéshez eljuttatott
izenet: e korben az attitlidfelmérés szerepének
terjedését varjak;

* minden mintdban szignifikdns, de eltérd tartalmu
kapcsolat van a mintdkban a szervezetek alkal-
mazotti létszdma és a szakszervezetek befolydsa,
illetve azok valtozasa kozott.
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KAROLINY Martonné

AZ ERTEKTEREMTO HR-SZERVEZETEK

Az egyre er6sodo versenyfeltételek kozott mind tobb szervezetet foglalkoztat az alapfolyamatokat ,,csak”
kiszolgalo, timogatd, nagymértékben adminisztrativ tevékenységeket végzd — amilyen a pénziigy, a belsé
ellenérzés, a kontrolling, az IT, a jogi, a kommunikaciés és az emberieréforras- (a tovabbiakban: HR)
menedzselési munka is — funkcidinak gyorsabbad, olcs6bba, hatékonyabba, s6t értékteremtévé tevé megol-
dasokat. A nagyméretii, sokszor globalis szinten versenyzg szervezeteknek HR-részlegeik atalakitasa soran
a globalis egységesités és a regionalis vagy lokalis testreszabas igényét szem elGtt tartva kell a HR-koltségek
csokkentését, és egyittal a mindség javulisat eredményezd szervezeti megoldasokat taldlni. A Kihivast
gyakran a globalis és lokalis megfelelés egyidejii érvényesitésének igénye jelenti, ami mogott a vilagszinten
osszehangolt miikodés, valamint a toredezett munkaerd- és fogyasztéi piachoz valé alkalmazkodés egy-
massal ellentétes kényszere fesziil. A HR-szervezetek harom jellemzg tipusdnak — koztiik a legdjabb forma
részletesebb — bemutatasa mellett az kap hangsilyt, hogy ezek nem 6nmagukban, hanem az iizleti szerve-
zeti jellemzG6khoz illesztve valthatjak valora az értékteremtés igéretét. A tanulméany az Ulrich — Brockbank
(2005) amerikai szerzéparos e témakorben irt nagyszert munkajat kiindulépontként hasznalva tekinti at a
HR-szervezetek alakitasanak elméleti kozelitéseit. Az egyes elvi megoldasok megvaldsulasanak gyakorlati
példai az eurdpai és kozte a hazai piacokon miikodé cégek tapasztalatait vazoljak.

Kulcsszavak: értékteremtés, emberierdforras-menedzsment, szervezeti forma, szolgaltatokozpont, egysége-

sités, testreszabas, hatékonysag, funkcionalis HR-szervezet, outsourcing

Az érték tobbértelm( kategoéridja legaldbb két vonat-
kozasban kapcsolédik a HR-munkdhoz. Az egyik az a
mai HR-szakemberek tobbsége altal ismert és gyako-
rolt szerep, ami a szervezeti értékek alakitdsdhoz fd-
z6dik. Ezek a mordlis alapelvek, magatartdsszabadlyok
megfogalmazasihoz, érvényesitésiik személyes példa-
val is tdmogatott biztositdsahoz, nyomon kovetéséhez,
a szervezeti kultiraformélashoz kapcsolédd szerepek
ugyan fontosak, am az értékteremt& HR kapcsan tobb-
rdl, illetve valami egészen masrodl lesz sz6.

Az értékre, az érték létrejottére, az értékteremtés
szitudcidjara egy masik értelemben is szoktunk ugyanis
gondolni. Ertékesnek altaldban akkor tartunk valamit,
ha az sajat igényeinket kielégiti. Az olyan dolgokat,
szitudcidkat, amely masnak taldn felesleges is lehet, am
szdmunkra hasznos. Amennyiben az értéket e perspek-
tivabol szemléljiik, beldthatd, hogy az érték tartalmat,
jellemzdit sokkal inkédbb a felhasznal6 hatdrozhatja meg
és nem az azt kindl6. E logikét kovetve a HR-szakember
akkor teremt értéket, amikor segit valakinek céljai eléré-
sében. A HR-programok, -médszerek akkor és annyiban
hasznosak, amennyiben az altaluk érintett felhasznél6-
kat sajat szempontjaik érvényesiilésében timogatjak.

VEZETESTUDOMANY

A HR-értékteremtés tehat e kozelités értelmében
olyan HR-szervezet és -gyakorlat kialakitasat feltéte-
lezi, melynek szakemberei a HR-munka érintettjei — az
alkalmazottak, a vezetSk, a vevsk/ligyfelek és a befek-
tet6k — szamdra pozitiv hozadékkal jaré6 megoldast ké-
pesek kindlni.

A HR-szervezetek alaptipusai

Az értékteremtés e szemléletmédjat kovetd HR-vezetSk
sajat részlegiik alakitdsakor erSforrdsaikat és azok szer-
vezési modjat a timogatando szervezet igényeihez illesz-
tik. Ez a szervezet egészét illetGen a részvényesi értéket
fokoz6 és a szervezet éltaldnos megitélését javité vélla-
lati stratégidt megvaldsité HR-forma és -gyakorlat kiala-
kitasat vérja el. Az iizleti egységek szintjén pedig olyan
megolddsok alkalmazdsat, melyek segitségével a HR-
részleg az egység stratégiai céljaira koncentrdl, timogat-
ja megcélzott vevGkore beazonositasat és kiszolgalasat,
és végiil, de nem utolsésorban az alkalmazottak szdmara
is értéket képvisel§ gyakorlatot kovet.

Ahatékony szervezeti struktura alakitdsanak alapko-
vetelménye a kornyezeti kihivdsokat kezel§ szervezeti
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stratégidhoz illeszkedés megvalGsitdsa. Ehhez igazodva
a termékek és szolgéltatasok, a vevik €s versenytarsak,
az alkalmazott technoldgidk és a szervezeten beliil ér-
vényesiil§ kultdra adott szervezetnél jellemzé sztikebb
vagy tdgabb kore alapjan a cégek egyszerlibb vagy bo-
nyolultabb szervezeti felépitési formédkat valasztanak,
Ugymint: egy iizletdgd, horizontélisan vagy vertikali-
san diverzifikélt szervezetek és holdingok. Ezekhez a
struktirdkhoz illeszkedGen a HR-részlegek a kovetke-
z6 harom alaptipus szerint szervezhetSk: centralizalt —
funkciondlis HR-szervezet; haromrétegli — megosztott
szolgaltatasi HR-szervezet; valamint a decentralizalt —
fiiggetlen HR-szervezet.

A funkciondlis HR-szervezetben a HR-specialis-tdk
szakteriileteik (4gymint: személyzetbiztositds, képzés,
utddlastervezés, teljesitményértékelés, kompenzicio,
juttatdsok, szervezet- és munkakortervezés, a folyama-
tok atszervezése, az alkalmazotti kapcsolatok alakitdsa
és HR informaciés rendszerek mikddtetése stb.) elmé-
leti és gyakorlati elemeit centralizéltan és igy professzi-
ondlisan mivelve valésitjdk meg az értékteremtést.

A fiiggetlen HR-szervezetben a HR-tevékenysége-
ket decentralizdltan, az iizleti egységekhez telepitve
intézik, ahol a HR-szakembert iizleti partnernek vagy
HR-generalistanak nevezik. Az egyes HR-funkciék (a
személyzetbiztositds, képzések, a kompenzicié stb.)
teriiletén minden iizleti egység sajat HR-er&forrasokkal
rendelkezik. A HR-értékteremtés itt azaltal johet 1étre,
hogy minden iizleti teriilet a sajat sziikségleteihez ru-
galmasan illeszkedd HR-gyakorlatot alakithat ki, val6-
sithat meg.

A megosztott szolgdltatdsi HR tulajdonképpen az
el6z6 két verzid sajitos otvozete. A tranzakcids, vég-
rehajté jellegd, operativ HR-feladatok értékteremtése
a hatékonysag fokozasabol — szolgaltatokdzpontok, az
alkalmazottak onallésdgara épit§ technoldgidk alkal-
mazasa és a kiszervezés — fakad. A transzformacios,
stratégiai feladatok pedig a kozponti kontrollt segits
egységesitést és az lizleti egységek igényeihez alkal-
mazkod6 autonémidt kiegyensilyoz6 HR-szervezet
kialakitdsdval teremtenek értéket. Igy egy olyan ha-
romrétegl, ,,szendvics” szervezet jon létre, melynek
fels6 és alsoé szintjén az egységesség és a hatékonysig
biztositasa all a fékuszban, mig a kozépsGben az egysé-
ges elemeken beliili testreszabds, az egyedi iizleti igé-
nyek kielégitésének lehetGsége.

Az el6z6ekben vazolt harom HR-strukturatipus iiz-
leti szervezetekhez illesztésének az Ulrich — Brockbank
(2005) szerzdpéros felfogdsa szerinti célszerdi modjat
az 1. dbra szemlélteti. Eszerint az egyszertibb vallalati
forma szamara funkcionalis HR-szervezet, a (horizon-
talisan vagy vertikdlisan) diverzifikdlt izleti szervezet-
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nek a megosztott szolgaltatdsi HR szervezeti forma, a
holding szdmdra pedig a fiiggetlen HR-szervezet 1étre-
hozésa kivanatos.

1. dbra
Nagyvallalatok iizleti
és HR-szervezeteinek dsszehangoliasa

holding i‘:j:
Az horizontalisan
iizleti  diverzifikilt
szervezet

tipusa  verlikalisan

diverzifikalt

cgyiizletagh {‘;:l?

. centralizalt megosztott decentralizalt

A HR-szervezet tiousa  fynkcionglis szolgaltatasi fiiggetlen

Forras: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The HR Value Pro-
position. Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts p.
178. alapjan

Azt, hogy elméletileg milyen tipusi HR-szervezetet
célszer( kialakitani, els6dlegesen az adott iizleti szer-
vezet tipusa és stratégidja kellene, hogy befolyasolja.
A HR-struktira alakuldsdra azonban a gyakorlatban
gyakran nagyobb hatdssal van a divat — és a tandcs-
addk szava —, mint a stratégia. A legut6bbi idGkben ez
is hozz4djarult a megosztott szolgéltatdsi HR-struktiira
népszertivé valdsdhoz, ami egyébként dltalaban a HR-
vezetGk érdekeit is jol szolgalta. Ez azonban nem je-
lentette egyuttal a HR-munka mads érintettjei érdekei-
nek hasonlé érvényesiilését is. Az értékteremtésnek
azonban — mint azt fentebb lathattuk — alapfeltétele a
HR és az iizleti struktira illeszkedése. Az aldbbiakban
ezek részletesebb bemutatasa kovetkezik.

Az egyiizletagu vallalatok szamara
centralizalt, funkcionalis HR-szervezet

Az indul¢ villalkozdsok kezdetekben HR-es szakember
foglalkoztatdsa nélkiil, a kis- és kozépvallalkozasok pe-
dig kisszdmd HR-személyzettel dolgoznak. Mindaddig,
amig a vallalatnak nincsen 50-75 alkalmazottja, alta-
ldban se sziikség, se lehetGség nincs teljes munkaidGs
HR-szakember foglalkoztatisara. E cégeknél a tulajdo-
nosok és a szakteriileti vezetSk latjak el a HR-teriilethez
tartozo feladatokat is. Ahogyan a vallalat novekszik, el-
keriilhetetlenné valik olyan szakember alkalmazasa, aki
kialakitja a HR-feladatokat érint8 alapvetd szabdlyrend-
szert és gyakorlatot (pl. a munkaerd-felvétel, a képzés,
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a fizetések vagy a miikdodés adminisztrativ tennivaldi
teriiletén). Ez a HR-generalista a vezet6i team tagjaként
nemcsak a szervezeti valtoztatasok végrehajtasaban, de
azok tervezésében is részt vesz.

A villalat 1étszdméanak novekedésével — ha nem is
linearisan, de — a HR-alkalmazottak szama is novek-
szik. Amig azonban az iizleti tevékenység sziik teriilet-
re fokuszélva is novekedhet, addig a HR-szakemberek
korében vertikdlis, illetve teriileti munkamegosztds jon
1étre. A HR-szakért6k, a specialistdk tovabbra is a val-
lalati kdzpontban tevékenykednek, ahol az érdekelt fe-
lek elvarésait figyelembe vevs, az atfogé vallalati stra-
tégia megval6suldsat timogaté elveket és szabalyokat,
megolddsokat dolgoznak ki. A HR-generalistdk pedig
a szakértSk altal kidolgozott eljarasok és modszerek al-
kalmazdasaval kozvetleniil az tizemekben, diviziokban
dolgozva segitik a vallalati célok elérését. A centrali-
zaltan mikodS funkciondlis HR-szervezet igy az egy-
séges megolddsok érvényesitésével és a szolgéltatdsok
integralasdval alacsony koltségek mellett biztositja a
cégen beliili egyOntetiiséget.

A funkciondlis HR-szervezetek HR-specialistikat
leggyakrabban a személyzetbiztositas, a képzés-fej-
lesztés és a kompenzaci6 teriiletén alkalmaznak. Egy
konkrét vallalati példa a 2. 4bran lathato.

2. dbra
Példa a HR-részlegen beliili
funkcionalis munkamegosztasra
Emberierdforris-igazgato
Személyiigyvi HR- Képzés-
szolgallatasok menedzser fejlesztés
Kompenzacio Kommunikacio Tudaskdzpont

Forras: Karoliny Mdértonné dr. (2008): Az emberierSforrds-me-
nedzsment alapjai. Koncepcidk, elvek, médszerek, gyakorlati pél-
dak. PTE KTK Pécs, pp. 41-42.

Az egyes funkcidk és ezek egymdshoz viszonyi-
tott relativ sdlya, fontossdga szektoronként és idGben
véaltozhat — ahogy ez pl. a nagy francia vallalatoknal
viszonylag uj HR-részlegek (a kompenzacio és juttata-
sok) megjelenésének indokairdl és gyakorlatardl szolo
ismertetésben (Ism. Enyedi, I. 2008) is olvashatd.

A viszonylag sztik tizleti teriileten mikods, az un.
egylizletdgu szervezetnél tehdt erds funkciondlis HR-
szervezet kialakitdsdra és mikodtetésére van sziikség.
Olyan HR-specialistdkra, akik képesek egyrészt a cég
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tizleti igényeihez illeszked6 HR-gyakorlat kialakita-
sdra, masrészt pedig elég befolydssal rendelkeznek
ahhoz, hogy elérjék annak a szervezet minden rész-
egységében torténd érvényesiilését. Igy biztosithaté
egyrészt, hogy a munkavallalok a véllalat minden egy-
ségében hasonlé koriilményekkel taldlkozhassanak,
masrészt pedig az, hogy a vezetSk ismerhessék a veliik
szemben tdmasztott — a munkavégzésiik helyszinét6l
fliggetleniill, egységesen érvényesiild6 — elvardsokat.
A szervezeti egységekbe telepitett HR-szakemberek-
nek pedig 1ényeges, hogy mikdzben egy adott szervezeti
egység vezetGjének munkdjat tdmogatjik, tisztidzottak
legyenek a HR-részleg hierarchidjan beliili hatdskori
kapcsolataik.

E szervezetek tipikus hibai kozott el6fordul, hogy
teret engednek az 6nallé megolddsoknak, a kdozpont és
a helyi egység HR-szervezete szepardldddsanak, elkii-
Ioniilésének vagy hogy a vallalati kozpontban dolgo-
z6, az iizleti élet val6sagatol magukat tavol tart6 HR-
specialistdk lassan reagédlnak az lizleti valtozasokra.

Osszegzésként megallapithaté, hogy a funkciondlis
HR-szervezet habdr hagyomdnyos szervezeti forma, de
Jjol szolgdlja a sziik iizletdggal rendelkezd szervezeteket.
Csupaén a divat kedvéért nem is célszer( felvéltani azt a
ma divatosabb, megosztott szolgéltatisi HR-szervezeti
formdval — hacsak az iizleti stratégia és szervezet valto-
z4sa nem azt koveteli.

A holdingok szaméara decentralizalt,
fiiggetlen HR-szervezetek

A tiszta holding az eltér§ és egymastol fiiggetlen {iz-
leti tevékenységet folytatd vallalatok halmaza. Minden
egyes vdllalata a piac és az ligyfélkore elvarasait figye-
lembe vevd {iizleti stratégidval rendelkezik, és ennek
megval6sitdsa érdekében hozza létre sajdt funkciondlis
HR-szervezetét. Ennek vezet§je irdnyitja a HR-politika
és -gyakorlat kialakitdsat és végzését.

A holdingkézpont 4ltalaban csupén egy kisebb létszd-
mii HR-egységet tart fenn, melynek feladatkore az iizleti
egységek kozotti informaciomegosztas és az esetleges ko-
ordinécids igény kielégitésétdl az tizleti teriiletek kdzotti
szinergiahatast és markaegységet fokozé megolddsok
biztositasdig terjed. A kozponti HR-egység az altalanos
irdnyvonal kijeloléséhez az alapvet6 HR-értékek keret-
rendszerének kidolgozadsaval, a kritikus HR-feladatok
kijelolésével €s a minimumelvardsok megfogalmazasa-
val jarul hozza, azért, hogy ezek a holding k6zos straté-
gidjanak irdnyéba tereljék a fliggetlen szervezeteket. A
holdingkézpont HR-eseinek operativ feladatai altaldban
olyan feladatok elltdsdra korlatozodnak, mint a cstcs-
vezetSk teljesitmény- és javadalmazdsmenedzsmentje,
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utédlastervezése, vezetSi képességeinek fejlesztése,
valamint a stratégiai és kiemelt fontossdgi szakembe-
rek toborzédsa. Mikozben a holdingkdzpont HR-egysége
nem szabja meg az iizleti egységek HR-stratégidjat, sok-
rétlien segiti, hogy az ott dolgozé HR-szakemberek ma-
gas hozzdadott értékd és az iizleti érdekeket szem eltt
tart6 HR-megoldésokat fejleszthessenek ki.

A holdingok HR-szervezetének tdmogatdsa, koor-
dindlasa soran keriilni kell az olyan tipikus hibdkat,
mint a kiilondllé iizleti egységek elszigetel6désekor
el6forduld: ,,spanyolviasz tobbszoros feltaldldsa”, vagy
a ,,nem a mi otletiink™ attit@id alapjan a mashol kidolgo-
zott megoldasok automatikus elutasitdsa.

Osszegzésként megallapithat6, hogy bér viszonylag
kevés valddi holding 1étezik, minél inkdbb erre hasonlit
egy szervez8dés, anndl inkdbb kell, hogy érvényesiil-
jon az egyes egységek HR-szervezeteinek és tevékeny-
ségeinek fiiggetlensége.

Diverzifikdlt iizleti szervezetii vdllalatoknak
megosztott szolgdltatdsii,
hdromrétegii HR-szervezet

A funkciondlis vagy fiiggetlen HR-szervezet kozotti
vélasztds tobb vonatkozdsban is vagy-vagy kérdésnek

CIKKEK, TANULMANYOK

tiinik. A HR-tevékenységet vagy a vdllalati kozpontban
vagy az lizleti egységek szintjén végzik; vagy centrali-
zalt, vagy decentralizalt médon; vagy egységesen, vagy
a helyzethez alkalmazkoddan. Az egyes iizleti egységek
HR-gyakorlata vagy egyforma, vagy kiilonbozd; az in-
formaciéaramlas jellemzSen vagy feliilrdl lefelé iranyul,
vagy forditva stb. Az elGrelépésnek tiing atszervezések
sordn a szervezetek gyakran az egyik szélsGséges helyzet-
bdl a masikba keriilnek, és nem veszik észre, hogy az iiz-
leti szervezettel valé 0sszehangolds lenne a kulcskérdés.

A helyes megoldds megtaldldsit neheziti, hogy a
legtobb nagyvallalat se nem tisztdn egyiizlet se ne tisz-
tan holdingszervezet. Valahol a két sz€lsGség kozott he-
lyezkednek el, és vertikdlisan és horizontalisan kapcso-
16d6 diverzifikalt szervezeti egységei is vannak. Ugyan
kiilonbdz6 piacon versenyzd iizleti egységekbdl allnak,
4m bizonyos szinergiahatést is elvarnak téliik. Az ilyen
iizleti szervezetek szdmara ajanljdk a HR-er6forrdsok
szervezésének (meg)osztott szolgdltatdsok (angolul:
shared services) megnevezést, viszonylag uj keletl
formajat. A feliiletes szemlél6 szdmara ez a forma cent-
ralizalt megolddsnak téinhet, &m nem az. Az 1. tablazat
Osszehasonlithatd médon foglalja 6ssze a harom HR-
szervezeti alaptipus sajatossagait.

1. tdbldzat

A HR f6bb szervezettipusai

Dimenzié Funkcionalis centralizalt HR

Megosztott szolgaltatasi ,,szendvics” HR

Fiiggetlen decentralizalt HR

Az lizleti szervezet egy lizletagi

diverzifikalt holding

A HR-politika

(elvek, szabalyok) a kozpont funkciondlis

specialistdja

az alternativdk kidolgoz6i
a szakértdi kozpont specialistdi

kidolgozéi és végrehajtoi is az
iizleti szervezet funkcionalis

kidolgozéja specialistai
A HR-feladatok . . L a szakért6i kozpont altal felkinalt az lizleti egység szerves részét
o a kozponti specialistdk y o ) . L . .,
megvalositasa, o lehetGségek koziil vélaszté helyi HR- képez6 helyi HR-specialistak
Lo irdnyitdsdval e PP
végzése szakemberek irdnyitdsdval irdnyitasaval

A felelGsség viselGje a vdllalati kozponti HR megoszlik az lizleti miikodés és a HR kozott | a helyi iizleti szervezet vezetGje

a szervezet minden

az iizleti egység igényeihez illeszked§

A szolgaltatds L. ) . o L. minden {izleti egység szdmdra
AN egységében egységes és a tanuldsi és megosztdsi folyamatokkal . g
orientdcidja P ok P egyedi szolgaltatdsok
szolgéltatdsok egységesiil§ szolgaltatdsok
Rugalmassag, a bels§ er6forrasok a szakértSi kozpont dltal vezérelt minden iizleti egység megalkotja,
alkalmazkodas hasznalatdnak elrendelése alkalmazkodds valésulhat meg amire sziiksége van

az iizleti egységekre terhelt

Koltségelszdmolds HR-koltségek

az lzleti egységek az igénybe vett
szolgaltatdsok utdn fizetnek

az uizleti egységek koltségvetésiik-
bdl fedezik sajat HR-koltségeiket

erds kozpont, egységekhez

Helyszin telepitett HR-generalistdk

a helyzet megkivanta helyeken

kis kdzponti HR-iroda,
a HR-stdb az iizleti egységeknél

A HR-esek jellemz§ | tervezési és végrehajtdsi
képességelvardsai HR-technikai szakértelem

tervezési szakértelem mellett
tandcsadoi, timogatdi készségek

tizleti szakértelem és az iizlet HR-
technikai jellegzetességeinek ismerete

Az értékképzés a vallalat részvényesi
kritériuma értéke

HR-értékteremtés a vezetdk, az alkalmazot-
tak, a vevGOk és a befektetGk szamara

az iizleti egységek profitabilitdsa

Forras: Booz-Allen Hamilton:, Getting Shared Services Right: Capturing the Promise” http:/www.boozallen.de/content/downloads/
viewpoints/SK_GettingSharedServ.pdf. alapjan adaptdlva in: Ulrich, D. — Brockbank, W. (2005): The HR Value Proposition. Harvard

Business School Press Boston, Massachusetts, p. 183. alapjan
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Ahogy a megosztott szolgdltatds koncepcidja fej-
16dik, egyre kozelit annak az igénynek a kielégité-
séhez, hogy a torzskari funkcidk — amilyen a HR is
— outputjai is hozzajaruljanak az iizleti érték novelé-
séhez. A koltségmegtakaritds és a tranzakcids, vég-
rehajté jellegti feladatok hatékonysdga ugyan mindig
fontos szempont, emellett azonban a transzforméacids,
atalakito jellegli feladatok — az iizletvitel érintettjei
szdmdra egyarant értéket teremtd iizleti stratégia meg-
tervezése és megvalGdsitdsa — egyre nagyobb figyelmet
kapnak.

Igy van ez a HR-munka teriiletén is, melynek vart
atalakuldsat a 3. dbra szemlélteti, melyben a vastag
vonal azt mutatja, hogy bizonyos, az alkalmazottak-
hoz kapcsol6do, Sket tdmogaté HR-feladatok mindig
is 1éteztek, és hogy ezek a jovGben is megmaradnak.
Minden véllalatndl sziikség van ugyanis pl. az alkalma-
zottak felvételére, a bérek kifizetésére, juttatasok, kép-
z8si lehet&ségek biztositdsdra, az alkalmazotti érdekek
képviseletére. A HR-feladatoknak ezt a szolgéltatas,
tdmogatas jellegd, tradiciondlis korét el kell latni, még-
hozz4 hibatlanul.

3. dbra
A HR-munka dtalakulasa

100%

Transzformacios,
atalakitd jelleg,

~ stratégiai
. feladatok
Tranzakcionalis, ~ cladato
operativ, végrehajtd ~ ~
adminisztrativ munka ~

A munkavallalokat tamoeatéd munka

A figyelem, a munka mennyisége

3
=

Mult Jelen Jovo
Idé

A szaggatott megtort vonal azt mutatja, hogy a
muiltban az HR-tevékenységek dont§ részét az ope-
rativ, végrehajto jellegti, adminisztrativ feladatok ad-
tdk. Manapsdg a vdllalatok azonban arra torekszenek,
hogy a diverzifikdcidval jaré atalakulds sordn ezeket
a feladatokat dgy hajtsdk végre, hogy ezek minGség-
romlds nélkiil, tehat a hatékonysdg fokozasdval a HR-
munkatarsak figyelmébdl, idejébdl ne emésszen fel 15-
20 szazalékndl tobbet. E folyamat részeként a HR olyan
megoldasokat kell, hogy keressen és taldljon, ami egy-
részt e tevékenységek végrehajtdsdnak hatékonysdgdt
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noveli, masrészt az elvégzend§ feladatokat csokkenti,
ami bizonyos feladatok szervezeten kiviilre telepitését
vagy elhagydsdt jelenti.

Az ut6bbi megoldas kapcsan arrél van szé, hogy bi-
zonyos tevékenységek, amelyek hagyomédnyosan a HR
részét képezték, az értékteremtés szempontjabdl mérle-
gelve feleslegesnek, igy megsziintetendének bizonyul-
hatnak. Hogy a HR-munka érintettjei szempontjabdl
mely tevékenységek hoznak 1étre hozzaadott értéket, a
kovetkezd kérdések megvalaszoldsa segithet eldonteni:
Noveli-e a tevékenység a befekteték szdmdra a szerve-
zet materidlis értékét? Segiti-e az adott tevékenység a
vevdkapcsolatok fejlddését a megcélzott vdsdrloi kor-
ben? Javitja-e a tevékenység a vezetdk szdmdra fontos
szervezeti jellemzdket? Javitjia-e az adott tevékenység
a munkavdllalok képességeit, vagy teremt-e szdmukra
mds szempontbol értéket?

A transzformdcios, dtalakito jellegii, stratégi-
ai feladatok siilya, jelentdsége a 3. 4bra tanulsiga
szerint megerdsodik. Ennek kapcsdn a szervezetek
f6 dilemmadja, hogy a szervezet mely szintjén és mi-
lyen 6ndllésdg mellett végezzEék az ilyen jellegi HR-
feladatokat. Az egyik lehetséges megoldds, hogy a
vallalat, véllalatcsoport kdzpontjaban, centralizaltan
végzik, melynek kovetkeztében a szervezet minden
teriiletén, iizletdgdban egységes megoldasok sziilet-
hetnek és érvényesiilhetnek. A madsik szélsGséges
megoldds mellett decentralizdlt mdédon, az egyes
tizletdgak egymadstol fiiggetleniil alakitjak iizleti
igényeikhez illeszked6 HR-megoldasaikat. A nagy
szervezetek jo része azonban a szé&lsGséges megolda-
sok helyett valamilyen egyensulyt kivdn kialakitani
a kozpontositott, egységes megolddsok el6nyei és a
decentralizélt, fliggetlen, igy a kiilonb6z6 iizletdgak
eltérd igényekhez rugalmasan illeszkedd megoldasok
kozott.

A tovabbiakban a HR-szervezetek 3. dbrdn szem-
[éltetett atalakuldshoz vezetS utak rovid attekintése ko-
vetkezik.

A végrehajto jellegii,
operativ HR-feladatok csokkentése

Mindazon végrehajto jellegt, operativ HR-tevékeny-
ségek kapcsdn, amelyek ha csupdn kismértékben is,
de értéket teremtenek, vagy torvényi el6irds miatt kell
ket végezni, vagy egyszerden nélkiilozhetetlenek
az lzleti tevékenységek folytatisdhoz, a hatékony-
sagfokozds leggyakrabban vélasztott megolddsai: a
szolgaltatokdzponthoz telepités, a technologizélas és a
kiszervezés. Ez a hdrom ut dltaldban egyiittesen teszi le-
het6vé, hogy az adminisztrativ HR-tevékenységek vég-
rehajtdsa gyorsabb, jobb és egytttal olcsébb is legyen.
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Szolgdltatokozpontok szervezése

A szolgaltatokozpont koncepcid a 90-es években je-
lent meg, amikor bebizonyosodott, hogy a 6 iizletagat
tdmogatd, torzskari jellegd, szolgdltat6 tevékenységek
egy része hatékonyabban végezhetd egységesitett, koz-
pontositott formdban. A t6le vart elényok miatt a HR
mellett mds, tdmogat6 szolgdltatasi teriileteken — jel-
lemz&en a pénziigyi, ritkdbban a logisztikai és az IT-
folyamatok esetében — is egyre tobb teriileten jelennek
meg a szolgéltatokozpontok, amelyek tobbnyire szol-
gdltatdsi szerzddés alapjdn dolgoznak a belsd iigyfelek
szdmdra.

A HR szolgéltatokdzpontok a méretgazdasdgossdg
révén az alkalmazottak ligyeit kevesebb és célorien-
taltabban hasznositott er&forrds segitségével képe-
sek kezelni. Tovabbi elény szdrmazik abbdl, hogy a
szolgaltatokozpontok 1étrehozasakor egységesitik a fo-
lyamatokat, ezéltal csokken a felesleges és/vagy parhu-
zamos munkavégzés. (Pl. egy globdlis véllalatndl az 4j
szolgaltatokozpont l1étrehozasa elStt a képzésre jelent-
kezés tobb mint tizféle médjat alkalmaztak. Az Gjonnan
életbe 1éptetett egységes eljdrdsmod koltségcsokkentést
és hatékonysag emelkedést is eredményezett.) Tovabbi
haszon vdarhaté attdl, hogy a szolgaltatokdzpontok bar-
honnan — a szervezeten beliilrél vagy kiviilrsl — és élta-
ldban a nap barmely idGszakédban elérhetSek, hiszen ez
az alkalmazottak szdmadra a szolgéltatds szinvonaldnak
javuldsat jelenti.

A mintegy madsfél évtizedes tapasztalatok alap-
jdn madra beigazolddott, hogy a nem helyben, sze-
mélyesen nydjtott HR-szolgdltatds is mikodSképes
lehet. Az alkalmazottak ma mar egyre tobb helyiitt
hajlanddk elfogadni, hogy rutin, standard kérdéseikre
szolgaltatokozpontoktdl kapjanak vélaszokat. Bebizo-
nyosodott, hogy az ilyen természeti kdzpontositdsnak
nincsenek hatérai, illetve nincsenek teriileti értelemben
vett korlatai. Egy HR-vezet§ megfogalmazésa szerint:
»Ha a HR-feladatokat a munkavégzés helyszinét6l
csak négyszdz méterrel tivolabbra helyezziik, akkor
akdr négyezer kilométerre is telepithetjiik azokat.” A
szolgaltatokozpont helyszinéiil tehat elvileg a vilag bar-
mely része valaszthaté. A telephely-valasztasi dontést
erdsen befolydsoljak a munkahely-teremtési és -miikod-
tetési koltségek, aminek kovetkeztében napjainkban a
szolgaltatékozpontok szdmara gyakran valasztjak a na-
gyon tavoli és nagyon olcsé 4zsiai (indiai) helyszint.
A rendszervaltast kovetSen 1j, kiegészit6 elényt bizto-
sité szempontok (pl. soknyelviiség, kozelség) miatt 0j
teriiletként egyre tekintélyesebb szerepet toltenek be
e tekintetben a kozép-kelet-eurdpai régié nem annyira
olcsd, dmde nem is olyan tdvoli orszdgai. Olyannyira,
hogy az orszdghatdron kiviilre helyezésre haszndilatos
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,,off-shoring” angol terminolégia helyett az ide torté-
nd kihelyezésre, illetve az Indidbdl a nyugat-eurdpai
anyaorszagokhoz kozelebb esd régidba visszatelepités
megjelolésére 4j szakszd is sziiletett, ez a ,,nearshoring”
(Economist, 2005).

Egy svdjci alapitasd, ma a vildg tobb mint 150 or-
szdgéaban jelenlévs, 70 ezer alkalmazottat foglalkoztatd
cég pl. két éve Magyarorszdgon alapitotta masodik al-
vallalatat, egy kozos szolgaltatokdzpontot (Shared Ser-
vice Centert, SSC), melyben eurdpai vallalatai pénz-
iigyi és HR-tevékenységeinek tdmogatdsit egyiittesen
mintegy szdz f6 végzi. A jelenleg 35 f6s HR-es koziil
17-en a német nyelvi orszdgok timogatdi, 4-4 {6 az
olasz, illetve angol, 3-3 pedig a spanyol/portugél és a
francia nyelvi eur6pai egységek kiszolgéléja.

A HR-folyamatok koziil a munkavallaldk statusaval
kapcsolatos adminisztracidval és a szervezeti pozicidk
nyilvantartasaval az iizletsegits kozpont minden mun-
katarsa napi rendszerességgel foglalkozik. A képzések,
a teljesitményértékelés és a jelentéskészités feladatait
pedig a csoport egy-egy tagja végzi. Az egyes munka-
folyamatok az adott orszagok HR-részlegei és az SSC
munkatdrsainak egyiittmiikodése révén valdsulnak
meg. Az egyes orszdgok helyi HR-munkatarsai telefo-
non, valamint e-mailben kommunikélnak a budapesti
SSC HR-eseivel. Munkdjukat a cég vallalatirdnyito
szamitégépes rendszerének HR-modulja tdmogatja,
melyben véltoztatdsokat az SSC dolgoz6i hozhatnak
l1étre. E rendszerben tehét pl. egy dolgozé felvételekor
a helyi HR-es altal kitoltott formanyomtatvanyon kiviil
a budapesti SSC megkapja az aldirt munkaszerz6dést, a
dolgozé személyes és banki adatait, valamint onéletraj-
zat. Ezek alapjan az SSC létrehozza a dolgozé profil-
jat, amihez a rendszer a munkatdrs azonositasat segitd
»személyi szamot” general.

A teljesitményértékelés folyamatdnak adminisztra-
cids feladatait szintén Budapesten végzik. A teljesit-
ményértékelés elektronikus tton zajlik, melynek do-
kumentumai az SSC adatb4zisdban vannak rogzitve.
A budapesti HR-dolgozok 14tjak, hogy a dokumentum
épp a dolgozéndl, a kozvetlen felettesénél vagy a fe-
lette all6 menedzsernél var kitoltésre, szerkesztésre
vagy jovahagydsra. Kérésre a dokumentumhoz vald
hozzéaférés jogat az SSC megvaltoztathatja, tehat pél-
ddul a felettestSl tovabbi javitidsra visszakeriilhet a
dolgozoéhoz.

Az SSC az alkalmazottakat kozvetleniil — egyel&re
— csupdn a képzésre jelentkezés és a teljesitményérté-
kelés folyamatdban tdmogatja, azonban mar a rovid
tavua terveik kozott szerepel a ,,Contact Center”’-szerd
miikodés beinditdsa. Ehhez azonban el6bb a csopor-
tok tagjainak meg kell ismerniiik az egyes orszdgban
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érvényes torvényeket, rendeleteket, szabdlyzatokat.
A vallalat tervezi, hogy a Budapestr6l timogatott or-
szdgok listdjat is tovabb bdviti (Hallgatéi HR projekt-
munka, 2008).

A piacorientdlt szervezeti koncepcié alkalmaza-
sdnak el6nyei a kozszféra érdeklddését is felkeltette
(Bernd — Paolino, 2006). E szektorban Eurépa-szer-
te kritikus cél a szolgéltatdsnyujtds hatékonysdganak
novelése, a folyamatok optimalizdldsa, a koltségtaka-
rékos, 4m mindségi szolgaltatds biztositdsa. A folya-
matok egyszerisitésébdl, egységesitésébdl és optima-
lizalasabol, tovabbd a munkatérsak specializal6d4sabol
addédéan itt legalabb 20%-o0s optimalizalasi potenciélra
szamitanak. Mikozben a kiilfoldi helyszin vélasztdsa
politikai okbdl a legtobb kozigazgatds szdméra nem
jon szoéba, a hatékony miikodtetés mas feltételei ha-
sonl6ak a piacorientalt szervezetekében érvényesiilk-
hoz. Nevezetesen a hozzaérté munkatarsak, a megfele-
16 székhely és a technikai tdimogatas. A kozpont altal
egységesen kezelendd feladatok, folyamatok és az
azokat timogaté workflow programok az 4j rendszerd
mikoddés kritikus elemei.

A szolgaltatokozpontot miikodtetd cégek alkalma-
zottainak kivalasztdsakor az egyik kardindlis kérdés a
nyelvtudas. Az egyik Magyarorszagon miikods koz-
pontban pl. az angolon és a spanyolon kiviil olyan eg-
zotikusnak szamité nyelveken beszélSket is alkalmaz-
nak, mint a japdn, illetve a kinai kantoni és madarin
nyelvjardsai; egy madsikban pedig tizenegy nyelven
nyujtjak a szolgaltatasaikat (Baranyai, 2007).

A szolgéltatokozpontnak természetesen nemcsak
elényei, de hdtrdnyai is vannak. Ezek koz¢€ tartozhat a
hasznélatuk mell§zése és a személyes érintkezések so-
ran gy(jthetd mellékinformécidk elvesztése. A kocka-
zatok ellenére a szolgaltatokdzpontok a nagyvallalatok
korében igen népszertek. Az ezzel jar6 hasznok azt jel-
zik, hogy megéri foglalkozni a kozpontok létrehozésa

2.

sordn potencidlisan fellépd problémakkal.

A technologia alkalmazdsa és az alkalmazotti
ondllosdgra épités

Bizonyos végrehajté jellegli, operativ HR-
tevékenységek technologizdldsanak sok elénye lehet.
Egy gondosan megtervezett informatikai rendszer
lehet&vé teszi, hogy az alkalmazottak maguk l4ssdk
el a rdjuk vonatkozé adminisztrativ HR-feladatok jo
részét. On-line elérhetnek vagy maguk intézhetnek
sok személyzeti tevékenységet, pl. HR-informacidkat
kérhetnek le, kérelmeket kiildhetnek, betekinthetnek
személyi adataikba, mddosithatjdk, aktualizdlhatjak
azokat stb. Hozzaférhetnek olyan informdacidkhoz,
mint pl. a mar szabadsagon toltott és fennmaradé na-
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pok szdma, a karrierlehet&ségek és az ahhoz sziiksé-
ges képesitések és meglévl képességszintjilk kérds-
ives felmérése.

Ezeket a feladatokat rdaddsul szinte barmikor vé-
gezhetik, hiszen a szdmit6gépes rendszerek a nap hu-
szonnégy Ordjaban elérhet6k — nincs munka-, illetve
tigyfélfogadasi idejiik, mint a HR-es munkatdrsaknak
—, a szolgaltatdsmindség megitélése emiatt kedvezs-
en alakulhat. Novekedhet tovdbbad a nyilvantartdsok
pontossiga, fokozddhat azok naprakészsége is, hiszen
az alkalmazottak sziikség esetén azonnal frissithetik
adataikat. A vezetSk szintén konnyen hozzaférhetnek
a személyzeti informacidkhoz (pl. multbeli képzési és
fizetési adatok) és ezaltal jobb dontéseket hozhatnak.

A szolgaltatékdzpontok mifkodtetése mellett is 4l-
taldban a technoldgia biztositja azt az elsd helyet — a
HR-portalt —, ahol a munkavallalék a HR-rendszerrel
taldlkoznak. Az intraneten a munkatirsak és a veze-
t6k 4ltaldban Onkiszolgdlé (Employee Self Service,
Management Self Service) médon juthatnak hozza a
személyzeti informacidkhoz, szolgéltatdsokhoz. Ta-
pasztalatok alapjan egy ilyen hozzaférés segitségével a
munkavallalék a felmeriil6 problémdk hatvan szazalé-
kat on-line médon maguk meg tudndk oldani. Ameny-
nyiben személytelennek érzik a digitdlis ligyintézést,
akkor felhivhatjak a szolgaltatékdzpont contact cente-
rét, ahol beszélhetnek is valakivel.

A BASF a vildg egyik vezet6 vegyipari véllalata,
tobb mint 80 ezer f6s alkalmazotti gard4ajabol mint-
egy 35 ezren a ludwigshafeni telephelyen dolgoznak.
Szamukra alakitottdk ki a személyzeti ligyek csoportos
kezelését timogat6 platformot. Ez a szamitégépes kor-
nyezet az alkalmazotti szolgdltatokdzpontot, az onki-
szolgalé HR-4llomdsokat a vezetSk és az alkalmazottak
szaméra, valamint a HR Intranet HR Web-et foglalja
magéban (Lange, 2006). A sikeres alkalmazas fontos
eleme, hogy az dnkiszolgal6 rendszeren keresztiil min-
den munkatars kezdett6l fogva dnalléan le tudja hivni a
HR-szolgéltatdsokat. A szolgaltatéplatform f6 csatlako-
zasi pontja a telefon és a szamit6gép. Minthogy azonban
a termelésben dolgozok nagy részének nincs a munka-
helyén szamit6gép, a bankautomatdkhoz hasonld, fix
termindlpontokat alakitottak ki. Ludwigshafenben a
munkatdrsak dltal gyakran latogatott épiiletekben (pl.
étterem) hat ilyen pontot l1étesitettek. Az alkalmazottak
a termindlokon keresztiil jelszé segitségével férhetnek
hozz4 az onkiszolgdl6 rendszerhez és személyes ada-
taikhoz. Kédolt trlap segitségével kapcsolatba 1é€phet-
nek a HR-tandcsadékkal, de olyan HR-mtiveleteket is
elérhetnek, mint pl. a munkaid§-véltoztatds, amihez a
bérkalkulator segitségével el6zetesen tdjékozddhatnak
annak pénziigyi kdvetkezményeirdl.
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A technolégiai megolddsok, el6nyeik miatt — mint
fentebb lathattuk — a HR-teriileten is egyre elterjedteb-
bek. Ezek alkalmazdsdhoz is parosulnak azonban tipi-
kus buktatok. Ezek az egyedi igények tdlhangsilyozasa
— a készen kaphato termékek adaptdlasa helyett egyedi
HR-portdl és szolgaltataskészittetés —, a kapcsolatok
fontossagéanak elfelejtése — a hosszu tavon legjobb al-
kalmazotti bandsmdd érvényesitése helyett a tranzak-
ci6 gyorsasagdnak tilhangsilyozdsa — és magyarazatot
sem igénylGen a cél nélkiil gy(jtott adatok sokasaga és
a maganszféra zavardsa.

A gondok és kihivasok ellenére a technolégia viv-
manyai mindinkdbb teret nyernek az alkalmazottak
iigyeinek intézésében. Ahogyan a technika nydujtotta
lehet6ségek felhaszndlobarattd, konnyen hozzaférhe-
tévé és biztonsdgossd vdlnak, a munkavéllalok egyre
egyszeriibben szervezhetik sajat karrierjiiket. Az ilyen
adatok és informéciok birtokdban a vezetSk is mind
konnyebben hozhatnak a véllalat szdmdra értékteremtd
dontéseket.

A kiszervezés, kozos forrdsok haszndlata

A kiszervezéseket fogadd cégek eldnyét a tudés- és
a méretgazdasdgossdg biztositja. A tuddsgazdasagos-
sdg okan ugyanis az ilyen cégek 1épést tudnak tarta-
ni Ugy a legijabb HR-kutatdsi eredményekkel, mint
a technoldgiai fejlédéssel. Igy a legtijabb kutatdsi
eredményeken, Otleteken alapulé feladatellatast tud-
nak kindlni — a lehetd leghatékonyabban. A méretgaz-
dasagossagra épitve a szolgéltatok egyre inkdbb nem
egyedi HR-tevékenységeket, hanem tevékenységi cso-
magokat ajanlanak. Arra biztatjdk iligyfeleiket, hogy
hagyjanak fel azzal a gyakorlattal, hogy a kiilonboz6
HR-tevékenységeket (toborzds, képzés, kompenzicid
stb.) eltérd partnerekre bizzdk, akiknek eltérd a munka-
végzése és kozelitésmodja.

A kiszervezés azon az elven alapul, miszerint a
tudds olyan vagyontargy, amely akkor is hasznosit-
hat6, ha nem kizarélagosan egyediil birtokoljak azt.
A HR-tevékenységek egy része is olyan teriilet, ami
végezhet§ kozos szakértelemre alapozva, a szerve-
zeti hatdrokon datnyul6é kapcsolatok kialakitdsaval.
Vagy gy, hogy két vagy tobb villalat kozosen hoz
létre és mikodtet szolgaltatokdzpontot, vagy ugy,
hogy azonos — ilyen tevékenységi korre specializal6-
dott — HR szolgéltaté cégnek lesznek partnerei. Az
elébbi megolddsra hazai példa az amerikai Convergys
Corporation, amely Budapesten hozta 1étre els§ eu-
ropai személyzeti szolgéltatdsokat nyudjté kdzpontjat.
A kiszervezett HR-adminisztracié nemzetkozi piacat
vezetd tarsasdg 2006 6ta a magyar f6varosbdl intézi a
multinaciondlis megbizdk 15 eurdpai orszdgban dol-
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g0z06 tobb tizezer alkalmazottjdnak személyzeti ligye-
it (Sagi, 2006).

Az amerikai Everest Research Institute elSrejelzé-
se szerint (In: Enyedi, 2008) a HR-outsourcing ala-
kulasdban a 2005 o6ta vildgszerte tapasztalt stagna-
las utdn 2008-ban tjra fellendiilésre lehet szdmitani.
A HR-kiszervezés az USA-ban kozel két évtizedes
multra tekint vissza, a globdlis piac dollarban mérve
mar tobbmillidrdos (2007-ben 25,4 Mrd USD) iizletet
jelent. Az Everest szerint azonban a HR-kiszervezés
elterjedtsége ma még mind a piaci szegmentumok,
mind a foldrajzi térségek tekintetében csekély. Az
ilyen tranzakciéknak még mindig 70%-a jut Eszak-
Amerikara, annak ellenére, hogy az elmilt hirom év-
ben az eurdpai megrendelSk is igen aktivak voltak.
Az Everest tanulménya szerint a HR-outsourcinggal
kapcsolatos iigyletek atlagosan hét HR-folyamatot
tartalmaznak, melyek kozott 2004 6ta egyre gyakrab-
ban szerepel a képzés, a toborzas és a javadalmazas.
Az tigyletek 50%-a az adminisztrativ folyamatok és
technol6gidk kihelyezésére (béradminisztracid, béren
kiviili juttatasok kezelése, az alkalmazottak adatainak
kezelése, informadacios rendszerek, kontaktcenterek
stb.) korlatozodik.

Egy Eurépdban — nevezetesen Svdjcban — végzett
felmérés (In: Enyedi, 2008) megkérdezettjei koziil
azonban négybdl csupdn egy dolgozik olyan vdllalat-
ndl, amely kiils6 szolgéltatoval végeztet el bizonyos
HR-tevékenységeket, és ezek a cégek is csak nagyon
kevés HR-folyamatot mertek kiszervezni. Leggyakrab-
ban a személyzet ellatasaval kapcsolatos szolgaltataso-
kat (egészségligy, biifé stb.) bizzdk kiils§ cégekre, ezt a
személyzeti marketing/toborzas, a személyzeti és bér-
adminisztracid, valamint a kivalasztashoz kapcsol6dd
feladatok (assessment center, tesztek) kovetik. A leg-
ritkdbban kihelyezett feladatok kozé a személyzetfej-
lesztést, a javadalmazast, a személyzeti kontrollingot, a
munkaerG-tervezést €s -felhaszndldst, valamint a telje-
sitményértékelést soroltik.

A 2004-es Cranet-felmérés (Farkas — Karoliny —
Pooér, 2007) tanulsdgai szerint (ldsd 2. tdbldzat) mig a
kiils§ szakmai szolgaltatok igénybevételének teriiletei
és azok gyakorisdgi sorrendje a kelet-eurépai orszé-
gokban a vildgtendencidkhoz hasonldéan alakult, az
igénybevétel mértéke elmaradt attol.

AXkiszervezés népszerliségét magyardzo potencidlis
eldnyok kozott az egyik elsérendd szempont az 4ltala
elérhetS koltségcsokkenés. A mintegy 15-20 szazalé-
kosra becsiilt koltségmegtakaritishoz vezet6 kiszer-
vezés azonban megkoveteli a HR-tevékenységek egy-
ségesitését, ami a hatékonysdgfokozas egyik alapvetd
forrésa.
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2. tdbldzat

A kiils6 HR-szolgaltatok igénybevételének mértéke
a Cranet survey (2004) kelet-eurépai és teljes mintajanak szervezeteinél

Kiilsé HR-szolgaltatok igénybevételének mértéke

(%)
Bérszamfejtés Juttatasok Nyugdij Személyzet- Leépités, HRIS
fejlesztés, -képzés elhelyezés
6 kelet-eurdpai orszdg 45,80 47,50 35,60 86,20 40,00 69,10
32 orszag 59,20 64,00 67,30 88,60 57,10 74,30

Forras: Farkas, F. — Karoliny, Zs. — Poor, J. (2007): Nemzetkozi 0sszehasonlit6 vizsgalat fokuszédban az emberier6forrds-menedzsment
magyarorszagi és kelet-eurdpai sajatossagai Working Paper Series Volume 1, Issue 1. PTE KTK, Pécs p. 60. alapjan

Az 0sszeolvadasok, felvasarlasok révén novekvd
nagyvallalatokndl gyakran el6fordul, hogy j6 ideig igen
eltér6 HR-rendszerekkel dolgoznak. Ezeknél tovéabbi
elény, hogy rovid id§ alatt elérhets az az egységesség,
aminek a létrehozésa a kiszervezés nélkiil akar éveket
is igénybe venne. Ha a kiszervezéseket fogado szolgél-
tatok szdmitdgépes megolddsokat alkalmaznak, ez az
alkalmazottak szdmdra on-line, igy 4lland6éan — a hét
barmely napjan és a nap barmely érdjaban — elérhetd
hozzaférést tesz lehet6vé. Az igy végrehajtott kiszerve-
z€st a munkavallalék — mint azt az el6z6ekben targyalt
moédozatoknal is emlitettiik — is hatékonysag- és mind-
ségjavité megoldasnak érezhetik.

Végezetiil az elényok kozott emlithetd, hogy az
adminisztrativ feladatok kiszervezése noveli annak
valdszinliségét, hogy a HR-szakemberek gondolkodas-
moédja és tevékenységei is stratégiaivd vdljanak. Az
adminisztrativ terhektdl valé megszabadulds teszi lehe-
tévé szamukra, hogy figyelmiiket a stratégiai feladatok
felé forditsak. A vezetSknek pedig azt, hogy az alapve-
t6 lizleti tevékenységekre koncentrdlhassanak.

Ezek az el6nyok azonban csak hosszabb ideig tartd
vizsgélatok alapjan bizonyithatjak a kiszervezés valodi
hasznét. Ugyanakkor a friss eredmények azt sugalljak,
hogy a kiszervezés hatdsai pozitivak. A kiszervezésnek
is megvannak azonban a maga kockdzatai és buktatoi.
Ezek a felkésziiletlen szolgdltaté vélasztasa, tisztizat-
lan szerzGdési feltételek, valtozasmenedzselési hia-
nyossagok, valamint szerepmédosulés és -konfliktus a
HR-szervezetben és a feladatok végzése feletti kontroll
elvesztése.

A kockazatok ellenére sokan valdszintsitik, hogy
mig a nagyvéllalatok az adminisztrativ, operativ HR-
feladataik csoportjait tovdbbra is ki fogjdk szervezni,
a kisebb vallalatok megallnak az egyes HR-feladatok
kiszervezésénél. A kiszervezések mindkét tipusindl
érvényesiilhetnek a vallalatok hatdrain atnyudlo egyiitt-
mikddések, melyek igy a jové meghatarozé tendenci-
4java valhatnak.
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Az dtalakito, stratégiai HR-feladatok megosztdsa

A megosztott szolgdltatdsi szervezeteknél a transz-
formacids, atalakité HR-munka hivatott a centralizalas
és a decentralizalas, az egységesités €s a rugalmassag,
a vallalati kontroll és az iizleti egységek autonémidja
megfelel§ ardnydnak kialakitdsdra. Amennyiben bar-
melyik szélsGséghez kozelit a megoldds, akkor vagy
funkciondlis/centralizdlt HR vagy fiiggetlen/decentra-
lizalt HR lesz belGle. Az arany kdzépit megtaldlasdhoz
a HR érvényesiilését biztositdé négy résztvevs szere-
peinek megértése sziikséges. Ezek a vallalati kozpont
és a szakértdi kozpontok HR-esei, az iizleti egységhez
telepitett HR iizleti partner és vonalbeli menedzserek,
azaz a szakteriileti vezetdk.

A vdllalat kozponti HR-esei

Az osztott szolgéltatdsu szervezet kozponti HR-
eseinek szerepei jellemz8en a kovetkez§ teriiletre ter-
jednek ki: egységes kulturdlis arculat forméldsa, a
vezérigazgatdi célkitlizések megvaldsitdsdnak tdmoga-
tasa, dontéshozatal a szakért6i kdzpontok és a kihelye-
zett HR kozotti vitds iigyekben, a vallalatcsoport-szint(
alkalmazottak kinevelése és HR-szakemberek képzésé-
nek, fejlesztésének biztositisa.

A kozponti szerepkorok felsoroldsszerli megneve-
z€ése a legtobb esetben egyértelm( feladatokat takar.
Magyarézatot talan az els6 szerepkor igényel. Egysé-
ges kulturdlis arculat forméldsdara azért van sziikség,
mert a diverzifikalt iizleti stratégiitdl fiiggetleniil sok
kiils6 partner (stakeholder) a cég egészével alakit ki és
tart fenn kapcsolatot.

A részvényeseket leginkdbb az Osszesitett teljesit-
mény érdekli, és a legnagyobb vevSk gyakran tobb di-
vizidval is kapcsolatban dllnak. Ugyanigy az egységes
vallalati arculat az, ami a munkavdllalokat az egyes
diviziokhoz vonzza. A véllalati kézpont HR-esei te-
hat a k6zos értékekre fokuszalva kell, hogy alakitsdk a
vallalat kultirajat és jo hirnevét. E szerepkor azonban
tobbet jelent az értékek meghirdetésénél, hiszen azok a
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részvényesekkel, beszallitokkal, tigyfelekkel és az al-
kalmazottakkal fenntartott kapcsolatokban kell, hogy
érvényesiiljenek.

A szakértdi kozpontok

A szakért6i kozpontok (angolul: Centers of
Expertise; egyes helyeken Center of Excellence, azaz
kivalosagi kozpontok cimet viselve) ugy miikodnek,
mint egy szervezeten beliili tandcsadé cég. Szolgélta-
tasaik felhasznéldinak igénybevétel-aranyos dijat sza-
molnak fel, a rendszeresen haszndlt alapszolgaltatdsok
koltségeit pedig az lizleti egységekre terhelik. Az eld-
kalkuléciés dij alapja az 6nkoltség, de piaci arképzést
is alkalmazhatnak. A véllalat méretétdl fiiggben szer-
vezddhetnek a teljes vdllalatot, egy-egy régiot, vagy
csupdn egy orszagot timogatéan. Tandcsadasi szolgél-
tatds igénybevételekor a kiilsé céggel valo szerz&dés-
kotést megel6zden az iizleti egységeknek a szakértdi
kozponthoz kell fordulniuk. Amennyiben az a kiils§
beszerzés mellett dont, az Gjonnan megszerzett tudés a
vallalat egészének meniilistijahoz ad6dik. A szakértGi
kozpont mikodését a kereslet (demand-pull) alakitja —
ha az iizleti egységeknek nem értékelnek, és igy nem
vesznek igénybe bizonyos szolgiltatdsokat, azok meg-
szlinnek.

A szakért6i kozpontok HR-esei — a tervezdk és fo-
lyamat-tandcsaddk — a szervezeten beliil alkalmazhat6
HR-megolddsokbol kindlati listdkat, meniiket dllita-
nak ossze. BEzek a listdk legitiméljdk egy adott HR-
megoldas szervezeten beliili haszndlatat. A kihelyezett
HR-esek ebbdl valaszthatjdk ki a sajit igényeiket leg-
inkdbb kielégit6 megoldast, melynek megtaldlasdhoz
segitséget kaphatnak a szakért6i kozpont folyamat-ta-
nicsadoitol.

Példaul a kihelyezett HR-generalista szervezetében
mivezetSi képzési program irdnti igény fogalmazé-
dik meg. A szakért6i kozpont rendelkezik egy listaval,
amin példaul olyan megolddsok szerepelnek, mint:
belsé workshop, kiils6 workshop, videoprogram, sz4-
mitégéppel tdmogatott tanuldsi gyakorlatok, a 360°-os
visszacsatolds gyakorlatai stb. (Ha nem létezne ilyen
lista, akkor a szakért6i kozpont tagjai meglévd tuddsuk
alapjan osszedllitanak egyet.)

A folyamatok szakért6je dtadja a megfeleld listat a
kihelyezett HR-szakértdnek, segit abbdl kivélasztani
az adott {izleti tevékenység szempontjabdl legmeg-
felelGbbet, és javaslatot is fiiz a kivalasztott variacid
megvaldsitdsdhoz. Azonban a legalkalmasabb meg-
oldas kivalasztisa és annak megvaldsitdsa is a ki-
helyezett HR-szakért6 felelGssége. Ha a folyamatok
szakértGje egyetért azzal, hogy a meglévd listdin nem
szerepel a felmeriilt igényt hatékonyan kielégitd meg-
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oldds, megkérik a tervezési szakértGt egy olyan ver-
zi6 kidolgozaséara, amely az adott igényre megfelel§
megoldést kindl. Az igy keletkezd ij mddozat pedig
felkeriil a listéra.

A szakért6i kdzpontok feliigyelik a szervezeten be-
liili tanuldsi folyamatokat. Egyrészt 4j dolgok megta-
nuldsat kezdeményezik, amikor a tervezési szakértk
Ujabb elemekkel egészitik ki a listdkat, masrészt pedig
a koz0os tudast gyarapitjak, amikor a folyamatszakértSk
az egyes lzleti egységek tapasztalatait ismertetik. PL
megosztjak a mivezetdi képzéssel kapcsolatos tapasz-
talataikat, hogy sajat programjuk kidolgozdsakor ne
kelljen minden egységnek tjra végigjarni a masok altal
mdr kitaposott utat — méghozz4 gy, hogy a buktatdkat
ismerve azok elkeriilésére is felkésziilhetnek. A folya-
mattamogaték maguk is rész vehetnek a tudédsitadasi
folyamatban, vagy kozvetlen kapcsolatfelvételre 6szto-
nozhetik a tapasztalatokkal mar rendelkezé, illetve az
azokat igényl? feleket.

A szakért6i kdzpontok meglehetSsen 4j kezdemé-
nyezések és tobb veszéllyel is jarnak. Tipikus problé-
mdik koz¢é tartoznak, hogy:

* a belsG tanicsadé szakért6k a napi tizleti valésag
problémaditdl elszakadd, vagy tilsdgosan is uni-
formizalt, ,.konzerv” megolddsokat ajanlanak;

* aszemélyes szakmai hitelképességiik miatt agg6-
dé fiiggetlen HR-szakértSk a szakérti kozpontok
kiting javaslatait is hajlamosak figyelmen kiviil
hagyni;

* ha az egységeknek elGirdsszertien a szakért6i koz-
pontokhoz kell fordulni, akkor a kézpontok haj-
lamosak abban a hitben ringatni magukat, hogy
azok azt szivesen is teszik stb.

A fentiekben emlitett kockdzatok egyike sem ke-
zelhetetlen, és nem lehet gitja a szakért6i kozpontok
tovéabbfejlddésének.

A kihelyezett HR-esek

A megosztott HR-struktdrat valaszté vallalatok ese-
tében a HR-szakemberek egy része a foldrajzi szempon-
tok alapjdn, a termékvonalak mentén vagy a funkcidk
(mint pl. K+F vagy gyartas) szerint kialakitott szervezeti
egységekhez kihelyezve dolgozik. Megnevezései kozott
a leggyakrabban haszndlatos cimek a ,kapcsolati me-
nedzser”, ,,HR iizleti partner” vagy ,,HR-generalista”.
F&bb szerepkoreik dltaldban a kovetkezdk:

* A kihelyezett HR-szakemberek részt vesznek az
egység lizleti stratégidjdnak megvitatdsdaban,
kialakitdsdban. Segitenek, javaslatokat tesznek
minden teriileten, ahol a véllalat tovdbbi befekte-
tésekkel 1j lehet&ségeket aknazhat ki.
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* A stratégia alakitdsaval parhuzamosan elvégzik a
szervezet HR-munkdjdnak auditdldsdt, értékelését
annak érdekében, hogy megallapitsdk, mire lenne
sziikség a stratégia megvaldsitdsa érdekében.
kozpontok meniilistajardl kivdlasztidk az egyes
HR-teriiletek  stratégiatdmogato, értékteremtd
megolddsait, gondoskodnak ezeknek az igényelt
szervezeti képességek létrahozataldt eredménye-
70 osszehangoldsdrol, valamint meghatdrozzdk
megvaldsitdsuk sorrendjét.

Akér kicsi, akdr nagyobb méretli a kihelyezett
HR-részleg, az iizleti egység HR-szakembere az iiz-
leti megfontoldsok alapjan kell, hogy mtkddtesse azt.
Sajat stratégidval, koltségvetéssel és akcidtervvel kell
rendelkeznie, és a stratégia megvalo-
sitdsdhoz erdforrasokra van sziiksége.

A szdmonkérhet6ség biztositdsa érde-
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re van sziikség. A mdsoktdl elvart magatartdst illetSen
sajat viselkedésiikkel is példat mutatnak. Megkovete-
lik a koriiltekintd szervezetértékelést, valamint figye-
lemmel kisérik az alkalmazotti és szervezeti iigyeket.
Ok a szervezeti kultira megszemélyesitGi. A HR-
szakértGkre tdimaszkodnak a fontos HR-iigyek és -ter-
vek megalkotasakor, és kihivdsok elé allitjak, tdjékoz-
tatjak Sket az iizleti eredményt befolydsolé dontések
kapcsan.

A hatékonysdgfokozast célzd, végrehajté jel-
legli feladatok kapcsdn vézolt szervezeti format
olt6 HR-megoldas — az akar kozosen mikodtetett
szolgaltatokdzpont —, valamint az &talakité jellegti
HR-feladatok értékteremtS végzéséhez keretiil szolga-
16 szervezeti szerepek otvozetének tekinthet§ az a HR
szervezeti modell, melyet a 4. 4bra jelenit meg.

4. dbra

v

A harompillérii/rétegii HR-szervezet

kében pedig a HR-teljesitmény alaku-
lasdnak nyomon kovetéséhez indikato-
rok és mérések sziikségesek.

A kihelyezett HR-szakemberek ak-
kor tudjak ellatni ezeket a feladatokat,
ha a hagyomanyos HR-feladatkort jel-
lemz& adminisztrativ, rutin végrehajté
jellegt feladatokat kiengedik a keziik-
bsl. Az uj tipusi HR-szervezetben

I. HR a vallalati kézpontban
Kompetencia/kivalosag kézpont
Stratégiai szerep a vallalati kozpontban
HR eszkéz-, modszer- és rendszerfejlesziés

Decentralizalt HR az Uzleti egység (BU) vezetd kozelében

[ II. HR Uzleti Partnerek |

GivIUIO

igy a munkavallalék adminisztra-
tiv sziikségleteinek kielégitését a
szolgaltatokdzpontok és a technold-
gia egylittesen szolgdlja, mikdzben a
HR-szakemberek a vonalbeli vezetSk
partnereként az iizleti problémak meg-

e-tdmogatasu, vagy e-vezeérelte adminisztracio és eljarasmodok
Adminisztrativ koltségek csokkentése — Belépési szintii HR-munkakor

III. Kozos HR Szolgaltatokdzpont
Shared Services Centre

olddsa érdekében szervezetfejlesztési

€s a szervezeti hatékonysdg javitdsit  Forras: Dir Buyens, D. (2007): Strategic HRM: The Three Pillar Model: A Blueprint

tdmogat6 képességeiket mozgositjak.

for future HR. Changes in Organizations and the Changing Role of HRM: Managing

International Human Resources in a Complex World. (CD) The 9-th International

A vezetdk

Azok a vezet6k, akik a HR-t fon-
tosnak tartjdk céljaik elérésében, nem hagynak minden
HR-feladatot a HR-esekre. Mivel 8k viselik a felel&s-
séget miikddési teriiletiik minden er&forrasanak hasz-
nositdsaért, 6k a végs6 dontéshozok — HR-ligyekben is.
Elvérjak ugyan, hogy a HR-szakemberektSl megfelels
attekintést €s relevans javaslatokat kapjanak, de a fele-
16sségviselésrél nem mondhatnak le.

Ennek keretében id6t és figyelmet forditanak arra,
hogy a megfelel§ emberek a megfelels képességek
birtokdban a megfelel§ helyen dolgozzanak. Az em-
berekre és a szervezetre egyarant ugy tekintenek, mint
olyan er6forrasokra, amelyek fejl6déséhez befektetés-
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2.2

A 4. dbran megjelenitett harompillérd, pontosabban
haromrétegli szervezet tekinthet§ egy olyan ,,szend-
vicsnek”, melynek fels6 és alsé szintjén az egységes-
ség és a hatékonysag biztositdsa, mig a kozépsében az
egységes elemeken beliili testreszabds, az egyedi tizleti
igények kielégitésének lehetGsége 4ll a fokuszban.

E szervezeti modellhez hasonlé megoldids érvé-
nyesiil egy termékeirsl hazdnkban is jol ismert, a vi-
lag tobb szadz orszdgaban — koztiikk Magyarorszagon is
— jelen levd, egyiittesen mintegy 220 ezer alkalmazot-
tat foglalkoztaté globdlis véllalatndl is (Hallgatéi HR-
projektmunka, 2008). Szervezeti felépitésében a fold-
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rajzi régidk szerinti tagozddason kiviil a termék, illetve
termékcsoport (kategéria) és a funkciondlis elv{ szer-
vezeti egységképzési elvek egyarant érvényesiilnek.
A komplex multidiviziondlis formaban a horizontdlisan
és a vertikdlisan diverzifikalt egységek is megtaldlha-
téak. Uzleti szervezetéhez illeszkedd HR-szervezete
stratégiai partnerként szolgaltat és biztosit hozzaadott
értéket az Un. kategdridk és régiok felé a szakért6i cso-
port — {izleti partner — shared service center harmas ta-
gozddast alkalmazva.

A globdlis szinten miikod6 Expertise teamek egysé-
ges stratégiai megkozelitéseket dolgoznak ki egy-egy
régié szdmara, ami lehet6vé teszi, hogy a régioén be-
liil egységes platformon lehessen kezelni a kiilonbozd
szakmai kérdéseket. Ennek sordn dontéseket hoznak
arrdl is, hogy mi legyen az egységes szakmai médszer-
tani megkozelités, és hogy egy adott témdban ki lehet a
région beliili kizar6lagos beszallité. Egységesen keze-
lik pl. az igénybe vett jovedelemszint-felméréseket, a
HR {iigyviteli rendszereket stb.

A HR business partner a véllalaton, funkcién és régi-
6n beliil az lizleti egységek felé a belsd stratégiai, lizleti
tanacsado szerepét tolti be. Mint ilyen kozvetiti, helyi
szinten kommunikalja, megérteti a stratégiai kérdése-
ket, megval6sitja, menedzseli a véltozdsi programokat.
A vezetSk szdmdra pedig coach és tandcsadé az iizlet
teriiletén. A stratégia adaptélésa az iizleti partnerek és a
helyi szakért6k (Expertise) feladata. Ez a munkameg-
osztds jol szemlélteti a tuddsmegosztds, -kdzvetités, tu-
dasalkotds és -menedzsment két eltér§ modjat. Az {iz-
leti partner ugyanis a komplex, nem uniformizdlhato,
egyedi feladatok szintjén jarul hozza a megoldasok ki-
alakitdsdhoz és kozvetitéséhez
— személyes kommunikdcidval,
coachinggal és timogatdssal. A
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mint példaul a kivélasztési, beléptetési folyamat, a tré-
ningek szervezése, a kiléptetés stb.

Egyesek a megosztott szolgaltatdsi HR koncepcid-
jat és benne a haromszint HR-szerepeket a fent vazol-
takhoz képest némileg eltérSen, az 5. dbrdn szemlélte-
tett médon interpretdljak.

A ma divatos (meg)osztott szolgaltatisi HR-
szervezetek kialakitdsa és az adott lizleti szervezet val-
toz6 igényeihez igazitdsa egyrészt idGigényes, masrészt
komoly valtozdsmenedzselési erGfeszitéseket elvard
feladat. Az oly kivédnatos koltségcsokkentési és mind-
ségjavitasi pozitiv igéretek mellé e forma valasztisa
esetén is jocskan parosulnak potencidlis problémdk,
rovidebb-hosszabb tdvon fennmarad6 kérdések, di-
lemmak. Az utébbiak koz¢ tartoznak pl. az alulértékelt
adminisztrativ HR-szerepek, a szolgéltatds stratégiai
szerepének bizonyitdsi nehézségei vagy a projektszer-
vezetek tdmogatdsdnak e forma keretei kozé illesztése.

Kialakitdsanak és mikodtetésének nehézségei elle-
nére a nagyvallalatok korében alkalmazott formédk ko-
z0tt hosszu amplitiddjanak tlinik az a divathulldm, ami
véllara vette ezt a HR-szervezeti megoldést.

Osszegzés

Ahogyan azt a tanulmdny hangsulyozta, érték akkor
keletkezik, amikor a HR-szervezet az iizleti szerve-
zettel 6sszehangolt formdban mdkodik. Eszerint az
egylizletigi szervezeteknél a funkciondlis HR-re, a
holdingokndl a fiiggetlen HR-re, a diverzifikalt vallala-
tokndl, pedig a megosztott szolgaltatidsi HR-szervezet
létrehozéasara van sziikség.

5. dbra

A harom iizleti szinten miik6dé HR

shared service centerek szakér-
t6je pedig az uniformizalhatd,
nagy volumenben -el6forduld, Stratégiai
irdsban rogzithetd, elektroniku-

A HR:-stratégia,
HER: HR- folyamatok
specialista szakértd kialakitasa

san is bonyolithaté folyamatok
teriiletén dolgozza ki a stratégi-
ai kérdések megolddsmaddjait.

Operativ

HR HR-tizleti A HR-stratégia ¢s
generalista partner folyamatok tizleti

A HR-szervezeten be-
lili megval6sitdsi szint a
Shared service center. Eze-

Adminisztrativ /

\ / igényekhez igazitasa
7

N\
HR \ HR-admin.

adminisztrator ‘

Megallapitott szolgaltatasi
szinvonal, legalacsonyvabb

ket orszagonként, illetve
orszagcsoportonként szervezve
hoztdk 1étre. Itt bonyolitjdk az

koltséggel

Szolealtatokdzpont

Technologia

0sszes munkavallal6val kapcso-
latos tranzakcidt, mikodtetik

Forras: Szildgyi, Z (2008): Shared Services HR Theory and Practice. International Conference

a nyilvéntarté rendszereket €s on *New Trends and Tendencies in Human Resource Management — East meets West’ Pécs,

az egységes HR-folyamatokat, Hungary, 13-14. June
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A HR-feladatok kételem — végrehajté/tranzakcids
és atalakité/transzformécids — tipologizéldsa segitsé-
gével konnyen attekinthetS, hogy egy-egy szervezet
atalakitasakor, mely célok elérése érdekében, milyen
1épések megtételére van sziikség. A végrehajtd jellegd
adminisztrativ feladatok esetében a cél a hatékonysag
fokozasa, melynek ttja az egységesités, technologiza-
14s, a szolgéltatokozpontok, call-centerek 1étrehozasa,
a kiszervezés vagy kiiktatds. Az 4talakité jellegd fel-
adatok esetében a cél az érdekelt felek elvarasainak
kielégitése vagy tdlszdrnyaldsa érdekében az eltérd
igényekhez valé rugalmas alkalmazkodas lehet§vé
tétele.

A megosztott szolgaltatdsi HR-szervezetek létreho-
zasakor kulcsfontossdgi szempont az egyes szereplSk
pontos szerepkorének és felel6sségének meghatdroza-
sa. A vallalati kdzpont hatdrozza meg a szervezeti ér-
tékeket, dolgozza ki az elveket és alakitja ki a nyomon
kovetési rendszereket. A szakértSi kozpontok terve-
zik meg az alkalmazandd rendszereket, médszereket
és lehet6vé teszik az egységek kozotti tudasaramlast.
A kihelyezett HR-szakemberek — munkdjukat az {iz-
leti egységek vezetSivel dsszehangolva — feltarjak az
izleti problémdkat, felhasznaljak a szakért6i kozpon-
tok tudasbazisit. A vezetSk pedig, mikozben magukra
véllaljak a HR-tevékenységek egy részét, a helyi HR-
szakemberekre timaszkodnak a stratégia megvaldsita-
sat segit6 HR-szervezet kialakitdsdban.

Idedlis esetben a HR-szervezet 6sszhangba keriil a
véllalat iizleti stratégidval. Ahogyan az iizleti stratégia
valtozik, ehhez a HR-szervezetnek is alkalmazkodnia
kell. A HR-szervezet sikerességének prdébdja, hogy
mennyire elégedettek vele érintettjei: a vevdk, a be-
fektetSk, a vezetSk és az alkalmazottak. E komplex és
valtozé elvardsegyiittes alkalmasint eredményezheti
azt, hogy a végrehajto jellegii feladatokra, a standardi-
zalt eljarasok hatékonysdgara szentelnek nagy figyel-
met. Maskor viszont az értékteremtés, a hatdsossag
keriilhet fékuszba, ami a véllalat materidlis értékndve-
kedését, vevSkorének biviilését, illetve a vallalati és
munkavallal6i képességek javuldsat célozza és ered-
ményezi.
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AZ EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT

ATALAKULASA

A KELET-EUROPAI REGIOBAN

Pyl

A kelet-eurépai orszagokban! — beleértve hazankat is — az el6z6 rendszer keretein beliil a modern emberi-
erdforras-menedzsment (HR) vondsai csak nyomokban voltak fellelhetdk. Legtobb esetben a tudomanyos
vezetés (scientific management) iranyzatahoz tartozé kozelitések voltak jellemz6k. Az atalakuld orszagok
HR-részlegeinek egyik elsé nagy kihivasa volt, hogy megkiizdjenek a privatizaciot koveté nagy tomegi
létszamleépitésekkel. Az elvégzett kutatiasok szerint a helyi menedzserek és HR-szakemberek joval huma-
nusabb leépitési gyakorlatot kovettek, mint a nyugati vilagb6l érkezettek. A nemzetkozi vallalatok atraj-
zoltak a munkaerdpiac jellegét és a HR-gyakorlatot a volt szocialista orszagokban. Az empirikus kutatasok
egyértelmiien igazoljak, hogy a HR a nemzetkozi vallalatoknal egyértelmiien stratégiai pozicioba Keriilt.
A jelzett dtalakuldas nem maradt hatastalanul a helyi cégekre. Nincs atfogé menedzsment és HR-tudés a
régié orszagairol. Az egyetemi képzésben és tovabbképzésben hidnyoznak a régiot bemutaté kurzusok.
Viszonylag ritkdk az orszagokon atnyilé kozos menedzsmentkutatisok. Jelen tanulmany kifejezett célja,
hogy a teljesség igénye nélkiil hozzajiruljon ennek a tudashidnynak a tovabbi csokkentéséhez?.

Kulcsszavak: emberierdforras-menedzsment, nemzetkozi HR, Kelet-Eurépa, Magyarorszag

Az emberierSforrds-menedzsment fejlédését tobbféle
mddon lehet attekinteni.

* Az egyik igen gyakori bemutatds, amikor a kiilon-
féle szerz6k (Amstrong, 1999; Mathias — Jackson,
2003 és még sokan masok) 4ttekintik a HR sze-
repének 4talakuldsét a kiillonboz8 menedzsment-
irdnyzatok (tudoményos vezetés, emberi viszo-
nyok, HR megjelenésekor és napjaink HR-je)
keretében.

e Az emberier6forras-menedzsment, mint Ondl-
16 funkci6, bizonyos véllalati mérethatar folott
létezhet csak gazdasdgosan, ezért hosszu ide-
ig a nagyvallalatok kivaltsdga volt ez a teriilet.
Alegtobb HR-konyv a nagyvdllalati kdrre vonat-
kozban targyalja a diszciplina fejlédését. Ezek-
ben a munkdkban a HR 6 funkciét és befolya-
sol6 tényezdit mutatjik be a szerz6k (Bohlander
— Snell, 2007).

* A kiilonboz§ szektorok (pl. dllami, magan és he-
lyi) eltérd igényeket tdmasztanak a HR-rel szem-
ben. A kdzszolgélati (kdzponti és a helyi kozigaz-

gatdsi) szektor igen jelent8s szdmban foglalkoztat
munkaerSt. A moderniziciés kényszerek nem
hagyjak érintetleniil a kozszférabeli tradicionalis
HR-megoldédsokat sem. Ezért egyre nagyobb az
érdekl&dés e teriileten a magdnszférdban sikerrel
alkalmazott HR-modszerek irant (Poé6r, 2008).

* Anemzetkoziesedés és globalizacié hatdsdraa’80-
as években létrejott a nemzetkozi emberierdforrds
menedzsment (IHRM) mint 6ndllé tudomdiny
(Evans et al., 2002; Dowling et al., 2008). Sokan
a jelent6sebb menedzsmentkultirdkhoz (ameri-
kai, azsiai és eurdpai) kapcsolva targyaljdk a HR
fejlodését (Brewster et al., 2004). Jelen munkank-
ban is ezt a felfogést kovetjiik.

Nincs konnyd helyzetben az, aki régi6 HR-
gyakorlatdnak torténelmi perspektivaban torténs fel-
dolgozaséra véllalkozik. Mar az is nehézséget jelent,
hogy mi tartozik a kelet-eurépai régiéba. Ahogy mar
korabban jeleztiik, a cikkben a volt szocialista orszagok
eurdpai részEt értjiik alatta. Tovabbi nehézséget jelent,
hogy jelenleg a forrdsok hidnya miatt nagyon nehéz
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egy ilyen munkat elvégezni. Ezért is kezdeményez-
tik a tanszékiinkon folyt OTKA-kutatds® keretében,
hogy kiilfoldi tarsszerzSk (bolgér, cseh, észt, horvat,
lengyel, roman, szerb, szlovén) kozremtikodésével a
2006-2007-es évben feldolgozzuk a régié adott orsza-
gara jellemzé HR-gyakorlatot. Ezenkiviil szakirodal-
mi forrasok alapjan kiilon tanulmany késziilt az orosz
HR jellemz6irdl. Egyes esetekben a kiilfoldi szerz6k
a rendszervaltas el6tti idGszakot is feldolgoztak, mas
esetekben viszont csak az 1989 utdni éveket targyaltak.
A régi rendszerben a volt Szovjetunid, Jugoszldvia és
Csehszlovékia szovetségi dllamok voltak, és tobb olyan
orszagot is magukba foglaltak, amelyeket a kiilfoldi ku-
tatdsi partnereink 6ndllé torténelmi entitdsként kezel-
tek. A cikkben csak a legaltalanosabb megdllapitdsokra
szoritkozhattunk. Ritkdn tériink ki tulajdonformabol
(allami és kiilfoldi) és vallalati méretekbdl (pl. nagy
cégek és KKV-k) ad6d6 specidlis megfontoldsokra.
Targyaldsmodunk ink4bb kvalitativ, semmint kvantita-
tiv. A téma empirikus vizsgélatar6l bs terjedelemben
lehet olvasni tanszékiink munkatarsai (Farkas et al.,
2007; Podr et al., 2008) éltal készitett mds publikdcidk-
ban. A fentiekben leirtak figyelembevételével, a kelet-
eurdpai régidra vonatkozdan, a teljesség igénye nélkiil
ismertetjilk a HR régidbeli jellemzdit és fejl6dési ten-
dencidit.

A mult

Arégi6 egy-egy adott orszdganak hagyomanyaibdl, gaz-
dasagi fejlettségi szintjébdl €s az el6z6 rendszer kiilon-
boz6 mértékd kozpontositottsdgdbdl fakadbéan kisebb-
nagyobb fejlédésbeli kiillonbségek figyelhet6k meg az
egyes kelet-eurépai orszagok HR-gyakorlataban. Ezek-
ben az orszdgokban az el6z8 rendszer keretein belill a
modern HR csak nyomokban volt fellelhetd. Legtdbb
esetben a fudomdnyos vezetés (scientific management)

irdnyzatdhoz tartoz6 kozelitések voltak jellemzok.

Mas, volt szocialista orszdgok tapasztalatai
A tovébbiakban ismerked;jiink az egyes volt szocia-
lista orszdagokra jellemzd HR-gyakorlatokkal.

® Bulgdria: A’80-as évek végén bekovetkezett poli-
tikai valtozdsok el6tt a bulgdriai HR-tevékenység
szoros dllami ellendrzés alatt 4llt. A vallalatok-
ndl midkodtek kiillonboz6, hagyomanyos HR-
feladatokat ellat6 osztalyok, mint a személyzeti
osztaly, bér- és munkaligyi osztdly, tréning és sze-
mélyzetfejlesztés, szocidlis ligyek osztilya, mun-
ka- és egészségvédelmi osztilyok. A létszamter-
vezés azonban kozpontilag zajlott a véllalatoknal,
a béreket pedig orszdgos szinten dllapitottdk meg.
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Az érdekegyeztetés itt is f6ként joléti és szocidlis
kérdésekre szoritkozott. A munkaiigyi nyilvantar-
tds és a munkakori besorolds szintén orszdgosan
tortént (Vatchkova et al., 2006).

® Csehszlovdkia: A személyzeti osztalyok vezetGi

valasztottak ki a vallalatok igazgatéit (Brewster,
1991). Ezen osztdlyok mellett még més részlegek
1s mikodtek a csehszlovdk vallalatoknal, ame-
lyek hagyomanyos munkaiigyi és HR-feladatokat
lattak el. Igy tobbek kozott 1éteztek bér- és mun-
kaiigyekkel, tréning- és személyzetfejlesztéssel,
szocidlis tigyekkel, munka- és egészségvédelem-
mel foglalkozé osztalyok is. A 1étszdmtervezés a
kodzponti tervosztaly hatdskorébe tartozott. A bé-
reket pedig orszagos szinten, a kozponti terv ke-
retei kozott hatdroztdk meg. Az érdekegyeztetés
alapvet&en joléti és szocidlis kérdésekre szoritko-
zott (Koubek — Brewster, 1995).

e Esztorszdg: A személyiigyi részlegek tevékeny-

sége arra szolgélt, hogy lehetvé tegye az dllami
és hatdsdgi szervek teljes kord ellenGrzését az
emberek felett. Mdas vezetési funkcidkkal 6ssze-
hasonlitva a személyiigyi teriilet elfogadottsiga
nagyon alacsony szintl volt. Az *50-es évek vé-
gét és az azt kovetd évtizedet az enyhiilés jellem-
zi, egy mérsékelt gazdasigi reform vette kezdetét
az orszdgban. Annak érdekében, hogy a szovjet
vallalatok javitsdk szervezettségi szinvonalukat,
,tudomanyos” mihelyek alakultak a munkahelyi
kornyezet javitdsa, a munkafolyamatok fejlesz-
tése és a bérrendszerek kialakitisa érdekében.
Néhany iparvallalat elkezdett a szakemberek és a
menedzserek értékelésével és karriertervezésével
foglalkozni. Az ilyen feladatok megoldédsa azon-
ban nemcsak a személyiigyi részlegnél ismert
adminisztrativ kompetencidkat, hanem nagyobb
szakértelmet is igényelt. Ezért a tartui egyete-
men elkezdték a pszicholégusokat az emlitett
problémak megoldasara is felkésziteni. Diplomas
pszichol6gusok lettek az els§ személyiigyi szak-
emberek az észt vallalatoknal és a fejlesztési koz-
pontokban. Nagyobb vallalatokndl az elsé szdmu
vezetGk human erSforrassal és fejlesztéssel fog-
lalkozé helyetteseket neveztek ki maguk mellé.
A ’70-es években sikeriilt kapcsolatot teremteni a
finn vezetési és személyligyi szakemberekkel. Az
igy megszerzett személyligyi ismereteket azonnal
alkalmaztak az iparban.

o Lengyelorszdg: A kozponti tervutasitidsos gazda-

sdgban a kulcspozicidk a véllalatokndl tobbnyire
a parthi szakembereknek voltak fenntartva. Még
az alsébb szintli menedzseri pozicidk is csak rit-
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kan nyiltak meg nem parttagok szdmara. A veze-
t61 munkakorok betoltése nem valamiféle objek-
tiv kivélasztasi kritériumok szerint tortént; sokkal
inkdbb egy bizonyos jelolt és a véllalat vezetése
(tobbnyire a vezérigazgatd), valamint a partszer-
vezet kozotti megallapodas alapjan. A rendszer-
valtas elStt semmi sem tortént a véllalati 1étszam-

gazddlkodds ésszerdsitése érdekében (Listwan
— Stor, 2007).

® Oroszorszdg: A korabbi szovjet korszak alatt a

tipikus orosz emberierdforras-részlegek elsédle-
ges tevékenysége a személyzeti adminisztracid
vagy a nyilvantartas-vezetés volt. Ezeket a rész-
legeket igen gyakran nyugdijba vonult szovjet
katonatisztek vezették, burokratikus, sokszor ki-
zsdkmadnyol6 katonai mddszerekkel (Overmann,
1991).

e Szerbia: Az emberierSforrds-menedzsment je-

lenlegi gyakorlatét jelentGsen befolydsolja a XX.
szdzad masodik felében kialakult munkas 6nigaz-
gatds rendszere. A dontéshoz6i hatalmat a munka-
sok kezében 6sszpontositd rendszer nem foglal-
kozott a dolgozék megfelels 6sztonzésével, igy a
termelékenység nagyon alacsony szintre siillyedt,
ami végiil a gazdasagi és a politikai rendszer bu-
késat eredményezte (Szlavicz, 2006).

e Szlovénia: A véllalatok kulcspozicidit olyan

embereket toltotték be, akik nemcsak szakmai-
lag, de politikailag is megbizhatdak voltak. Eb-
ben az idGszakban a személyiigy f6 feladata az
volt, hogy eltdvolitsa a vallalatoktdl azokat az
embereket, akik egylittmikodtek a megszallok-
kal vagy politikailag megbizhatatlannak bizo-
nyultak. A jugoszldviai Onigazgatdsi rendszer
bevezetésével és a tdrsadalmi partnerséggel a
véllalatok vezetése elvileg megoszlott a vélla-
latvezetSk és a dolgozoi kollektiva kozott. Ez
ut6bbi helyi letéteményesei a vallalati tandcsok
voltak. A legfontosabb dontéseket, beleértve a
személyi dontéseket is, ezek a tandcsok hoztik.
Ezt kovetSen a gyakorlatban a vallalatok némi-
leg fliggetlenedtek a pértdllamt6l. Bar a torvé-
nyek erésen korlatoztdk a személyiigy mozgdaste-
rét, abban donthettek a véllalatok pl., hogy hany
embert alkalmaznak, de a torvény hatdrozta meg
a foglalkoztatasi szabdlyokat és a bérezést. Az
’50-es évek végétdl tovabbképzd tanfolyamokat
szerveztek a személyiigyi vezetSknek. Ennek
ellenére a dolgozok kozremiikodése a személy-
igyi problémdk megoldasaban elégtelen volt, és
a véllalatokndl nagyon kevés személyiigyi szak-
embert foglalkoztattak (Svetlik et al., 2006).
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Hazai gyakorlat a szocializmusban

Hazankban a hagyoményos emberier6forras-menedzs-
ment filoz6fidja ipari és termelési irdnyultsdgd volt
(Kd&viri, 1995). A tarsadalmi célkitlizések kdozéppont;ja-
ban az ipari termékek termelése 4llt, ehhez a munkaerd
specializéltsdganak novelésére biirokratikus folyama-
tokat alkalmaztak. Ennek kovetkezményeként a széle-
sebb teriileteket lefed6 munkakori leirds és a magasabb
foku személyi elkotelezettség ijdonsdg volt a nyugati
stilusd vegyes vallalatoknal dolgozok szamaéra.

A vallalatok kulcspozici6it a part és az allami bii-
rokracia szorosan figyelemmel kisérte (Poér — Wolfe,
1992). A menedzsmentmunkat nem tekintették szak-
ménak, az elSléptetésekre vonatkozé dontések nem
teljesitményértékelésen alapultak (Pearce, 1991). Sok
esetben a szakemberek kivélasztisat és a személyze-
ti dontéseket nagymértékben befolydsolta a part- és a
kormdnyzati politika, illetve a partdllami célkitlizések®.
A vezetSket arra utasitotta a pdart, hogy 6tvozzék az
egyszemélyes €s a kollektiv vezetés jellemzdit.

A hagyomdnyos magyar személyzeti funkci6 két kii-
16n4llé teriiletbdl allt. Kiilon részleg, a személyzeti 0sz-
taly foglalkozott a vezetSk és kaderek kivélasztasaval,
felvételével és elSléptetésével. A munkaiigyi osztaly pe-
dig a vallalatok alkalmazottaik, munkésaik felvételével,
fizetési €s juttatdsi kérdéseivel. Ez az osztily intézte a
korabban emlitett kdderek bér- és munkaiigyi teendd-
it (Bangert — Podr, 1995). A késébbi években kiilonos
hangsilyt kapott a személyzetisek szakmai fejlédésé-
nek biztositdsa, évente részt kellett venniiik egy kiils§
képzési programon (Gazdag, 1989; K&vari, 1995).

A magas szint( teljesitmény ritka volt, az elvaras az
atlagos szinvonal volt (Kovach, 1994). Teljesitménybé-
rezés alig létezett, az egységesits (egalitdrius) fizetési
struktdrak élveztek elsGbbséget. Nagyon Osszetett telje-
sitményalku vildga (Héthy — Maké, 1972) alakult ki eb-
ben a kornyezetben. Igy tobbek kozott megemlithetsk
azok az alkalmazottak, akik egyszer(ien csak bementek
dolgozni, megtarthattdk munk4jukat, ha pedig felette-
siik valamilyen lényeges feladatot szeretett volna elvé-
geztetni veliik, akkor azt prémium formdjiban kellett
honorélni. Ezek a prémiumok elérhették az alkalmazott
alapfizetésének akar 200%-at is. Mivel a prémiumok
mértéke személyes targyaldsokon dolt el, a gyant és bi-
zalmatlansdg 1égkore alakult ki, mivel az emberek attdl
tartottak, hogy a masik kolléga esetleg jobb javadalma-
zast tudott kialkudni magdnak (Bob et al., 1992).

Fontos viszont arrdl is sz6lni, hogy jol definialt ko-
rilmények kozott igenis valds és helyesen premizalt
teljesitmények sziilettek. A teljesség igénye nélkiil ér-
demes utalni a vdllalati munka- és iizemszervezéssel
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Osszefiiggd kiillonb6zE kdzponti part- és kormanyhata-
rozatokra’® és helyi er6feszitésekre, amelyek kovetkez-
tében a nyugati orszdgokbdl teljesitményt javité mod-
szerek — MTMS, racionalizédldsi mddszerek (Susdnszky,
1974), specidlis lizemi szint{ &4tszervezések (Lado,
1986), kiilfoldi tandcsaddk foglalkoztatdsa (Poodr,
1989) — keriiltek be hazdnkba. A jelzett mddszerek
hatdsdra szdmos helyen jelentSs teljesitményjavuldst
(Dobay et al., 1981) értek el, aminek kdvetkeztében az
érintett dolgozok igen jelentSs pétldlagos jovedelmek-
hez jutottak. Ezzel 6sszefiiggésben fontos szdlni arrdl,
hogy a kodzpontilag vezérelt bérgazdalkodds a legtobb
esetben a jelzett sikeres kezdeményezéseket hosszabb
tdvon nem tudta megfelelGen integrdlni, emiatt nagyon
gyakran visszadllitottdk a teljesitményjavuldst megels-
z6en alkalmazott bérgazddlkoddsi megolddsokat.

A szakszervezetek, amelyeknek a dolgozdk tobb
mint 90%-a tagja volt, sokkal inkdbb a part igényei-
nek prébdltak megfelelni, és kevésbé védelmezték a
dolgozdk jogait. Persze akadt egyetlen kivétel, de nem
Magyarorszagon: ez volt a lengyel ,,Szolidarit4s” szak-
szervezet. A szakszervezeti képviselSk az éllami bii-
rokracia részei voltak (Laszlo, 1995).

A rendszervaltas utan

A rendszervalté kelet-eurépai orszdgokban a menedzs-
ment mas teriileteivel egyiitt atalakult vagy atalakul6-
ban van a HR is. A tovdbbiakban, ahogy mar korabban
jeleztiik a teljesség igénye nélkiil, ismerkedjiink meg a
régid orszagaiban tapasztalt HR-tendencidkkal.

Mds rendszervdlto orszdgok gyakorlata

e Csehorszdg: Az orszagban 1995-ben lefolytatott
felmérés azt mutatta, hogy az djonnan alakult
HR-részlegek szakembereinek tobbsége igen ke-
vés gyakorlati tapasztalattal (1-3 év) rendelkezik
e teriileten. Nagyon sokan mas teriiletekrdl jot-
tek at erre a szakteriiletre (Koubek — Brewster,
1995). A HR-funkcié megvaltozasa, atalakuldsa
egy hosszi folyamatnak tlint ekkor, mivel tudl
sok akadallyal kellett szembenézni. ElsGsorban
meg kellett véltoztatni a fels6 vezetSk felfoga-
sat a HR-funkciérél. Masodszor, novelni kellett
a HR-oktatdsban részesiil6k szamat, és lecserél-
ni az ezen a teriileten alkalmatlan vezetSket és
alkalmazottakat. Garantdlni kellett, hogy a sze-
mélyiigyi tandcsadok valéban szakmabeliek, és
nem csak ,,pénzcsindlok™ legyenek. Végiil, de
nem utolsdsorban biztositani kellett, hogy a nem-
zetkozi véllalatok ne csak tiszteljék a cseh torvé-
nyeket, hanem alkalmazzik a fejlettebb orszdgok
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ltal haszndlt HR-mddszereket. A tapasztalatok
szerint a HR-teriiletének fejlesztéséhez poziti-
van jarultak hozza a cseh és kiilfoldi szakértSk,
a témdban publikalt konyvek és cikkek, valamint
szamos szakfolyoéirat 1étezése. Viszonylag szé-
les a kinélat a kiilonféle tréningek és személy-
zetfejlesztési képzések teriiletén. Egyszdval, jo
lehet6ségek dllnak a véllalatok és menedzsereik
rendelkezésére a jelzett akadalyok legy6zéséhez
(Koubek, 2007).

e Esztorszdg: A kiilonboz6 kiilfoldi nagyberuhdza-

sok eredményeként és a kiilfoldi piaci lehet6&sé-
gek megnyildsa kovetkeztében gyors gazdasagi
és technoldgiai fejldés kovetkezett be Esztor-
szdgban. A munkaerdpiacra a gyenge szakszerve-
zet lett a jellemz8, mely semmilyen befolyassal
nem rendelkezett a munkaiigyi kapcsolatok terii-
letén. (Megjegyzés: Ezzel az allitdsunkkal nem
azt szeretnénk sugallni, hogy a kordbbi rendszer
keretei kozott a szakszervezetek hatalmas befo-
lyassal birtak volna. Inkdbb arra utaltunk, hogy
szervezettségiik visszaszorult, és még a szocidlis
tigyekben sem tudtik érvényesiteni akaratukat.)
Hatalmas 1étszamleépitések zajlottak a magéncé-
geknél. A °90-es évek elején dj torvények Iéptek
életbe, melyek a legfontosabb személyiigyi terii-
leteket érintették. Ezek koziil a legjelentGsebbek:
a foglalkoztatési torvény, a kollektiv bérmegalla-
podas, a kdzalkalmazotti torvény, a felnSttképzési
torvény stb. Ezt az id6szakot a személyligyi szak-
ma jelentSs fejlédése jellemezte. Az elsG fejva-
dasz cégek azért jottek létre, hogy megfeleld me-
nedzsereket és szakembereket taldljanak. Ezek a
cégek olyan szelekciés mddszereket alkalmaztak,
amelyeket a nyugati cégek is elfogadtak. A szer-
vezetek és a személyligyi menedzserek elkezdték
kialakitani személyiigyi politikdjukat a stratégiai
célok elérése érdekében. A személyiigyi szakte-
riilet olyan szintre fejl6dott, amely lehetGvé tette,
hogy a személyiigyi vezetSk a vezetés élvonaldba
keriiljenek (Svetlik et al., 2006).

® Horvdtorszdg: Az orszagnak az 1991-es 6nall6-

soddsa utan jelentds gazdasagi, politikai és tarsa-
dalmi gondokkal kellett megkiizdenie. A modern
emberierforrds-gazddlkodds  meghonosodasat
nagyban gatolta a tarsadalmi és gazdasagi bi-
zonytalansdg, a nagyardnyd munkanélkiiliség és
a gazdasdg alacsony teljesitménye. Emellett a
XX. szazad masodik felére jellemz§ szocialista és
munkds-Onigazgatdsi gazdasédgi és politikai rend-
szer hagyatéka is nehezitette a modern véllalat-
irdnyitasi médszerek elterjedését. Az elmult évek
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alatt megsziilettek a munkaval kapcsolatos leg-
fontosabb szabdlyozdsok (Munka Torvénykonyv,
egészségbiztositdsi, nyugdijbiztositdsi stb. torvé-
nyek). A horvatorszdgi munkaerdpiac jellemzéi
sokban hasonlitanak a magyarorszagira. A kovet-
kez6 sajatossdgokat emelnénk ki: rugalmatlan,
alacsony a részmunkaid§sok és a tdvmunkasok
szdma, nem jelent6s a szakmakozi mobilitds és
nem forditanak szdmottevd 0sszegeket a munka-
vallalok tuddsdnak, tapasztalatdnak és képessége-
inek fejlesztésére. Az 1j évezred elején a Horvat-
orszdgban megtelepiil§ kiilfoldi cégek magukkal
hoztdk a modern emberierSforras-menedzsment
rendszerét €s alapelveit is. Ma mar a horvat cégek
tobbsége belitta, hogy a jelentds nemzetkozi ver-
senyben csak azok a véllalatok maradhatnak fenn,
melyek stratégiai és operativ szinten is valljak és
alkalmazzdk a modern HR alapelveit (Barasic,
2008; Szlavicz, 2007).

¢ Lengyelorszdg: Az empirikus kutatdsok ered-
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ményei megerdsitik azt az dltaldnos nézetet, mi-
szerint a HR az ennek fontossdgadt hangsilyozé
kijelentések ellenére még mindig nem foglal
el intézményes értelemben elég erds poziciét a
lengyel véllalatokndl. Folmérve a személyzeti
funkciékat hangsilyozni kell, hogy a legtobb sze-
mélyzeti feladat, mint pl. a 1étszamgazdalkodas,
teljesitménykiértékelés, juttatdsok és tovabbkép-
z€s, alapvetGen végrehajtasi szinten szerepelnek
a vallalatokndl. Mindenesetre érdemes megje-
gyezni, hogy a HR-hez val6 megfelels hozzaallas
fontossdgdnak felismerése mindkét teriileten (a
privatizalt volt allami véllalatoknal és az djdlag
alapitott maganvdéllalkozdsoknal is) megfigyelhe-
t6. A hivatkozott tanulméany bemutatja, hogy noha
a vizsgalt vallalatok 83%-a deklaréltan fontosnak
tartja a HR-stratégiat, 45%-uknak semmi ilyesmi-
je nincs (Listwan — Stor, 2007).

Oroszorszdg: Az orszdg munkaerSpiacara (ha-
sonléan az orosz mentalitdsra) még mindig na-
gyon jellemz§ a ,,minden nagyon nagy” elve: az
erdsen hierarchikus berendezkedés, a hatalmi ta-
volsdg. A munkaerkdlcsben még napjainkban is
elfogadott tény, hogy az alkalmazottak a lehet§
legkevesebbet dolgoznak, szinte tettetik a mun-
kat. A vallalatokon beliil komoly ala-folérendelt-
ségi viszonyok uralkodnak mindamellett, hogy
az egyes részlegek élesen elkiiloniilnek egymas-
t6l. A merev, biirokratikus HR-struktira miatt
teljes mértékben hidnyoznak a karriertervezési
programok. Az orosz munkavdllalékra ugyanis
jellemz8, hogy kiemelkedGen fontosnak tartjak a
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munkakonyviikben feltiintetett poziciGjukat. Igy
lehetséges, hogy egy j6 munkaerst egy egyébként
sokkal jobban fizetd, sokkal kreativabb munka-
korbe képtelenek felvenni a munkaltaték pusztan
azért, mert a felajanlott pozicié megnevezése egy
szinttel az altaluk betdltott statusndl alacsonyab-
ban van. Moszkvaban szinte egyéaltaldn nem 1é-
tezik munkanélkiiliség. A munkavallalok egyik
helyrél a masik megiiresedett poziciéba vando-
rolnak, ami f6leg a rendkiviil er6s mobilitasi haj-
landésagra vezethetd vissza. Ezeken tilmenGen
jellemz& az orosz munkaerdpiacra, hogy a fels6
vezetdk tipikusan a harmincas korosztalyboél ke-
riilnek ki. Eppen ezért nagyon nehezen fogadjdk
el, ha egy szamukra ,,idGs” fels§ vezetS utasita-
sait kell kdvetni. A n6k aldrendelt szerepe még
mindig erdsen érezhetd az orosz tdrsadalomban,
igy a munkaer6piacon is. Még mindig inkdbb az
anyai, csaladi gondoskodas képviselSi, mintsem
egyenrangd munkavallalok. A n6i vezetSk elfo-
gadésa emiatt csak l4tszélagos, és igen nehéz ezt
ellensilyozni a mindennapokban (Shekshena,
1998).

Romdnia: Napjainkban tébb mint harommillié
roman munkavallal6 dolgozik Eurépaban és a
Kozel-Keleten, melynek kovetkeztében évente
ellentételezés nélkiil 2-3 millidrd eurd érkezik
az orszagba — a hazautaldsok és az otthoni kol-
tések nyomdn. A nagymérv{i kivandorlds szdmos
negativummal is jart, tobb régiéban (pl. Buka-
rest és kornyéke, erdélyi nagyvarosok) kroni-
kussd vélt a szakemberek hidnya. Ez a fejl6dés
odavezetett — mar arrdl is lehet olvasni —, hogy
a roman hatar kornyékén (pl. Békéscsaba és vi-
déke) magyarorszdgi munkavallalok ingdznak
at a szomszédos, hatdrmenti romdn megyékbe.
A romdan munkaer§ is kezd dragulni, Temesvéron
és Erdély mds varosaiban nem vart koltségemel-
kedésrdl beszélnek. Az itt megtelepiilt multinaci-
onélis vallalatok kezdik azt hangoztatni, hogy a
talzott koltségnovekedés miatt esetleg mérlegel-
ni fogjak itteni részlegeik attelepitését Ukrajnaba
vagy a Tavol-Keletre. A jelzett munkaer§-piaci
folyamatok miatt nincsenek konnyd helyzetben
aromdn véllalatok és kézszolgélati intézmények.
A kritikus szakmdkban nehéz jol képzett szak-
embert (pl. IT, kommunikdacid, controlling stb.)
taldlni. Kiilonosen nehéz a helyzet a hegyvidéki
teriileteken és az elmaradott régidkban. Egyre
tobb véllalat a mésiktdl igyekszik megszerezni,
elcsabitani a sziikséges munkaer6t (Corina et al.,
2005; Dobozi et al., 2008).
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o Szlovénia: A ’90-es év elején megsziintek a ko-

rabbi Jugoszldvia Onigazgatasi rendszerei. Ennek
kovetkeztében az alkalmazottakat megfosztottdk a
személyligyi kérdésekbe val6 kozvetlen beleszo-
l4stol, azonban nétt a szakszervezetek befolyésa.
A piacgazdasag és a demokricia kialakuldsdnak
hatdsdra a politika a gazdasdgon kiviilre keriilt.
Mindamellett az &llam megtartotta befolydsait
tobbségi tulajdondban 1évS vallalatokban, a fels
vezetSket az dllam delegélta. Kormanyvaltaskor a
topmenedzserek is tdvozni kényszeriiltek ezeknél
a véllalatokndl, fiiggetleniil elért teljesitményiik-
t6l. Személyligyi teriileten a kulcsszerepldk a fel-
s6 vezetdk, a vonalbeli vezetSk és a személyligyi
szakemberek lettek. Ekkoriban lehetetlen volt
olyan szakembert taldlni, aki egy fontos személy-
igyi poziciét visszautasitott volna. A *90-es évek-
ben folytatédott a személyiigyi menedzserképzés.
A Ljubljanai Egyetem Tarsadalomtudomanyi Ka-
rdn a személyiigyi menedzsment szak kiegésziilt
egy master fokozati képzéssel. A személyiigyi
menedzsment tirgyat sok egyetem és fGiskola
tanitotta. Uj kutatdsok késziiltek, amelyeket 6sz-
szekapcsoltak nemzetkozi kutatdsokkal, mint pl.
a Cranet kutatdsi halézattal. Egyre tobb fliggetlen
személyligyi tandcsadé cég kindlja szolgaltatdsait
a vallalatoknak. A *90-es években a Személyiigyi
Menedzsment Szovetség novelte milkodési korét,
magasabb szakmai szintet ért el (Svetlik, 2006,
2007; Vaupot, 2008; Poor et al., 2008).

e Szerbia: A héboru sujtotta orszag 2000 oktdbe-

rében hatalomra keriilt demokratikus kormdnya
tobb 1épést is tett a piacgazdasagra valo attérés ha-
tékonyabb4 tételére. Sajnos Szerbidban az elmult
években nem végeztek felmérést a HR-funkcidk
sajatossagairdl, alkalmazasuk modjardl és elterje-
désérdl. Orszagos szintl, reprezentativ felmérés
a Cranet mddszertana szerint csak 2008-ban volt
varhat6. Az 4j évezred elején elkezdett reformok
kovetkeztében egyre tobb vallalkozé és cég ismeri
fel a dolgozdk képzésének és fejlesztésének fon-
tossdgat. Ehhez bizonyara hozzdjarultak azok a
kiilfoldi cégek is, amelyek Szerbidban is a nyugati
menedzsmentelveket kovették és a gyakorlatba is
atiiltették a tréningeket. Szdmos cég és intézmény
a jOl tanuld egyetemistiknak Osztondijat fizet,
hogy aztan a jol képzett fiatalok, akiket mar vala-
melyest megismertek és Gket is megismertették a
cég miikodési elveivel, ndluk vallaljanak munk4t.
Mira mar Szerbidban is megjelentek a professzio-
nélis képz8- és konzultans cégek. Szolgaltatasaik
koziil a legnagyobb kereslet a kiilonb6z8 kom-
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munikiciés és menedzseri készségeket fejleszts
tréningek, a specidlis informatikai képzések, va-
lamint a minGségbiztositissal kapcsolatos oktatasi
programok irdnt van. A teljesitménymenedzsment
az egyike a HR azon teriileteinek, ahol a legje-
lent6sebb valtozasokkal kell szembenézni a ko-
zeljovében. A fizetésekkel kapcsolatos informé-
ci6k még nem teljesen atlathatok és nyilvanosak
(Szlavicz, 2006; Podr et al., 2008).

HR a rendszervdltds utdn hazdnkban

A ’90-es években a HR szempontjabdl harom jelen-
tésebb trendet figyelhettiink meg Magyarorszdgon.

* Az G Munka Torvénykonyv (1992) elfogaddsa.

A dolgozdk olyan jogokat kaptak, amelyek a ko-
rébbi rendszerben nem léteztek.

® Megszlint a munkakotelezettség. A munkahely-

valtoztatdshoz fliz6d6 joggal egyiitt megjelent az
a probléma is, hogy sok dolgozé nehezen talélt
munkat, Magyarorszdgon egyre nagyobb mérté-
kiivé valt a munkanélkiiliség.

e Hattérbe szorultak a szocializmus éveiben el-

s6bbséget élvezd egyenldsitd fizetési struktirdk
(Thurow, 1996).

A fels6 vezetdk és a dolgozok kozotti fizetéskiilonb-
ség az 5:1 ardnyrdl (Bob et al., 1992; Mercer, 2006)
felszokott 25:1 ardnyra. Végiil pedig adéterheket vezet-
tek be mind a munkaltatokra, mind a munkavallalokra.
A munkabérekre kivetett ad6 megdrigitotta az addig
viszonylag olcs6 munkaerdt olyan szolgéltatdsok ese-
tében, amelyeket kordbban az dllam biztositott. A mun-
kaaddk altal fizetend§ tarsadalombiztositasi befizetés,
amely az egészségbiztositdsi és nyugdijjarulékot fede-
zi, Magyarorszdgon elérte az akkori brutté bér 33%-at
(Laszl6é — Podr, 2003).

A ’90-es évek elején Magyarorszag gazdasagi tel-
jesitménye rosszabb volt, mint a rendszervaltas elott.
Az infldcio és a munkanélkiiliség hirtelen megugrott
a korabbi évekhez képest. Az ezredforduldn a magyar
gazdasagi és munkaiigyi folyamatok legfontosabb jel-
lemzgje az EU-csatlakozasi folyamatoknak valé aldren-
deltség volt. Ebben az 0sszefiiggésben Magyarorszag-
nak mint csatlakozé orszdgnak az aldbbiakra kellett
kiilonos figyelmet forditania (Berki, 2004):

® a gazdasdgi folyamatok el6re meghatdrozott me-

derben tartasa,

® ajogi kdrnyezet harmoniziciéjanak megvalésitasa,
¢ az EU kiilonbdz6 szervezetei és képviseldi altal

meghatirozott normdknak és elvdrdsoknak val6
megfelelés.
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A privatizaci6 és a strukturélis véaltozasok felgyor-
suldsa révén Magyarorszdg jelent§s GDP-novekedést
ért el a jelzett id6szakban. A magyar 4talakulds egy
tovéabbi jellemzgje volt, hogy az orszag ezt a jelentds
GDP-novekedést csokkend foglalkoztatdsi rata mel-
lett érte el. Csak kozbevetSleg jegyezziikk meg, hogy
sajnos ezek a pozitiv folyamatok hatdsai napjainkra
kifulladtak”, az éllovasbdl a régidé utolsé orszagava
valtunk (1. dbra).

GDP, inflacié és munkanélkiiliség Kelet-Europaban (%) (2006)
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Ro6z (2002), Karoliny et al. (2003), Maké et al. (2003),
Ujhelyi (2003), Fekete (2004), Téthné (2004) és Bokor
et al. (2005, 2007) — azt valljak, hogy az emberi erd-
forrasok (a tudds, a képességek, a viselkedésmdd) és
menedzselésiik a hosszi tavi versenyképesség kulcs-
fontossagu feltételeivé valtak.

A HR-szakma hazai 4talakuldsdval és fejlodésé-
vel kapcsolatban tobb jelzdvel taldlkozhatunk a szak-
irodalomban. Témdnk szempontjabdl érdemes utalni
arra, hogy a hagyoma-
nyos adminisztrativ és
érdekegyeztetd jelle-
ge mellett a kiilonbdz6

1. dbra
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(Megjegyzés az elozo év szazalékaban.)

A magyar politikai, jogi, tdrsadalmi és gazdasigi
rendszer dramai valtozdsdnak hullima nemcsak {iz-
leti lehet&ségeket, de szdmos kihivast is teremtett.
A kihivéasoknak tortén6 megfelelés érdekében a magyar
iizleti vallalkozdsoknak j mdédszereket, rendszereket,
irdnyelveket és szakértelmet kellett meghonositaniuk.
Véleményiink szerint az dj elvarasok és valtozdsok a
szervezetek emberierdforrds-menedzsmentjében voltak
a legnagyobbak.

Napjainkban a HR elmélete és gyakorlata kez-
di maga mogott hagyni hazdnkban a hagyoméanyos
instrumentalista, taylori tudomdnyos vezetés megko-
zelitési modjat és gyakorlatit. A maslowi és herzbergi
sziikséglet, illetve a kétfaktorelméletek, a mclellandi
motivacids kutatdsok €s a kognitiv (elvérds, cél, ma-
gatartisvalasztds és a piaci érték) irdnyzatok felfogasai
egyre szélesebb korben valnak ismertté a hazai HR és
rokon tudoményok képviseli korében (Kindler, 2002;
Pléh et al., 2003). A golemani felfogést kovetve pedig
ugy fogalmaznak, hogy az érzelmeket rehabilitalni kell,
a gazdasagot pedig oromtelivé kell vardzsolni.

Hazankban tobben vélekednek ugy, hogy a ver-
senyképesség hagyomdnyos forrdsai — ideértve a vé-
dett piacokat, a technoldgiat, a pénziigyi er6forrasokat
vagy a méretgazdasidgossdgot — mér nem elegenddek a
versenyeldny fenntartdsdhoz. A kiilonbdz6 hazai HR-
mithelyek képviselSi — példdul Kovics (1992), Kova-
i (1995), Gadl (1999), Podr et al. (1999), Bakacsi et
al. (2002), Gyokér (1999), Palinkds — Vamosi (2002),

OMunkansiaiseg|| VO Stratégiai, valamint
Eﬂ. E E a tandcsadoi szerepét.

RS A HR-szakemberek
4° munkdja olyan esetek-
ben, amikor kiilonb6z6
emberier&forrds-rend-
szereket vezetnek Dbe,
vagy szervezetfejlesztési
feladatokat oldanak meg, sok hasonlésdgot mutat a kiil-
s6 tandcsadok munkdjaval. A leirtak alapjan egyes vé-
lemények szerint a HR-szakemberek bels6 tandcsad6i
szerepet latnak el ilyen esetekben is (Po6r, 2005).

Osszefoglalé kovetkeztetések

Altalanossdgban véve a ’80-as évek végén bekovet-
kezett politikai véltozdsok el6tt a legtobb kelet-eu-
ropai orszdgban a HR-tevékenység nagyon szoros
allami irdnyitds alatt 4llt. A személyzeti — értsd: HR-
kérdéseket —a part és dllami vezetés szorosan feliigyel-
te. Természetesen ebben a tekintetben orszdgonként
jelentds eltérések voltak. Igy érdemes kiemelni Tung
és Havlovic (1996) felméréseit, miszerint a part és a
beliigyi szervek befolydsa joval kisebb volt a lengyel-
orszdgi HR teriiletén, mint az id6kdzben felbomlott
csehszlovakiai emberierGforras-osztilyok esetében.
Fontos utalni arra, hogy hazdnkban a ’80-as években
,.kapott hangot az a nézet, hogy a gazdasagi reform-
nak a szervezeti viszonyok és a személyzeti munka
reformjaval is egyiitt kell jarnia. Addig a személyzeti
munka megujitdsa is ,.feliilr6l” kezdeményezett fo-
lyamat volt” (Karoliny, 2003). A jelzett felismerések
hatdsdra fogalmazdédott meg 1985-ben az a parthaté-
rozat, hogy a szakmai vezetdi tevékenységet el kell
véalasztani a partpolitikaitdl.

Az atalakul6 orszdgok HR-részlegeinek egyik elsd
nagy kihivasa volt, hogy megkiizdjenek a privatizdciot
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kovetd nagy tomegl 1étszamleépitésekkel (Redman —
Keithley, 1998). A Csehorszdgban és Lengyelorszag-
ban elvégzett kutatdsok szerint az ottani menedzserek
és HR-szakemberek jéval humanusabb leépitési gya-
korlatot kovettek, mint a nyugati vildgbdl érkezettek
(Koubek — Brewester, 1995; Redman — Keithley, 1998;
Mroczkowski et al., 2005). A hazai gyakorlatrdl késziilt
egyik esettanulmany is hasonld tapasztalatokrdl szamol
be (Elbert — Karoliny, 2006).

Lewis (2005) a nemzetkozi vallalatok kelet-eurdpai
szerepvallaldsardl irt konyvében ugy fogalmaz, hogy a
multik szdmos tekintetben dtrajzoltdk a volt szocialista
orszdgok munkaer&piacdnak térképét. Igy tobbek kozott
leépitették az egyenlsdit és bevezették a munkakorok
fontossaga szerinti alapbérezést. A kiugréan magas tel-
jesitményeket kiugréan magas fizetéssel jutalmaztik.
A technikai tudds mellett el6térbe helyezték az idegen
nyelv fontossdgit. Egy bizonyos kérdésben azonban
hosszi ideig nem tudtak el&relépni: ,helyi vezethet-e
helyit, helyit irdnyithat-e nyugati, de helyit nem ir4-
nyithat-e mas kelet-eurépai orszagbdl jovs”. Mara ez
a kérdés megoldddni latszik. Egyre tobb kelet-eurépai
keriil olyan pozicidba, hogy a régié mds orszagaiban az
ott dolgoz6 helyiek beosztottjai lesznek. A multik poli-
tikamentessé tették az itteni vallalatokat. Kulcsszerepet
kapott a HR. Ezek a cégek az esetek tobbségében jobb
teljesitményeket értek el, mint a helyiek. A nemzetkozi
cégek ki tudtdk haszndlni az Gn. erdforrds-alapii elonyii-
ket a viszonylag gyenge és kialakulatlan, vagy 4talakuld
helyi intézményi rendszerrel szemben. Ezért a legtobb
felvasarlassal vagy zoldmez8s beruhdzas révén létrejott
helyi lednyvdllalat esetében a globdlis
konvergencia gy6zott a nemzeti iden-
titdssal szemben (Quintanilla — Ferner,
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1. tabldzat
HR siilya
A magyar (n = 97), a kelet-eurdpai (n = 864)
és a teljes kutatasban részt vevd osszes orszag mintabeli
szervezeteinek (n = 7952) megoszlisa (%)

HR-vezet6 a vezetfil-:)le{\-'onésa
Orszag(ok), régiok fels()’vzatz%(:;ésben e
(%)
Magyarorszag 47 49
Kelet-Eurdpa 52 41
Osszes résztvevs 55 52

Forras: Farkas F. — Karoliny M.-né-Poér J. (2007): Nemzetkozi
Osszehasonlitd vizsgdlat fokuszaban az emberier6forras-menedzs-
ment magyarorszagi és kelet-eurpai sajdtossdga (Kutatdsi tanul-
manyok), PTE, Pécs.

szervezeteknél mdra felsévezetdi funkciovd (Karoliny
et al., 2008) valt a HR (1. tdbldzat).

A Cranet-minta adatainak elemzése alapjan leszo-
gezhetd, a személyzeti részleg vezetSje az Osszes or-
szag valaszad6inak tobb mint a felénél tagja az igaz-
gatétandcsnak vagy a felsdvezetdi teamnek. A magyar
mintdban ez az ardny némileg alacsonyabb, csak 47%.
Ez f6leg abbdl adddik, hogy a hazai kisebb cégeknél a
HR csak adminisztrativ szerepet tolt be.

Ahogy mar kordbban jeleztiik, szdmos szerepelne-
vezés terjedt el a szakirodalomban a HR hazai és ke-
let-eurdpai gyakorlatdval Osszefiiggésben. Az egyik
leggyakoribb szerepfelosztds a 2. dbrdn olvashato.

2. dbra

A HR kiilonb6z6 szerepei

2003). Jelent6s kiilonbségeket hataroz-
tak meg a kutatdk a privatizalt — kiilo-
nos tekintettel — kiilfoldi tulajdond cé-
gek és a helyi dllami tulajdond cégek
HRM-gyakorlata kozott (Bjorkman —

Pavlovskaya, 2000). Szdmos esetben vallalatok

el6fordult, hogy a nemzetkdzi cégek _ Kollektiv

kifinomult eszkozokkel elérték, hogy praekegyeztess Elenjaro

nem jottek létre szakszervezetek a he- - yalkiatok
Adminisztrativ

lyi lednyvéllalataiknal.
A teljesség igénye nélkiil utalunk
arra, tansz€ékiink koordinaldsaban fo-

Hagyomanyos

ly6 Cranet’ (2006) (Poor et al., 2007)

és mas kutatdsok (Karoliny et al., 2003; Bokor et al.,
2005) egyértelmten igazoltik, hogy ez a funkci6 jo6-
val tobb, mint az alkalmazottak adatainak nyilvéntar-
tasa. Legtobb régidbeli orszagban a nagyvallalatoknal,
a nemzetkozi cégek lednyvallalataindl és a helyi nagy
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A kelet-eurdpai 4talakulds nagyon sajatos helyze-
tet teremtett a HR-funkci6 fejlesztésében, mig a helyi
KKV-k vagy a hagyomdnyosan vezetett helyi nagy-
vallalatok igen nagymértékben elhanyagoltdk (Church,
2003; Podr et al., 2007) a fejlédés szempontjabol igen
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lényeges tevékenységet, bar az utébb emlitett cégek-
nél fokozatos szemléletvéltozds figyelhet6 meg. Ezzel
szemben a kiilfoldi tulajdontd multinaciondlis cégek an-
ndl fontosabbnak tekintik a tudatos személyzeti mun-
kat. Azt is fontos hangsulyozni, hogy igen sok mene-
dzser mind a mai napig nem osztja az el6z6ekben leirt
véleményiinket (Gurkov, 2002).

A rendszerviltas kezdetén a kelet-eurdpai orszdgok
munkaer&piaca nem volt képes azokat a specidlis igé-
nyeket (pl. piacorientidlt menedzsment készségek, Uj
tipusd marketing, pénziigyi és kontrollingtudds stb.)
kielégiteni, amelyeket a régi6 kiilonboz8 orszagai-
ba érkez6 nemzetkozi véllalatok elvartak. A ’90-es
évek végére sokat valtozott a fentiekben leirt helyzet.
Shekshena (1998: 460. o.) arrdl ir, hogy ,.ekkorra az
orosz munkaerdpiac jelentdsen dtalakult, sokkal maga-
sabb lett a helyiek iizleti tuddsa, javult az {izleti etikéa-
ol vallott felfogasuk €s nétt a jelentkezSk gyakorlatias
hozz4édllasa”. Ezzel egyiitt azt is felismerték a témét
kutatok, hogy a ,kelet-eur6paiak — beleértve az oro-
szokat — hajlamosak voltak aldbecsiilni a szabadpiaci
kornyezetbdl ad6dé Gjszerd kihivasokat és a feladatok
komplexitdsat” (May et al., 1998: 450. o.).

Napjainkra jelentGsen valtozott a kelet-eurépai or-
szdgok munkaerGpiaca. Nagymértékben csokkent a hi-
any a menedzseri, a jogi, a kozgazdasagi és adminiszt-
rativ munkakorok esetében. Jelentds hidny mutatkozik
azonban a miszakiak, informatikusok, orvosok és a
képzett szakmunkdasok esetében.

Szamos kelet-eurépai orszagbdl jelentGs szami mun-
kaerd véandorolt ki egyes nyugati EU-s orszdgokba. Ez
érdekes helyzetet teremtett pl. a kordbban mér emlitett
szomszédos Romadnidban. A kordbban nagyon olcsd
munkaer§ hirtelen megdragult, ami nagyon megnehezi-
tette az ottani munkaer6t keres6k és a HR-szakemberek
életét. Az EU 2004-es bdvitése utdn Gjabb emigranshul-
lam indult el keletrél nyugat felé. Fontos arra is utalni,
alighogy a jelentGsebb emigranshulldm elérte a nyugati
orszagokat, féleg Irorszagot, Anglidt, Olaszorszagot és
Spanyolorszagot, mar kezd egy ellentétes tendencia is ki-
rajzolédni. Az ir gazdasagi visszaesés miatt sok lengyel
vendégmunkds a hazatérés gondolataval foglalkozik.

A volt szocialista orszdgokban (Szlovénia kivételé-
vel) drdmaian csokkent a magédnszférdban a szervezett
dolgozok szama (Cranet, 2006) (2. tdbldzat).

A rendszervalté orszdgokban a gazdasagi élet at-
alakitdsa mellett a kormanyz6 erSk elSbb vagy utébb
hozzidkezdtek a kozszolgalat (a kozponti és a helyi koz-
igazgatds) atalakitisdhoz. A jelzett reformkezdemé-
nyezések kozott kiemelt szerep jutott a kdzszolgalati/
kozigazgatdsi emberierSforras-menedzselés moderni-
zacidjanak (Karoliny — Poér, 2007; Poér, 2008). Ebben
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2. tdbldzat
HR siilya
A szervezett dolgozok aranya (%) a magyar (n = 97),
a kelet-eurépai (n = 864) és a teljes felmérésben
(n =7952) részt vevo szervezeteknél

?is;aglzslf‘;;;‘;e_' Magyflr- Kelfat- Ossz?s

e orszag Eurépa orszag
0 34,70% 32,80% 20,23%
1-10 8,40% 6,70% 11,86%
11-25 11,60% 7,90% 9.81%
26-50 16,80% 15,00% 11,49%
51-75 17,90% 19,50% 14,33%
76-100 6,30% 10,00% 21,89%
Nincs informdcio 4,20% 8,10% 10,39%
Osszesen 100,00% 100,00% 100,00%

Forras: Farkas F. — Karoliny M.-né-Poér J. (2007): Nemzetkozi
Osszehasonlit vizsgdlat fékuszaban az emberier6forras-menedzs-
ment magyarorszagi és kelet-eurépai sajatossdga (Kutatési tanul-
manyok), PTE, Pécs.

a folyamatban igen nagy szerepet jatszottak az EU 4ltal
biztositott PHARE-programok, valamint a Vilagbank
és néhdny ndlunk is jol ismert alapitvdny altal nydjtott
anyagi és szakmai tdmogatdsai.

Az el6z6ekben leirtakhoz kapcsol6ddan fontos utal-
ni arra, hogy nem vélhatunk HR-sovinisztdvd. Hiszen
nyakunkon vannak az 4j globaliz4ciés kihivasok (egyi-
dejdleg a globdlis, energia-, élelmiszer- és kornyezeti
vdlsdg), amelyek feltehetSleg jelentGsen hatni fognak
mind a hazai, mind a kiilfoldi cégek hagyomanyos ver-
seny és hatékonysagi felfogdsara. A hazai HR sajatos
itthoni kihivasai kozé sorolhatok a hazai munkavélla-
16k (kiilondsen a cigdny népesség korében) alacsony
képzettségi szintjébdl, a magyar munkavallaldk tdlzott
maszkulinitdsabdl és a sajitos eurdpai felfogdsunkbol
fakadé uj feladatok (Borgulya, 2007; Jarjabka, 2008).
A hazai HR-nek is észre kell vennie 4j kovetelménye-
ket, amelyek egyben 1j lehet&séget is teremtenek a gya-
korlati megoldasok kimunkaldsakor az ezen a teriileten
dolgoz6 szakemberek szdmdra.

A leirtakhoz kapcsolédva felsejlik az tun. zold
HR kidolgozasanak és alkalmazdsanak igénye. Az tj
globalizacidés €s helyi kihivasok komplexitdsuk miatt
nem nagyon sorolhat6k kizdrélag egy-egy menedzsment-
szakteriilet kizdrdlagos hatdkorébe. Itt egy 1j lehetdség,
amelyhez kapcsolédva a HR integralé szerepet tolthet
be, f6leg abbdl kiindulva, hogy az emlitett kihivasok, az
1j technolégidk alkalmazdsa mellett igen jelentSs kom-
petenciavdltdst (tudds, tapasztalat, magatartds, értékrend
stb.) igényelnek az érintett munkavallaloktol.
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Ma mér tobb értékes kutatds eredménye all rendelke-
zésre e témdval kapcsolatban: abolgédr Vatchkova (2005),
Vatchkova et al. (2006); a cseh Koubek (1995, 2004); a
szerbiai — magyar szdrmazdasd — Susnjar, Zimanji (2005)
és Szlavicz (2006); a roman Manolescu (2003), Chisu
(2005) és Corina et al. (2006), a szlovén Alas — Svetlik
(2004) tollabdl egyarant. Csak kdzbevetSleg jegyezziik
meg, hogy a kozeli jovSben a londoni Routledge Kiadé-

P

ndl megjelenik — az el6z&ekben emlitett szerz&k tobb-
sége dltal irt, beleértve a jelen tanulmany szerzgjét — a
régid tobb orszdgara kiterjedd, elsé atfogé HR-munka.

Korlatok és tovabbi kutatasi elképzelések

A kordbbiakban mdr jeleztiik, hogy nem konnyii faba
vdgja az a fejszéjét, aki régio HR-gyakorlatdt kivdn-
ja felvdzolni torténelmi perspektivaban. Tudatdban
voltunk és vagyunk a jelzett nehézségnek, de ha nem
probdlkozunk, akkor nem is ldtjuk, hogy mit is értiink
el és hol sziikséges tovdbbi kutatdsokat végezni. Terve-
ink szerint egy uijabb kutatdsi projekt keretében a Ma-
gyarorszdgon és a régioban megtelepiild’ nemzetkozi
vdllalatok lednyvdllalatainak emberierdforrds- (HR)
funkcioit, tuddstranszferét és gyakorlati alkalmazdsait,

2

valamint mindezek torténeti fejlodését vizsgdljuk. Arra
keressiik a vdlaszt, hogy ezek a funkciok és a gyakorlati
alkalmazdsok hogyan alkalmazkodtak az elmiilt évek
rohand gazdasdgi vdltozdsai kdzepette.

Labjegyzet

' A cikkben a volt szocialista orszdgok eurdpai részét értjiik alatta.
2 A cikkben bemutatott orszdgelemzések elkészitésekor nagymér-
tékben tdmaszkodtunk az ltalunk koordinélt ,,HR Kelet-Eurépa-
ban” c. kutatési program keretében késziilt tanulmanyokra. Kii-
16n koszonet illeti Béday Palt, aki az Orszdgos Huménpolitikai
Egyesiilet részérdl jelentSs tdmogatdst nydjtott az egyes kelet-
eurépai orszagok HR-helyzetét bemutaté tanulményok elkészité-
séhez és megjelentetéséhez. Kutaté munkank masik forrdsa volt a
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kar Szervezés
és Vezetési Tanszékén foly6 Cranet-kutatds adatbdzisa és annak
keretében elkésziilt kiilonféle publikacidk.

Kutatécsoportunk 2005-2008 kozott a ,, Konvergencidk és diver-
gencidk a HR-ben’. c. OTKA (62169) kutatés keretében nem tel-
jes kortien vizsgalta a cikkben jelzett sajatos problémakort.
Fontos itt arra is utalni, hogy a cikkben leirt altaldnos tendenci-
4k mellett, mar a 70-es és kiilondsen a 80-as évektSl kezdve a
teljesitmény egyre inkdbb domindlt a vezetSi posztokra tortént
kinevezések soran.

A teljesség igénye nélkiil gondolunk itt az 1003/1972-es kor-
manyrendeletre a szervezetfejlesztésrol.

MTM=Method Time Measurement (mozdulattanulmanyozas)

A Cranfield Network (CRANET) (az angliai Cranfield Business
School altal alapitott és mikodtetett Eurdpai Emberi Eréforrds
Kutatdsi Halézat), a Pécsi Tudomdnyegyetem Kozgazdasdgtudo-
mény Kar Szervezés-Vezetés Tanszéke 2004 6ta tagja.
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A MODERN PROJEKTSZERVEZETEK
VEZETESELMELETI OSSZEVETESE

A projektek egyfajta szervezeti vilaszoknak tekinthet6k a modern piacgazdasag koriilményeinek turbu-
lens valtozasaira. A projekt Kifejezés a latin ,,proiectum” szébél ered, melynek jelentése ,,elére helyezett
dolog”, mely alapjan a tovabbiakban e tanulméany a projekteket olyan idében behatarolt szervezeti felada-
toknak tekinti, melyek méretiik, bonyolultsaguk, djdonsagtartalmuk vagy jelentdségiik miatt a szervezet
rutinszerd alaptevékenység-ellatasi megoldasaival valészintileg nem oldhatok meg hatékonyan. Ezekre a
projektkihivasokra sokféle szervezeti valaszlehetdség létezik, melyek mindegyike — egymassal 6sszehason-
litva — rendelkezik elonyos, de hatranyos tulajdonsagokkal. E tanulmany célja, hogy feltarja a szervezeti
gyakorlatban leggyakrabban eléfordulé projektszervezeti lehetGségeket, és azok vezetéstudomanyi tipusu
elemzésével és osszevetésével segitse a menedzsment vilasztasi dontéshozatalat azok kozott.!

Kulcsszavak: projekt, projektszervezet, projektteam, hibridszervezet, projektmatrix, kettos fiiggdség, du-
alis szervezet, gyenge, kiegyensilyozott és erds matrix, projektorientalt szervezet, partnerség, osszetett
projektszervezet, virtualis projekthal6zat, mikro- és makromatrixok, torzskari projektszervezet, interim

menedzser, projektportfolié, projektboard

A projektszervezetek — a szervezeti egységek hatdskor-
megosztdsa alapjan — tobbvonalas formdcidk, mivel a
projektszervezetekben ideiglenesen munkalkodé alkal-
mazottak egyik oldalrdl az dtmenetileg a szervezeti hi-
erarchidban folé kinevezett projektvezet&tSl kaphatnak
utasitdsokat, mig masik oldalrél azoktol a feletteseiktdl,
akik a projektek felmeriilése eldtt, illetve utdn a meg-
szokott szervezeti formédban a feljebbvaldjuk. Ugyan-
akkor a projektszervezetek két- vagy tobbdimenzids
szervezetnek minGsiilnek munkamegosztds alapjdn,
mivel az eredeti szervezetre a projektfeladat megoldasa
idejére egy masféle munkamegosztasi elveken nyugvé
projektszervezeti felépités épiil ra.

Az el6bb jellemzett szervezeti viselkedés az oka an-
nak is, amely alapjdn a projektek a dudlis szervezetek
kozé tartoznak, mivel a szervezeti kdrnyezet véltozasa
kovetkeztében a projektszervezet megvaltoztatja mi-
kodését, majd bizonyos miiveletek lebonyolitdsa utdn
ismét az eredeti miikodéséhez tér vissza. Erre azért van
sziikség, mert a végrehajtandé projekt — a bevezetd-
ben megadott definicié alapjan — rendkiviil Osszetett,
bonyolult, egyedi probléma, mely sok részfeladatbdl
allhat, s mérete meghaladhatja azt a terjedelmet, mely-
lyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg ondll6an

meg tudna birk6zni. Hozzatehet6 mindehhez, hogy a
projektfeladatok megoldédsa gyakran 4j, innovativ meg-
kozelitést kivan a szervezeti résztvevoktsl, mely ese-
tekben a kreativitast kifejezetten gatolja a véllalat mar
kialakult m(ikodési rutinja.

A projektszervezetek altalanos szintii jellemzése

A projektek 1étrehozdsa a felmeriil§ szervezeti problé-
ma ujszertiségétdl, nagysdgrendjétdl és jelentGségétol
fligg, s csak a feladat megoldésdig 1éteznek, utdna fenn-
allasuk megalapozottsagit elveszitve feloszlanak. F6
szerepiik egy lehetséges megoldasi folyamat létrehoza-
sa, ebbdl kovetkezben kiilonbozd szakteriiletek képvi-
seldi alkotjak. A projekttipusd szervezetek kialakitdsa
jelentSs elényokkel és hatranyokkal is jarhat, melyeket
az 1. tdblazat mutat be.

Elényok:

a) Tobb nézopont: A projektproblémadk altaldban inter-
diszciplindris jellegtiek, vagyis tilmutatnak egy—egy
szlik szervezeti funkci6 keretein. EbbSl a szempont-
bdl kifejezetten ajanlatos dgy Osszevalogatni a pro-
jekten majdan dolgozé szakembergardat, hogy azok
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I. tdbldzat  e) Objektivitds: A problematika megol-
ddsdban részt vev$ csapat Osszedllitdsat
a projekt jellemz&ihez idomultan kell a

Elényok Hatranyok

vezetGségnek kialakitania. A végrehaj-

1. Tobb nézSpont

1. Konfliktusokkal terhes szervezet

tdsban résztvevék megitélése és dijazdsa

2. Vertikdlis és horizontdlis koordindcié | 2. FelelSs hidnya

mindezek utdn a projektcsapat eredmé-

3. Egyiittmiikodés lehet&sége

3. Megbontja a szervezetet

nyességétdl fligg, tehat a tag fliggetlenné

4. Alacsony formalizéltsdg

4. Hatékonysdgcsokkenés

valhat annak a kdzegnek az érdekeitdl és
viszonyrendszerétSl, ahonnan érkezett.

5. Szakmai objektivitds elsGdlegessége 5. Hatalmi harc

Ezaltal biztositani lehet a tagok kozos

6. Gyors alkalmazkoddképesség 6. Lobbizds

érdekeit, s meg lehet elézni a széthuzast,

Forrés: Jarjabka, A. (2007): Projektszervezeti formdk alkalmazdsdnak eltér hatdsai a
véllalatok emberierSforras-felhasznélasara, EEM Hirlevél, VIIL. évf. 2. sz., 15. old.

eltér6 mddon kozelitsenek a feladathoz. Emellett 1é-
nyeges szempont a projektben résztvevdk kivalasz-
tasandl, hogy legyenek kozottiik specialistak, vagyis
egy sztk szakteriilet részletes ismerdi, illetve széles
szervezeti latokorrel rendelkez6 generalisték is.

b) Tobboldalii koordindcio: A projektszervezeten be-
liil dolgozok kozott nincsen igazabdl kialakult ald—
folérendeltségi viszony, inkdbb az ,,egy csénakban
eveziink” elv érvényesiil. Ezaltal szabad egyiitt-
miikodésre nyilik lehetGség a projekttagok kozott,
aminek kovetkeztében autoném moéddon Osszehan-
golhatjdk az egyes alkalmazottak tevékenységeiket.
A horizontélis jellegli kapcsolatok mellett azonban
fontos a projektszervezetekben a vezetdi pozicid(k)
kijelolése is, mivel igy biztosithaté a projekten belii-
li koordinéci6 és felelGsség.

c) Egyiittmitkodés: A projektszervezet egy specidlisan,
a projekt megolddsahoz sziikséges moédon dsszealli-
tott csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez
tartozhatnak, azonban lehetséges, hogy a tagok még
sosem dolgoztak egyiitt, s nem is ismerik egymast.
A koz6s munka sordn a projektben résztvevdk Osz-
szecsiszolédhatnak, amely haszna kés6bb, méas kol-
lektiv jellegti feladatok megoldasanal is kamatozhat.
Emellett a komplex feladatok megolddsa nagyobb
sikerrel kecsegtethet, ha azt csoportban, egymassal
egylittmiikodve prébaljak megoldani.

d) Formalizdltsdg: A projektprobléma megolddsanak
elsd 1épcsdfoka, hogy a tevékenységben résztvevdk
részfeladatokka tudjak bontani az dsszetett feladathal-
mazt. A tagok ezutdn — a feladat keretein beliil — sza-
badon, a munka jellegzetességeibdl fakaddan éllapit-
jéak meg egymads kozt, hogy melyik alcsoport melyik
részmivelettel foglalkozzon. Munkéjuk eredményes-
ségérdl igazdbdl csak a projektért felel§s menedzser-
nek tartoznak beszamoldsi kotelezettséggel (vertikalis
jelleg), egymadssal val6 kapcsolatukra inkabb a mun-
katdrsi viszony (horizontélis jelleg) a jellemz6.
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illetve az er6forrasokért valo lobbizast,
vagyis a szubjektiv megkdzelitési modot.
f) Alkalmazkodoképesség: A projektszer-
vezet gyorsan tud alkalmazkodni a valla-
latot koriilvevs gazdasdgi kornyezethez, mivel ha
megjelenik egy, a kdrnyezeti valtozasok 4ltal indu-
kalt probléma, arra projektszervezetet l1étrehozva, a
szervezet alapmikodését nem sértve, azonnal rea-
galhat a vallalat, megel6z8, preventiv médon. A pro-
jektszervezet legnagyobb el6nyét tehit a gyors rea-
galasi képesség jelenti mis megolddsokhoz képest,
hiszen egyszerre akar tobb projektcsapat is 1étezhet
és sziinhet meg egymassal parhuzamosan.

Hdtrdnyok:

a) Konfliktusok: A projektszervezetre a munkatarsi
kapcsolatok a jellemzdk, s nem a felettes-beosztott
viszony. Ebbdl kdvetkezGen senki nem kényszerithe-
ti r4d a mésikra a véleményét, hanem meg kell, hogy
gy6zze 6t igazar6l. A demokratikus, tobbségi elven
miikodd dontési technikdk azonban jelentSs ellenzék
mellett is képesek irdnyt szabni a tevékenységnek,
viszont a feladatok megolddsidban az ellenzéknek
lehet&sége nyilik gétolni, lassitani, s6t szabotélni a
megvaldsitast, ezzel is aldtdmasztva sajat korabbi
elképzelésiik helyességét. Amennyiben tehat a don-
téshozatal nem konstruktiv mddon zajlik, akkor a
projektmunka konfliktusokkal terheltté valik.

b) Feleldsség: A projektfeladat megoldasaért a fele-
16sség a tagok kozott alapvetSen kozos, még akkor
is, ha az 4tmeneti jelleggel m{ikodé projektszervezet
élén 4ll6 projektmenedzser az els6rendd felelGs a
hatékony mikodésért. Ebben az esetben viszont ki-
alakulhat az dgynevezett ,tarsas 16g4s” intézménye,
vagyis ha a tagok felismerik, hogy ket egyenként
nem lehet felelgsségre vonni a kudarcért, akkor haj-
lamosak elveszteni aktivitdsukat és csokken a fele-
16sségérzetiik.

c) Szervezet: A projektszervezet a dudlis szervezeti
formacidk egyik megjelenési formdja. Ez azt is je-
lenti, hogy egyidejiileg egy ilyen véllalati struktira
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létrehozéasaval ideiglenesen meg is kell bontani az
eredeti véllalati felépitést. Vagyis felmeriilhetnek
olyan kérdések, hogy vajon ki fogja elvégezni annak
a projekttagnak a munkéjat, aki bar eredetileg egy
meghatdrozott munkakort kellene, hogy elldsson, de
pillanatnyilag egy projektfeladat megoldasan dolgo-
zik? Az a kérdés is megvalaszoldsra var, hogy vajon
ki a felettese egy, a projektmunkéaban részt vevé al-
kalmazottnak: az eddigi felettese, vagy az id6lege-
sen folérendelt projektmenedzser? Ezt a kérdést kii-
lonben a kettds felelgsség dilemmadjanak is nevezik,
melyrSl még a késébbiekben is sz6 esik.

d) Hatékonysdg: A projektszervezet 1étrehozasa egy-
ben aztis jelenti, hogy a szervezet emberi erGforrasait
ideiglenesen meg kell osztani az alaptevékenységek
ellatisara, illetve a projektfeladatok megoldéséra.
Ez az egyidejiileg jelentkezd kettSs teher megbont-
hatja a szervezet miikdodését, s egyszerre okozhat
hatékonysdgcsokkenést, illetve nem elégséges haté-
konysagu vallalati miikodést mindkét teriileten.

e) Hatalom: Mivel a projektszervezet un. ,,lapos” kon-
figurdcié, mely részben autoném médon szervezs-
dik, ezért néha a tagok nincsenek teljesen tisztdban
példaul sajat felelGsségiikkel és utasitdsi jogkoriik-
kel. Ennek kovetkeztében gyakran elGfordul, hogy
némely tag sajat hatalmanak és befolydsdnak no-
velésére prébalja meg felhaszndlni a szervezet 4ltal
biztositott szabadsagot, s megprébdlja rder6szakolni
a masik félre a véleményét.

f) Lobbizds: A projektek megvaldsitisdhoz erdforra-
sok kellenek, dgymint: targyi eszkozok, t6ke, szak-
emberek stb. Ezek a tényez6k természetesen minden
projekt szdmara létfeltételt jelentenek ugyantgy,
mint az alaptevékenységet folytaté osztdlyoknak.
Egy szervezetben egymadssal parhuzamosan akar
tobb projekt is folyhat, amelyek esetében a kozos
forrasokért valé kiizdelem elmérgesedhet. Ebben az
esetben a projektek egymads ellenfeleivé, ellenségei-
vé vélhatnak, ahelyett, hogy egyiittmiikodnének.

A projektszervezetek megjelenési formai

A projektszervezetek altaldnos jellemzése sordn meg-
ismerhettiik alkalmazasuk pozitiv és negativ kihatésait,
azonban a projektek létrehozdsdnak szdmos egyedi le-
het&sége kindlkozik a vallalati szervezet alapformédjan
beliil, mely jelen fejezet keretein beliil keriil bemuta-
tasra. Fontos megjegyezni, hogy barmely formaciot is
alakitanak ki, a vezet6nek a projektszervezeti forma el-
dontésekor mindig figyelembe kell vennie a felmeriil§
szervezeti probléma egyedi sajitossigait, a megoldasi
folyamat koordindldsanak lehetséges moddszereit és a
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szervezeti alaptevékenységek megfelel§ szintd ellata-
sdnak megolddsi mddszereit is. A menedzsernek mind-
ezek figyelembevételével kell kivalasztania az adott {iz-
leti szitudciénak legmegfelelGbb szervezeti megoldast.

Erdekes, hogy a projektmenedzsment-szakirodalom
mennyire nem képvisel egységes élldspontot a pro-
jektszervezeti formak megkiilonboztetésével, elneve-
zésével és csoportositasaval kapcsolatban. Ezek koziil
nézziik most a leggyakoribb formacidk elnevezéseit s a
kovetkezd alfejezetekben rovid jellemzésiiket:

* funkciondlis projekt (Gilbreath, 1986), vagy kissé
b&vebben, projektfunkciondlis szervezet (Gray —
Larson, 2003) és kissé mdsképpen: projektteam-
szervezet,
* hibrid vagy mashogy vegyes szervezet (PMBOK
Guide, 2006),
torzskari projektszervezet (Meredith — Mantel,
2000),
* projektmadtrix-szervezet (Gilbreath, 1986), ugy-
mint
— gyenge, un. funkciondlis projektmatrix (Gray
— Larson, 2003), vagy koordindciés matrix
(Burke, 1999),

— kiegyensilyozott matrix (PMBOK Guide,
2006),

— erGs vagy tiszta projektmatrix (Gray — Larson,
2003),

* projektorientdlt szervezet, Gin projektalapi szer-
vezet (PMBOK Guide, 2006), vagy tiszta projekt
(Burke, 1999),

» Osszetett projektszervezetek (PMBOK Guide,
2006),

— integralt vagy ugynevezett pirhuzamos pro-
jektszervezetek (Gareis, 2007),

— partnerség vagy stratégiai szovetségek (Gareis,
2007),

— virtudlis projekthdlézat (Gilbreath, 1986),
vagy masként virtudlis projektteamek (Gray —
Larson, 2003).

A funkciondlis projektszervezet: A projektteam

A projektszervezetek egyik leggyakrabban alkal-
mazott formdja a funkciondlis projektteam. A ,team”
kifejezés ebben az esetben nem egy szervezeti formét
jeldl, hanem a munkacsoportban egyiitt végzett mun-
kara, a projektben egyiitt dolgozd szereplSk szoros
egyiittm{ikodésére utal. E forma popularitdsanak alap-
jat az adja, hogy az egyik leggyakrabban alkalmazott
szervezeti felépitésben, a linedris-funkcionélis szerve-
zetben alkalmazhaté. A projektszervezet ebben a meg-
oldasi formaban kozépvezetdi szinten dgyazddik be a
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szervezeti mikodésbe (lasd: 1. dbra a) pontja), vagyis a
projektvezetd ideiglenes kozépvezetSként funkciondl a
szervezetben. Ez a tény egyben azt is jelzi, hogy straté-
giai jellegii projekteknél nem alkalmazhat6 ez a forma,
hiszen ott a projektvezetésnek a véllalati fels§ vezetés-
ben van a helye (lasd: 1. dbra b) pontja). Ekkor hibrid
szervezeti formaro6l beszélhetiink, melyet a kdvetkezd
alfejezetben mutatok be.

A funkcionalis (projektteam)
és a hibrid projektszervezet konfiguracioéi

Vallalatvezetd

|

| |
K+Figazgatdé  Termelési igazgato

I I

Résrz!eg- Rés_éleg- Ré;zieg-" _.Rés:zleg- Rés:zleg- “Rész‘leg-
vezetf 'urezetﬁ.k v&etﬁ. vezetd v&et/b‘. vezetd

| ' | —T

=1

sz., 15. old.

Abban az esetben, ha a véllalat a projektteam for-
majat vélasztja, akkor a projektmenedzser valés vezetSi
szerepet kap, kozvetleniil feliigyeli és irdnyitja a rendel-
kezésére bocsatott erSforrasokat és a szakembergardat.
Minden résztvev§ kozvetleniil a projektmenedzser ald
tartozik, akiknek & utasitast adhat, illetve egyiittmikodik
az esetleges megrendel§ képvisel§jével, illetve jelentést
ad a projekt el6rehaladtardl a fels§ vezetésnek vagy a
tulajdonosoknak. Ahogy a projekt befejezddik, a team-
nek és a menedzsernek tovabbi feladata nincs, a csapat
feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztasukba.

A teameket tehdt gyakorta olyan vdllalatok alkal-
mazzdak, ahol a projektprobléma jellegzetességeivel bird
feladatok csak esetlegesen, kiilonleges helyzetekben és
ritkdn jelennek meg. Ehhez a szervezet tigy alkalmaz-
kodik, hogy eseti jelleggel, ideiglenesen hozza létre a
projektteamet, amely forma alkalmazéisa azonban nem
allandé. E szervezeti forma jellemz&i kdzé€ sorolhaté az
is, hogy egy projektteamet egyetlen definidlt cél meg-
val6sitasara hoznak létre, illetve, hogy miikodésének
megalapozdsdra a vezetés a szervezet més teriileteitSl
fliggetlen er6forrdsokat juttat a team szamdra feladata-
nak végrehajtasahoz.
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Forrés: Jarjabka, A. (2007): Projektszervezeti formék alkalmazdsanak eltéré ha-
tdsai a vallalatok emberierGforras-felhaszndlasara, EEM Hirlevél, VIII. évf. 2.

A projektteam elméletileg teljesen autoném médon
miikodik a szervezet els6dleges munkamegosztdsival
képzett szervezeti egységektSl, am ne feledjiik, hogy
a projektszervezetbe delegélt funkciondlis szakember
esetében kialakulhat az tgynevezett kettds fiiggdség
helyzete, amikor a teamtag egyszerre van aldrendelve
projektvezetdjének, illetve funkciondlis vezetGjének.
Ebben a helyzetben a funkciondlis vezet6 megprébal
€lni azzal a hatalmdval, amit az elsGdleges
szervezet dltaldnos esetben biztosit a szdmara.
E hatalomgyakorldsi médot segiti az a teamtag
altal is ismert tény, hogy a szakért6 projektte-

1. dbra

vékenységének vagy a teljes projekt befejez-
tével a projektben dolgoz6 visszatér az eredeti

szakteriiletéhez, s igy nem akar konfrontal6d-
ni funkciondlis vezetGjével. Ez viszont azt
eredményezheti, hogy a projektben dolgozdk
kettSs felelGsségi szoritdsba €s kettSs teljesit-
ménykényszerbe keriilnek, mely negativ mé-
don hathat projektbéli teljesitményének haté-
konysagara. Eppen ezért fontos akdr rasban
is deklardlni a projektben dolgozdk ideiglenes
fiiggetlenségét eredeti munkajuktdl és egyben
definidlni projektfeladatukat és hatdskoriiket.

A forméci6 tovabbi fontos sajatossdga an-
nak Osszetétele, melynek igazodnia sziikséges
a felvetett projekt jellegzetességeihez. Ebbdl
kovetkez8en, mivel minden projektotlet mas
és mds, ezért a megoldasért felelGs projekt-
csoport Osszetétele is egyedi. Fontos azt is figyelembe
venni, hogy hany f6bdl alljon egy projektteam, ugyanis
a kis csoportok (3-7 £6) sziik mozgastérrel rendelkezd,
igy rugalmatlan forméciokkd vélhatnak, mig a til sok
tagbdl all6 projektteamek belsé koherencia hijan szét-
eséen viselkedhetnek.

A teamek életciklusa erSteljesen kotédik a projekt-
problémadhoz, ugyanis a projektfeladat felismerése hivja
életre formdlisan a pojektteamet, amelyben — mint min-
den csoportban — lejatszédnak a kezdeti vitdk, hatalmi
jatszmak és normaképzési folyamatok, annak érdeké-
ben, hogy a tagok dsszehangoltan tudjanak dolgozni. Ez
a team formalédasanak és a csapatépitésnek az idésza-
ka, s csak ezutan keriilhet sor a tényleges és hatékony
csapatmunkdra. A projektvezetS felelGssége abban all,
hogy minél rovidebb idgszak alatt igazi csapatot for-
maljon a hatalmi erGvel dsszedllitott egyének halmaza-
bol. Amennyiben a team sikeresen teljesiti 1étrehoza-
sdnak céljat, vagy letelik a feladat megoldasara szant
idd6, esetlegesen a team feléli koltségvetését, a problé-
ma megoldédsa ellehetetleniil, vagy a projekt folytatdsa
okafogyottd valik, akkor a projektcsoport feloszlatisra
keriil, s a projekt befejezddik. Mindezek ellenére gyak-
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ran a hatalmi helyzet, illetve a csoport autonémidjanak
fenntartdsa érdekében a projektvezets és a tagok abban
érdekeltek, hogy a projekt tovabb folytatédjon.

E rovid jellemzés utdn felvetSdhet a kérdés: Mit
nyerhet azzal a szervezet, ha ideiglenes funkcio-
nalis teriiletként projektteamet hoz létre? Belbin
szerint, roviden: kreativitast és flexibilitdst (Belbin,
1981). A projektteam-szervezetek elényének tekint-
hets, hogy a teamen beliil a részfeladatok magas szin-
td specializacidja valésulhat meg, vagyis a feladatok
megolddsa a megfelel§ ,,funkcionélis mesterek” kezé-
be keriilhet. A teamen beliil a kapcsolatok attekinthetSk
és egyszeridek, s nem jellemz§ erre a formdra a teamen
beliili tdlzott hierarchia, inkdbb a koz6s dontéshozatal,
mely a participacié folytdn motivalé erGvel hathat a
résztvevlkre. A csoportos dontéshozatal eltérd szakte-
riileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem tob-
bet 1at” elv alapjan szinergikus hatdsokat generdlhat,
igy javitva a dontéshozatal megalapozottsdgit, s egy-
ben csoporttd kovacsolhatja a formdlisan egymdshoz
rendelt egyéneket, igy végsd soron a csoportkohézid
erdsitéséhez is hozzajéarul.

S mitdl valhat sikertelenné a projektteamek al-
kalmazéasa? A projektteamtagok gyakran ,,nem jonnek
ki egymdssal”, s az dllanddéan surl6do felek nem akar-
nak idomulni, s a mésiktél varjdk a magatartasvalto-
zast. A csoportmunka az egyéni felelGsség elsikkadasat
vonhatja maga utdn, s a munkavégzésben megjelenhet
a ,,csoportos 16gas” hatékonysdgcsokkentS jelensége.
Mindezeken feliil a projektvezet&nek dllandé koordina-
cids tevékenységeket kell elldtnia az eltérs tulajdonsagu
projekttagok kozott, a fels6 vezetés és a projektszerve-
zet, illetve az esetleges megbiz6 €s a projektszervezet
kozott, az ebbdl ad6do stressz jelentGsen igénybe vehe-
ti. A csoportos dontéshozatal lassitja a projektszervezet
reakcididejét, igy rugalmassdga igencsak megkérddje-
lezhetd. A tagok kivalasztdsa a feladat jellegébdl ado-
dik, igy gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan
egymdshoz csiszolédnia, ami nem mindig sikeriil. Az
eltérs feladatok tulzott specializaci6hoz vezethetnek,
melynek kovetkeztében a teamtagok nem tudnak egy-
mds tevékenységébe besegiteni, s helyettesithetetlenné
valnak a résztvevdk, ami noveli a projekt sikerességé-
nek kockazatat, s végeredményben a csoport nem tud
élni a benne rejld lehetdségekkel.

A hibrid vagy vegyes szervezet

A viéllalatok fels vezetése gyakran vegyest (mixed
organization) valaszt (Meredith — Mantel, 2000) annak
érdekében, hogy ne legyen sziikség teljesen felboritani
egy eseti projektfeladat megoldasdnak kedvéért a mar
jOl bevalt szervezeti forméaciot. Ilyen megoldasi lehetd-
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ség nyilik a hibridszervezeti megoldas alkalmazasaval,
amikor a projekt kvazi 4j funkcidként, a topmenedzs-
menthez fels§ szinten (projektigazgatd) kozvetleniil
kapcsolédva teljesen autoném médon épiil ki a szer-
vezeten belill (ldsd 1. dbra, b, pont). Ebben az esetben
jelenik meg az a szervezeti jellegzetesség, hogy a vélla-
lat teljes egészében megtarthatja eredeti — jelen esetben

Ezt a szervezeti format akkor érdemes valasztani,
ha a felsG vezetés kiemelt, stratégiai jelentGséget tulaj-
donit a projekt végrehajtasdnak, egyrészt azért, mert a
projektvezetés kozvetleniil ald van rendelve a topme-
nedzsmentnek, mésrészt, mivel a projektmenedzser a
stratégiai vezetéssel azonos hierarchiaszinten van, s
nem kozépvezetdi szinten épiil be a szervezetbe, mint
a projektteamek. A problémét természetesen az embe-
ri er6forrasok rendelkezésre bocsatdsa jelenti, hiszen a
szakemberek a projekt felosztasdig nem tartoznak az
eredeti csoportvezet§ ald, vagy ismételten szdmolni
kell a kettds alarendeltség kellemetlenségeivel.

Mindamellett egy uj fels§ szint vezetd kinevezé-
se ideiglenesen felborithatja a szervezetben kialakult
torékeny hatalmi egyensilyt is. Ennek kovetkeztében
az elsddleges szervezeti formaban, vezetS beosztiasban
dolgozok rivalisként tekinthetnek a projektvezetdre, aki
id6legesen ugyan, de kiemelt feladatot It el a tobbiek-
nél, pénziigyi, emberi és mas erGforrasokat vonhat el
a tobbi igazgatdsagtol, s akinek személye, sikeressége
esetén konkrét veszélyt jelenthet a szervezeti pozicio-
harcban. A fels§ vezet§ felelGssége abban all, hogy a
kommunikdciés tevékenységével ezt a latszatellentétet
megjelenése el6tt csirdjaban elfojtsa.

Egy specidlis eset: A torzskari projektszervezet

Meredith és Mantel k6z6s munk4jukban empiriku-
san beazonositottdk a hibrid szervezeti konfiguracio-
nak egy specidlis form4jat, 1étrehozva ezzel a torzskari
projektszervezet fogalmat (ldsd a 2. dbrdt). Ebben a
szervezeti felépitésben az ideiglenesen létrehozott pro-
jektszervezet, Iényegében a meglévd szervezeti format
teljesen érintetleniil hagyva, a fels6 vezetd kozvetlen
aldrendeltségébe keriil. Ennek a megoldadsnak a legf6bb
oka a projekt kiemelt stratégiai jelentGsége, melybdl
kovetkez8en a fels§ vezet§ a lehet§ leggyorsabban a
legtobb informacidhoz kdzvetleniil hozzaférhet, s szin-
te ,,kézi vezérléssel” azonnal reagélhat a projekt legki-
sebb rezdiilésére is. Erzékelhetd tehat, hogy mennyire
fontos kérdés a hibrid és a torzskari szervezeti formdk
esetében is, hogy ki l4ssa el a stratégiailag fontos dm
tempordlisan 1étez projektszervezet vezetését? Erre a
kérdésre a kdvetkezd, vallalatokndl megfigyelt szerve-
zeti valaszokat lehet érzékelni:
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* hatdrozott idejii munkaszerzddéssel bird, szerve-
zeten kiviilrdl érkezd un. interim projektmene-
dzser,

* kiils6 tanicsadé cég specialistdja,

* a projektproblémdhoz szakmailag leginkdbb ko-
t6d6 vallalati fels6 vezetd,

* topmenedzser,

* valaki mds a szervezetbdl.

Torzskari projektszervezet

Top menedzser
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lett parhuzamosan tobb projekt is folyjon, megfelel§
belsd szervezeti koordindcidval és forrdsmegosztassal.
Amennyiben azonban mikromatrixrél beszéliink, ak-
kor mind a projektteam, mind pedig a hibrid formécién
beliil is ki lehet alakitani a projekt belsd szerkezetét a
matrix elvei alapjan, igy tulajdonképpen ,,szervezet a
szervezetben” jelenség vdlik megfigyelhet6vé. Fontos
megjegyezni, hogy a projektmétrixok kialakulhatnak
2 dbrq @ Métrixszervezetek azon specidlis
formainal, a tenzorszervezeteknél,

ahol a munkamegosztas szempont;ja-

bél egyszerre akar harom, vagy tobb

elven is kialakithat6 a munkameg-

Funkcio 1. Funkcio 2.

Projekt 0SZtas.
Maitrixmegoldas akkor ajanlhat6 a
vallalati felsG vezetésnek, ha a szer-
Funkcib 3. vezetben folyamatosan keletkeznek

Forras: Meredith, J.R. — Mantel, S.J. (2000): Project Management, J. Wiley & Sons, New

York, 4th edition, 153. old.

A torzskari projektszervezet a projektfeladatok be-
fejez6désével nagyobb véllalati dtszervezés nélkiil le-
épithetS, nem okozva ezzel semmilyen fennakaddst a
szervezet alapfolyamatainak ellatiasaban.

Projektmdtrix-struktiira

A projektmatrix olyan sajatos szervezeti megoldas,
melyben a funkciondlis egységek vezetSivel a projekt-
menedzserek teljesen egyenértékilek, veliilk azonos
hierarchiaszinten helyezkednek el. Amennyiben a tel-
jes szervezetre kiterjed6 matrixot nézziik, akkor olyan
kétdimenzids szervezetrSl van tehit szé, melyben a
funkciondlis szervezeti elemek alkotjdk a matrixszer-
vezet ,fiiggbleges” szovedékét, mig a projektigazga-
tésdgok a ,,vizszintes” fonatat (ldsd 3. dbra). Ekkor
természetesen lehetGség nyilik arra, hogy egymas mel-

3. dbra
A projekt-matrix szervezet konfiguracidja

Vallalatvezetés

- | | —V
K+F Termelés Pénziigy

— A
projekt

s B
projekt

L C
projekt
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kisebb-nagyobb hordereji projektek,
melyek részben szimultan jellegd fel-
adatokat jelentenek a menedzsment
szdméara az alapfeladatok elldtdsa
mellett. Ez a forma ugyanis lehetGséget nyijt a topme-
nedzsment szdmdra, hogy minden nagyobb szervezeti
atalakitas nélkiil beillesszen a meglévd szervezetbe egy
Ujabb projektet a tobbi meglévs mellé, illetve ellenke-
z6leg, a projektek ,.kivezetése” is viszonylag egyszer( a
szervezetbGl. A projektek tehat folyamatosan keletkez-
nek, mikodnek és megszlinnek, s ehhez rendkiviil fle-
xibilis szervezeti keretmiikodést tud biztositani a matrix
szervezeti forma.

A projektmatrix-struktdra bevezetésével kapcsolat-
ban a fels§ vezetés tdmogatdsa azért 1ényeges feltétel,
mert e nélkiil a projektvezetSk hatalmi helyzete igen
bizonytalannd vélik a funkciondlis vezetSkkel szem-
ben, mivel azok az dsszvallalati érdekeket védelmezik,
s folyamatos vallalati 1étiikkel jobb érdekérvényesité-
si pozicidt vivhatnak ki maguknak, mint az ideiglenes
szervezetben miikods, parcidlis szervezeti érdekeket
érvényesitl projektigazgatok.

A matrixszervezet csoportmunkdra és 4alland6
konstruktiv jellegli konzultacidkra kényszeriti a veze-
t6ket, mely nagyfoku stresszt gerjeszthet minden érin-
tett félben. Ez a szervezeti formacié tehat csak olyan
tolerdns véllalati kozegben tud megfelel6en miikddni,
amelyben természetszeridleg elfogadjak a résztvevdk a
csoportos dontés dominancidjét, ahol a funkcionélis fél
mindig az 6sszvallalati elvek funkciondlis megvaldsu-
laséért felel, mig a projektvezetSk a projekt sikeréért
felelGsek. A tolerdns és empatikus szervezeti kulturélis
kozeg tehat legaldbb annyira fontos, mint az ebben a
véllalati klimaban dolgozék kompromisszumkészsé-
ge, nagyfoku stressztlird képességiik, illetve csoportos
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dontéshozatali és konfliktuskezelési technikdk megléte
a szervezetben. A rogziilt értékek, az alkalmazott méd-
szerek és az azokat elfogadé munkavallalok egyiittese
esetében johet létre a hatékony szervezeti mtikodés a
projektmatrixban.

A projektcsoportokat azért sziikséges elkiiloniteni
a szervezet alapfeladatait ellaté szervezeti egységek-
t6l, hogy a kettSs fiiggdségbdl szirmazé hatranyok ne
jelenjenek meg a szervezeti miikddésben. A projek-
tek egymastdl valé szeparacidja azonban azt is ered-
ményezheti, hogy a projektvezetések kozti nem aktiv
kommunikdciés viszony rivalizalassa fajulhat. Mind-
ezek ismeretében vilik kiemelten fontossa a projektek
kozti koordindcié, mely torténhet a stratégiai felsd ve-
zetés 4ltal, de megoldhat6 a projektvezetSk konstruktiv
magatartdsdval is.

Amennyiben a projektmadtrix-szervezet el6z6kben
definidlt mtikodtetési feltételei megteremtSdnek, ugy
maga a szervezeti forma tulajdonképpen ,,0rok életli-
vé” vialhat, mivel a formacié mikodése nem fiigg az
egyes projektek megszinésétsl. Ez a jellemzé6 tgy is
definidlhat6, hogy a projektmdtrix-szervezet kerete
allandd, &m a benne mikods projektek folyamatosan
cserélddnek. Tovabbi ismertetGjegye a projektmatrix-
nak, hogy stabilnak tekinthetd a projektcsoportok belsd
Osszetétele, ahol kikiiszobolhetd a kettSs fiiggdség, és
amely szepardlt szervezeti egységekben a résztvevsk
motivéacids csomagjat a projekt sikeréhez lehet kotni.

Ilyen megoldas alkalmazasa esetén tisztidzott ala-
folérendeltségi viszonyok jonnek létre a résztvevsk
kozott, és a munkavallalok szervezeti karrierpélydja és
eldrelépési lehetGségei is konnyebben kothetSk a szer-
vezet €s a projekt sikereihez. El6nye tovdbba az ilyen
szervezetnek a rugalmassag a kornyezeti valtozasokkal
szemben, illetve, hogy alkalmazdsa a teljes szervezetre
is kiterjedhet, 4&m mds struktdratipuson beliil is 1étre-
hozhaté, mikroszervezetként.

A projektmatrix-szervezetek hatranya mas meg-
olddsokkal szemben a konfliktusok gyakori el6for-
duldsa a projektek kozott, mivel kozos erSforrasokat
hasznélnak fel, de eltér6 érdekeik vannak. Ez a konf-
liktus érezhetS a projekteken beliil is, mivel a kozos
dontéshozatal a csoportmunka természetes velejardja,
s hatékonysdganak legnagyobb kerékkotGje egyben.
A konfliktusok megjelenésének harmadik vetiilete a
kétdimenziés matrix dontési pontjaiban van, ahol az
Osszvallalati funkciondlis és a projektszervezet parci-
alis érdekeit kell Osszefésiilni. Ezek a konfliktusok,
tetézve pl. a kozos dontésre kényszeritett vezetSk sze-
mélyes viszonyanak arnyoldalaival, lefagyaszthatjak
a projektek miikodését, melynek szervezeti hatdsai
belathatatlanok.
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A vezetSk rivalizédldsa és nyomdsgyakorldsa nem-
csak a két vezetSi vonal képviselsi kozott okozhat
problémadkat, hanem az egyes projektek egymads ellen
fordulésa is jelentSs problémadja lehet a projektmatrix-
nak. A 1étrejovd projektek ugyanis mind ugyanazt a
véllalati finanszirozési forrdst prébaljak megszerezni,
és ha az egyikiik tobb forrast kap, az egyben beszikiti
a tobbiek mozgdasterét. Ez4ltal azonban nyertes-vesztes
gondolkoddsmdd alakulhat ki a projektvezetSk kozott,
ami viszont nem feltétleniil eredményez hatékony szer-
vezeti mikodést globalis szinten. A csoportmunkédban
val6 gondolkodds természetszeriileg hoz magéval olyan
szervezeti problémakat, mint a dontések elhdritasa, il-
letve a felelGsségtsl vald tartézkodds egyéni szinten,
vagy a dontéshozatali folyamat lelassulédsa.

El6fordulhat az az eset is, hogy a projektmatrix-
szervezet kiliresedik, vagyis a még miikods projektek
befejez6dnek anélkiil, hogy udjabbak keletkeznének.
Ebben az esetben a projektben dolgozé munkatirsak
leépitésére keriilhet sor, s egyben a szervezeti forma
valtoztatdsdnak 1épését is meg kell tennie a vezetésnek.
Vagyis, ezt a formdciét abban az esetben lehet ajdnlani
a szervezetek szdmadra, ha azok hosszi tdvon folyama-
tos projekttevékenységeket folytatnak, egymassal par-
huzamosan.

Gareis a tovabbi hatranyok koz¢ sorolja a kovetke-
70, egymassal 0sszefiiggs tényezdket, melyek alapjan
a projektmétrix-szervezet

1. nem karcsu, a projektszervezetben 1évS nagysza-
mu tag miatt,

2. tdl draga és tul lassd, mert a menedzserek kozotti
4llandé6 koordindciot igényel,

3. nem vevdorientalt, igy nehezen motivalhat6, mi-
vel hidnyzik a projektteam-tagok felhatalmazasa
a dontéshozatalra.”

A szerz$ ezekre a gyengeségekre egy mdsik mi-
vében a projektmaétrix-szervezet tovabbfejlesztését ja-
vasolja. Véleménye szerint ugyanis az empowerment
technika alkalmazasaval karcsusitott mikodés (lean
production) johet 1étre, mikozben a szervezeti folya-
matok felgyorsulhatnak a felhatalmazott projektteam-
tagok dontései altal. A projektmenedzser mint felelGs
vezet6 a Mit?, Mikor? és Mennyiért? kérdésekre igyek-
szik valaszt adni dontéseivel, mig a felhatalmazott
team tagok a Hogyan? és Mennyire jol? kérdésekben
donthetnek autondm médon. Tovéabb4, a felhatalmazas
elve érvényesiilhet a szervezet és a projekt viszonyara
is (Gareis, 1990). A projektmatrix-struktdra szerveze-
ti gyakorlatban megjelend formait — jellegzetességeik
alapjan — 3 nagyobb csoportra lehet osztani a kovetke-
z6képpen (ldsd 2. tdbldzat):
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2. tdbldzat

A Kkiilonb6zd projektmatrix-szervezetek jellemzdinek osszehasonlitisa

Mitrix
Szervezeti felépités/projektjellemzsk -
Gyenge Kiegyensiilyozott Erds
Projektmenedzser hataskore Korlatozott Alacsony vagy kozepes Kozepes vagy nagy
Er6forras-elérhetdség Korl4tozott Alacsony vagy kozepes Kozepes vagy nagy
Ki kezeli a projekt koltségvetését? Funkcionalis vezet§ Kozosen Projektmenedzser
Projektmenedzser szerepe Részmunkaidd Teljes munkaid§ Teljes munkaid§
Projektmenedzsment adminisztrativ személyzet Részmunkaidg Részmunkaidd Teljes munkaid§

Forrds: PROJEKTMENEDZSMENT UTMUTATO — PMBOK® Guide (2006), Akadémiai Kiadd, Bp., 46. old., 2.6. dbra (részlet)

A gyenge vagy koordinidcidés maétrix erGtlensége a
funkciondlis vezetSk hatalmi pozicidja relativ tilstlya-
hoz kothetS. Nem véletlen tehdt, hogy ezt a szervezetet
masképpen funkciondlis projektmaétrixnak is nevezik,
ami jol mutatja, hogy ki a meghatdroz6 fél a projekt-
ben. Alatdmasztasul az eddigieknek, a 2. tiablazatbdl
kiolvashatd, hogy amig a projektmenedzser hatdskore,
erGforrasokhoz val6é hozzaférése korlatozott, s &, va-
lamint az aldrendeltjei is csak munkaidejiik egy részét
toltik a projekttel, addig a funkcionélis vezetd kezeli a
koltségvetést, s igy barmikor megbénithatja a projekt-
tevékenységet.

Ezzel szemben az erds projektmadtrix a projektmene-
dzser hatalmi pozici6jabol fakadéan duzzad az er6tdl,
mivel a projektmenedzser kezeli a projektbiidzsét, igy
hataskore szélesebb. Emellett érezhetd, hogy a projekt
fontos a szervezet szamadra is, mivel a projektmenedzs-
mentnek csak a projektre kell sszpontositania munk4-
ja soran.

A kiegyensilyozott projektmatrix  (balanced
projectmatrix) egyrészt a fenti két forma atmeneteként
definialhatd, masrészt az eltolddott hatalmi er&terd
helyzetekkel szemben a klasszikus matrixszervezet ve-
zérelvét kovetve kozos megegyezéseken alapuld pro-
jektvezetést kovetel meg a résztvevoktol, pl. a projekt-
koltségvetés kezelésében. A projektmatrix-szervezetek
ilyen jellegii csoportositdsa felhivja a felsé vezetdk fi-
gyelmét arra a tényre, hogy a projektszervezet sohasem
tudja fiiggetleniteni magéat az anyaszervezetben foly6
hatalmi jatszmaktol.

A projektorientdlt szervezet

A projektorientalt vallalatoknak specidlis stratégia-
juk, szervezeti struktdrajuk és kultirdjuk van a projek-
tek és projektportfoliok kezelésére. Az ilyen projekt-
szervezet a kovetkez$ egyediségekkel rendelkezik:

1. olyan szervezeti stratégidja van, mely kinyilva-
nitja, hogy a szervezeti feladatokat f6ként a pro-
jektek mddszerével kivanja megoldani,
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2. aprojekteket ideiglenes szervezetként alkalmaz-
za, am szervezeti felépitését a projektek folya-
matos generdldsa, miikodtetése és megsziinése
menedzselésének rendeli ald,

3. a topmenedzsment projekthélézatokat, projekt-
lancolatokat és projektportféliokat alakit ki, s
ezeket egyiitt kezeli,

4. szakértSi csoportokat alkalmaz a specidlis iizleti
folyamatok know-how-jdnak biztositdséra,

5. aprojektmenedzsment munk4jét 4llandé projekt-
menedzsment-iroda segiti,

6. a projektfeladatok elvégzése csapatmunkdval,
folyamatorientdciéval és magas szintd felhatal-
mazassal jellemezhet6.

Abban a szervezeti szitudciéban, amikor a piaci kor-
nyezet valtozdsa folyamatosan arra készteti a vallalatot,
hogy projekteket hozzon létre, illetve azokat mikod-
tesse, felvetGdhet az az alapvetd kérdés a vezetSkben,
hogy hogyan szervezze meg a cég a sajat miikodését
ugy, hogy az ilyen tipusu tevékenységeket hatékonyan
menedzselje. Ebben a helyzetben lehet megfelel§ meg-
oldés a projektorientélt-szervezet kialakitdsa, melynek
létrehozdsa azonban egyszerre tobb illeszkedési felté-
telnek val6 megfelelést is megkivan.

A projektorientalt szervezetben tehat meg kell ta-
lalni a szervezeti alaptevékenységekhez tartozé allan-
dé szervezeti vaz és az egyedi feladatok végrehajtasat
végzl ideiglenes projektek kozti rugalmas viszonyt. Ez
a feltétel azonban globdlisan projektalapokon nyugvé
szervezeti stratégiat, s ennek megfelel6 menedzsment-
moédszereket igényel. A projektorientdlt szervezeti
struktdra alapvetGen kiilonbozik az el6z6 fejezetekben
targyalt formuldkt6l, mivel ebben a szervezeti megol-
dasban az elsddleges belsd felépités is egyértelmiien
a projektek menedzselésének van aldrendelve. Ekkor
ugyanis a vezetési tevékenységek funkciondlis jellegi
munkamegosztasat tulajdonképpen a projektfeladatok
tevékenységei alapjan alakitjak ki, dgymint a projektek
vezetdit, a projektek folyamatait, illetve a projektfel-
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adatok ellatasdhoz sziikséges szolgéltatasi tevékenysé-
gek funkciéit (ldsd a 4. dbrat).

4. dbra
A projektorientalt szervezet
illeszkedési kritériumai

PROJEKTMENEDZSMENT
SZEMLELETT(
STRATEGIA

PROJEKT-
ORIENTALT

VALLALAT

ALLANDO ES LA}
IDEIGLENES MENEDZSMENT-

STRUKTURAK KOZTI PARADIGMA
EGYENSULY

Forras: Gareis, R. (2007): Projekt? Orémmel! — Projekt- és prog-
rammenedzsment, Projektportf6lié6 — menedzsment, Projektorientalt
szervezetek menedzselése —, HVG Kiad6 ZRt., Bp., 28.0ld., 2.1. dbra
alapjdn

Igy egy olyan szervezetet kapunk, ahol a létrejové
projektek bizonyos tevékenységeit kozpontilag tdmo-
gatottan tervezik meg — ilyen pl. az id6- és erGforras-
tervezés —, vagy hajtjdk végre, mint példdul a projekt-
dokumenticié elkészitését és kezelését. Mindebbdl az
kovetkezik, hogy a projektekben dolgozdék olyan szak-
ért6kbdl dllnak, akik a projektproblémdval kapcsolat-
ban rendelkeznek valamiféle specifikus szakismerettel.
A projektteamek tehat kisebb (szakért6i) csoportokbdl
épiilnek fel, hiszen a szervezet kdzpontositott hattér-
funkcioi a tobbi feladatot elvégzik, igy természetesen
nem jonnek létre a projektekben parhuzamos funkcidk,
ami jelentds koltségmegtakaritdst jelenthet a vallalat
szamdra.

Tovéabbi elénye ennek a formécidnak, hogy a szer-
vezeti hatdskor és felelGsség vildgosan megéllapitott,
mivel a projektek specidlis résztevékenységeinek zok-
kenémentes miikodéséért a projektmenedzserek és
végs6 soron a rangidds (senior) projektmenedzser fe-
lels, mig a projektekben &ltaldnosan elGforduld fel-
adatok teljesitéséért a funkciondlis szervezet tagjai val-
lalnak felelGsséget. Az ilyen projektszervezetek tehat
problémaorientéltan jonnek 1étre, mivel a projektekben
szokdsos miiveletek elvégzésére nem sziikséges djra és
Ujra projektcsoportot szervezni, hanem ,,csak” a pro-
jektprobléma egyedi jellegli feladataira kell specialis
teameket 0sszedllitani. A hattérszolgéltaté funkcidkban
dolgozok tehat sohasem keriilnek at ideiglenes projekt-
szervezetekbe, a specialistak pedig egyik projektr6l a
kovetkezore 1épnek feladataik végrehajtasaval, és so-
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hasem tartoznak mds funkciondlis egységek koteléké-
be. A projektorientdlt szervezeti forma ilyen jellegti
mikddésével meg tud maradni a szervezet kornyezeti
érzékenysége és flexibilitdsa.

E projektszervezet elénye az is, hogy a szervezet
éltaldnos tevékenységeinek koltsége magaban foglalja
a projektkoltségvetés egy részét, igy a projektkoltség-
vetésekben jelentds koltségmegtakaritast lehet elér-
ni. Ez azonban csak addig elény, amig a szervezetet
a fels6 vezetés és a megbizok folyamatosan el tudjik
latni projektekkel, mert ha a szervezet , kiiiriil”, akkor
a kozponti egységek is munka nélkiil maradnak, igy
fenntartasuk is jelentSs 0sszegekbe keriilhet. A projekt-
orientalt-szervezet feloldja a projektmatrix kommuni-
kacios elzartsdgat a projektek kozott, hiszen feladataik
jelentds részét 6sszehangoltan tervezik, igy a hatékony
kommunikacié elengedhetetleniil fontos feltétele a ha-
tékony szervezeti létnek.

Az egyes szakért6i projektcsoportok ritkdbban osz-
lanak fel, mint mas projektszervezetek, igy a teamtagok
Osszecsiszolédhatnak, egyiittm{ikodésiik eredménye-
képpen pedig rendkiviil hatékony és gyors reagalasi ké-
pességl projektcsoportok jonnek 1étre. Ezek esetében el
lehet tekinteni a kezdeti csoportfolyamatok olyan id6t
rabld elemeitdl, mint az ismerkedés, a hatalmi jatsz-
mék, vagy a miikodési keretek és elvek megalkotdsa,
amely jellemzd ismételten javitja a szervezeti miikodés
hatékonysagat.

Az osszetett és osszehangolt miikodési
projektszervezetek

Az Osszetett projektszervezetek kifejezés értelmét két
oldalrdl kozelithetjiik meg. Egyrészt elmondhat6, hogy
a legtobb modern projektszervezetre jellemz8, hogy az
eddig bemutatott 0sszes projektszervezet-tipus megta-
lalhaté benniik, kiilonb6z8 miikodési helyszineken és
hierarchiaszinteken elhelyezkedve (PMBOK Guide,
2006). Ilyen alapon beszélhetiink Osszetett projektszer-
vezetekrSl. Masrészr6l, ahogyan a szervezetben is ki-
alakulnak egymdshoz kot6d6 projektlancolatok, prog-
ramok, ugy az ezek megval6sitasara torekvs projektek
kozotti egylittmikodés és Osszhang megteremtésére
is 1étrejohetnek szervezeti formdk, melyeket az el6z6
gondolatmenettSl val6 megkiilonboztetés érdekében
0sszehangolt miikodés( projektszervezetnek nevezziik.
Az 06sszehangolt mikoddésd projektszervezetek tobb
fajtaja ismert, melyek a kovetkezdk:

1. Integralt, mas néven parhuzamos projektszerve-
zetek: E szervezetek mikodési alapjat az egymads
mellett 1étezS és egyfajta hierarchikus rendben mii-
kodd projektszervezetek jelentik, melyek bizonyos
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tagjai egy kozos projektszervezet részeit is képezik
egyben. Az integralt projektszervezet céljai:

* globdlis szervezeti, fogyaszt6i elégedettség eléré-
se a projekttel, projektekkel,

* a projektteljesitmény optimalizalasa,

» koz0s projektcélok kijelolése,

* minden részt vevd projekt szdmara kedvezd (win-
win) szituacidk kialakitasa,

* a globdlisan értelmezett projektkoltségek csok-
kentése parhuzamosan, illetve szakaszosan ter-
helt funkcidkkal (pl. kozos projektiroda),

* koz0s projekttervek vagy tervrészek un. nyitott
konyvek kialakitésa,

* az egylittm(ikod§ projektszervezetek komparativ
elényeinek kialakitésa,

* szinergiahatds elérése.

E kedvez6 lehetGségek kiakndzasa egyuttal dj, mds
jellegl problémakat is felvethet a szervezetben, vagyis
az integralt projektszervezet kialakitdsdnak ,,arnyolda-
lai” is vannak, melyek a kovetkezdk:

* a specidlis know-how elvesztése egy szervezeten
beliili versenytarssal val6 egyiittmiikodés sordn,

* az egyiittmikodSk Osszeegyeztethetetlen kultd-
rdi mindegyik projektszervezet hatékonysdganak
csokkenéséhez vezet,

* a koltséges és lelassuld koordinacids folyamatok
nemhogy csokkentenék, hanem még novelik is a
globdlis projektkoltségeket,

* atisztazatlan felelGsségek és kotelezettségek kao-
tikus vezetési helyzetet okozhatnak.

3. tabldzat
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2. Partnerség — stratégiai projektszovetségek: Ez tu-
lajdonképpen az el6z6 szervezeti forma kiterjesztése
szervezetek kozotti projektintegraciéra. El6forduldsa
igen gyakori EU-s projektkiirdsokban, melyekben
gyakran kotelezd kozos projektszervezet — pl. kon-
zorcium — létrehozésa a sikeres palyazashoz.

3. Virtudlis projektszervezet — halézat: A térben és
id6ben kiilonbdz6 koriilmények kdzott dolgozo pro-
jektegységek hatékony miikodéséhez és kommuni-
kacidjadhoz nyujt segitséget ez az Osszetett szerveze-
ti forma. Ertelmezhetd a virtualitds akdr més, eddig
mar megismert szervezeti formdcidban is, mint
pl. virtudlis projektteamek létrehozasakor (Gray -
Larson, 2003). A virtudlis projektszervezetek funk-
ciondldsdnak azonban tobb mikodési elsfeltétele
ismeretes, Ugymint:

* halézati kapcsolatrendszer 1éte, technoldgiai hoz-
zaférés biztositasa,

» kompatibilit4s biztositasa (interfészek),

* partnerek kozt meglévS bizalmi kultdra (nyitott
1égkor kialakitdsa),

* koz0s IT-infrastruktdra,

* képzett kiils6 munkatérsak, végiil

* kozos jatékszabalyok (kommunikdcié mddja,
gyakorisaga stb.).

A projektszervezeti formak osszehasonlitasa

A projektek szervezeti megolddsainak erényeit és
gyengeségeit nagyon gyakran szoktdk az ezzel a téma-
val foglalkoz6 kutatok dsszehasonlitani. Ezen elméleti

Projekt-team vagy matrixszervezet?

Jellemzk Javasolt szervezet
Team Matrix
A projektvezetSknek maximalis hatdskore van 1 N
Tobbirdnyu utasitdsoktdl vald fiiggetlenség I N
Maximadlis motivacié a tagsdg szdmara a hataridSk és koltségkeretek betartdsahoz kotve I N
Biztonsdg: Az informdcidnak kizdrdlag azok kozt kell maradnia, akik dolgoznak rajta I N
Villalat er6forrdsainak hatékonyabb felhaszndldsa N 1
Villalati szinten a nagy tuddst szakemberek hatékony bevondsa N 1
Nagy projektek, melyek sokdig foglalkoztatnak nagyszdmu kézremkodst 1 N
Szamos projekt, ami rovid ideig igényel kevés embert N I
Karriermotivacid: Vezet§ pozicidk biztosithatdk a legjobb szakembereknek N I
Karriermotivacié: LehetGség van a hosszabb tavid jutalmazasra N I
Tandcsadds a klienseknek a projekt befejezése utan N 1
Informdcids bankok 1étrehozésa, a tapasztalatok 9sszegy(ijtése a kés6bbi projektek szamdara N 1

Forrés: Lock, D. (szerk. ) (1998): Projektmenedzsment, Modern Gazdasdgi Ismeretek, Panem, Bp., 47. old. alapjan
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vitdk koziil talan a legélesebb diskurzus a funkcionalis
projektteamek és a projektmatrixok alkalmazhatdsaga
koriil zajlott, zajlik. A 3. tdbldzat foglalja 0ssze a leg-
fontosabb szervezeti ismérvek alapjan, hogy milyen
szervezeti helyzetben mi a jellemz8 magatartds a két
projektszervezeti lehetGség esetében, illetve a kiilonbo-
70 szervezeti elvarasok esetében mely formaciétol var-
haté nagyobb mértékd alkalmazkodas (3. tdbldzat).

A hataskor dominancidja esetében természetesen a
projektteam vezetGjének van nagyobb hatiskore, mi-
vel a projektmaétrix-szervezetben a projektigazgaté a
projektet érint6 dontéseket csak és kizarélag a globalis
szervezeti érdekeket figyelembe vevd funkcionalis ve-
zet6vel kozosen hozhatja meg.

Az utasitdsok tobbirdnytusdgdval kapcsolatos
megdllapitds a hatdskdormegosztds egy-, illetve tobb-
vonalassdgatél fiigg. Mig a funkciondlis munkameg-
osztassal 1étrejovd projektteam alapvetSen a projekt-
vezet6tdl kaphat utasitdst, ami igy az egyvonalassigot
sugalmazza, addig a projektmdtrixban a csoportos
dontéshozatal egyben azt is jelenti, hogy a feladatok
megolddsdval kapcsolatos csoportdontések némely
esetben a projektvezetS, néha viszont a funkciondlis
fels6 vezetSk véleményét tiikrozik. Mindkét esetben
azonban fontos negativ jelenség lehet a projektben
résztvevok korében kialakul6 kettSs fiiggdség, mely
lazithat a fenti allitdsokon.

A projektek idS- és koltségkeretéhez kapcsolddd
motivacié mindkét szervezeti formanal erds lehet, hi-
szen a projekt sikeréhez lehet kotni a résztvevSk moti-
vacids csomagjanak kondiciéit, &m a projektmatrixban
az id6- és koltségkeretek feltételrendszerét a szervezet
funkciondlis vezetdi, hatalmi befolyasukkal élve befo-
lyasolni tudjék. Ez természetesen negativ hatdssal lehet
a résztvevdk projektfeladatokkal kapcsolatos attitdidjé-
re és elkotelezettségére is.

A projektekkel kapcsolatos bizalmas és gyakran
tizleti titkokat tartalmazé informdacidk kiszivargdsa
akkor konnyebb, ha kiils§ szereplSk is hozzéaférhetnek
ezekhez az adatokhoz. A projektmatrix-szervezetben
ez a vesz€ly a szervezet karakterébdl adéddan fenn-
all, hiszen a funkcionalis vezet6k és munkatarsaik a
dontéshozatal esetében ilyen informdaciékhoz juthat-
nak. Ebbdl kovetkezben, innovacids projektek eseté-
ben jobban ajdnlott a zartabb projektteam megoldast
alkalmazni.

A villalati er6forrasok hatékony felhasznaldsa-
ra mindkét szervezeti forma alkalmas, mivel elkiilo-
niilésiik més szervezeti egységektdl lehet6vé teszi az
erds erSforraskontrollt, 4m a projektmatrix esetében a
projektfolyamatok minden egyes dontési pontjdn pro-
jekten kiviili, 0sszvallalati érdekeket figyelembe vevd
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dontéshozoénak van lehetGsége ellendrizni vagy feliil-
birdlni az erSforrdsok projektben valo felhasznalasat.
Tehat a folyamatos k6zos dontések egyben folyamatos
kontrollt is jelentenek a projektmatrixban, ami nagyobb
garancidt jelenthet a topmenedzsment szdmdra a haté-
kony er&forras-felhasznaldsban.

A viéllalati szinten magas tuddsi szakembe-
rek egyszerre torténd bevondsa ugyan lehetséges a
projektteamek esetében, dm ekkor felmeriilhet az a
probléma, hogy a vallalati alapfeladatokat ellatd szer-
vezeti részlegek , kiliriilnek”, vagyis nem marad meg-
felel képességli vezets e szervezeti teriileten. A pro-
jektmatrix esetében csak egy-egy dontés erejéig kell
egy szakmai potentdtnak megosztania a figyelmét a
vallalati és a projektfeladatok kozott, igy a szakértSk
bevondsa is zokkenSmentesebb ebben a formacidban.

A projektteamet olyan szervezetek projektjei eseté-
ben érdemes alkalmazni, amelyek kivételesek a vélla-
lat életében, vagy éppen hosszu ideig tartanak, mig a
projektmatrix éppen azon szervezeteknek nyujt megfe-
lel6 mtikddési keretet, amelyek folyamatosan kisebb—
nagyobb projektek megolddsidn szimultdn mdédon dol-
goznak. A karriermotivéci6 kérdéskorében mar a fenti
két szervezeti forma jellemzésénél széba keriilt, hogy a
projektteamek vezetSi kozépszintli vezetSként kapjak
megbizdsukat, mig a matrixok vezetdit a projektproblé-
ma stratégiai jelent&ségétdl fiiggden lehet kivéalasztani
s jutalmazni.

A kiils6 megbizdsok esetében konnyebb egy nyi-
tottabb dontési moédszerrel €16 projektmatrix-szervezet
bizottsdgdba bevonni a megbizd szervezet kontaktem-
berét, s a projekt végeztével is konnyebb kozos utékove-
tési tevékenységet végezni, mint a szeparaltabb helyzetd
projektteammel. Az informdciés adatbankok természe-
tesen mindkét szervezeti formandl létrehozhaték, 4m
annak nagyobb a valdszintisége, hogy az dllandéan tobb
projekten dolgozok tdbbet profitdlhatnak ezekbdl az
adatokbdl, mint az a szervezet, mely csak esetlegesen
alkalmazza a projektteam szervezeti megoldast.

A projektszervezeti formék dsszehasonlithat6k azon
ismérv alapjdn is, hogy a projektek vezetSinek és a
résztvevdknek a hatdskore milyen jellegi. A hatdskori
jellemzdket, illetve a projektszervezetek modellbeli el-
helyezkedését az 5. dbra jeleniti meg:

A kiilonboz6 projektszervezeti formédkban érzékel-
het§ a projektvezetSk hataskorének eltérd jellege, mely
a tiszta funkciondlis jellegl illetékességi kapcsolattol
egészen a projektkdzpontu felépitésig terjed. Ez a meg-
kiilonboztetés tulajdonképpen azt firtatja, hogy a szer-
vezetek milyen mértékben alakitjak 4t felépitésiiket a
projektek hatékony menedzseléséért. A projektteamek
€s a hibrid szervezetek mindossze esetleges jelleggel
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Hataskorok relativ silya
a projektszervezeti struktirakban
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5. dbra  létrehozni, akkor teljes mértékben ki kell
iktatnia felépitésébdl a megszokott funk-
ciokat, €s teljesen ald kell rendelnie az
erdforrdsait projektjei sikereinek. Ekkor a
véllalat alaptevékenységévé és elsSrendd

100% RELATIV HATASKOR 0% .
feladatdva a projektfeladatok elvégzése
o Vahk,‘ sa letrej?vo Uj szervezeti /fu/nkcm,k
PROJEKT a projektek hatékony menedzselését segi-
HATASKOR tik els. Vagyis a szervezet projektorien-
RELATIV taltta valik, a projektcél uralja a szervezet

FUNKCIONALIS funkciondlis tevékenységeit.

HATASKOR A projektszervezeti formék ilyen ti-
pust jellemzése egyben 0Osszefiiggésbe
0% 100% hqzhaté azzal .is, hogy. a szervezetekben
I I I milyen gyakorisdggal jelennek meg pro-
Funkcionalisan | M:'altrlx ' Koratozott jektfeladatok. Hiszen ahol a projektek fo-
erosen korlatozott funkcionalis RS PP % Py
projekt hatéskserel hataskor hatdsloard lygmatosan a szerve/zetl n’}l.ﬂ(OdCS velejar6i
| projekt — ilyenek pl. a tandcsadéi szervezetek —,
Funkcionlis Matrix Projekt (orientalt) ott ehhez a piaci kdvetelményhez jobban
struktira struktira szervezet illeszkedd matrix vagy a projektorientalt

szervezeti format érdemes kialakitani. Am

Forras: Lockyer, K. — Gordon, J. (2000): Projektmenedzsment és halds tervezési ahol a projektek val6ban csak kiilonleges

technikdk, Kossuth K., Bp., 2.5. dbra alapjan

hoznak létre projektszervezeti egységeket. Ekkor a
legegyszertibb megoldds, ha azokat mint ideiglenes uj
funkciondlis egységeket épitik be a szervezeti kozegbe.
Ez torténik mindkét szervezeti forma esetében azzal a
kiilonbséggel, hogy az els§ esetben kdzépszinten, mig
a masodik esetben felsGszinten épiil be a projekt kvazi
funkcioként a véllalati miikodésbe.

A mitrixstruktira alkalmazédsa nagyobb belsé szer-
kezeti véltoztatds véghezviteléhez
kotott, mivel a projektmatrixok 1étre-
hozisdhoz sziikséges egy olyan szer-
vezeti keret, mely lehet&séget biztosit
a fels6 vezetSk szdmadra, hogy a folya-
matosan keletkez8, miikodd és felosz-
16 projektek hatékony menedzselését
megoldjdk. Ebben az esetben bar a
funkciondlis szervezeti egységekkel
egyenranguiak a projektigazgatosagok,
dm azoktdl alapvetSen eltér§ médon
tevékenykednek. Ekkor a projektek
feletti szervezeti szintd funkciondlis
kontrollt a kozds dontéshozatali elja-
rés biztositja, s ez adja a métrix dtme-

és ritka szituaciéban értelmezhetSk, ott
jobban teszi a szervezet vezetése, ha csak
ideiglenesen és minimadlisan véltoztat felépitésén, és a
projektteam vagy a hibrid formaciét alkalmazza.
Burke a fenti projektszervezet-fajtdkat a projektek
szervezeten beliili hatalmuk és felelGsségiik mértéke
alapjan vetette 0ssze. Ezen ismérv alapjin a kovetkez6
atmeneteket vélte felfedezni a projektszervezeti struk-
tirak kozott (ldsd a 6. dbrdt):

6. dbra
Projektszervezeti formak viszonya
a projekt szervezeti felelgssége alapjan

Funkcionalis struktara

Koordinaciés matrix
(gyenge) Matrix

szervezetek
Teljes lefedettségi matrix

(kiegyensiilyozott)

Masodlagos matrix

. (erds)
//

-

/

Tiszta projekt struktara

V il L

neti hat4skori jellegét.

A projektorientalt forma metamor-
foézisa a legmélyebb az eddigi szerve-
zeti megoldasok koziil, hiszen ha ilyen

Min.
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A projekt szervezeten beliili Max.
hatalma és felelossége

N sciét kiva , Forrds: Burke, R. (1999): Project Management — Planning & Control Techniques —,
szervezett formaciot van a vezetes Wiley & Sons Inc.,

Chichester, 3. ed., 262. old., 6. dbra alapjan
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A projektszervezetek érdekérvényesité képessége
azon mulik, hogy milyen hatalmat ruhéz r4 a felsS ve-
zetés, illetve mekkora erGforras felett rendelkezhet a
projekt vezetGje. A funkciondlis projektteam autoné-
midja igen csekély, mivel kozépvezetsi szinten dgya-
z6dik a szervezeti struktdrdba, vagy ha hibrid/torzskari
szervezetként tekintiink ra, akkor kozvetlen ellendr-
z€st gyakorol felette a topmenedzser. A matrixforma-
ciok hatalma a szervezetben azon miilik, hogy a forma
jellegzetességébdl fakadd kozos dontéshozatali szitu-
acidkat mennyire tudja uralni a projektvezetS a funk-
ciondlis menedzserrel szemben, ezért a gyenge — ki-
egyenstlyozott — ers ,.irdnyban” ndvekszik a projekt
hatalma és felelGsségi szintje e szervezeti formdcion
beliil. A legmagasabb érdekérvényesitési potencidllal
a projektalapokon mdkods ,.tiszta” struktirdkban van
lehet6ség, mivel a szervezet stratégiai céljainak eléré-
sét szinte csak a projektek biztositjdk, ezért domindns
mddon viselkedhetnek a szervezet mds részeivel kap-
csolatban.

Konklizio

Ugy vélem azt az 4llaspontot, hogy a projektszerveze-
tek nem valamiféle vardzsszerei a modern vezetéstu-
domanynak, sikeriilt érzékeltetnem az eddigiek soran.
Jelenleg a szervezetek minden eddiginél jobban arra
vannak kényszeritve a globalizalt, innovativ piacon
és a fogyasztoorientdlt szerepeik kapcsan, hogy ér-
zékenyen, gyorsan és rugalmasan illesszék tevékeny-
ségeiket az Gket koriilvevd vildghoz. A projektek
alapvetden ezt az iteracios funkciot toltik be a szer-
vezetek életében, melynek kovetkeztében azonban,
ideiglenesen kilépve a napi rutin aspektusabdl, egy
allandé kihivdsokkal teli helyzet johet létre a projekt-
szervezetben dolgozok szdmara. Ez a szituacid persze
veszélyeket is rejt magaban, mind az egyén, mind pe-
dig a szervezet szdmadra, de egyben érdekes és egyedi
»talélési gyakorlat” is. Egy kalandtiran vald részvé-
tel esetén azonban alapvetSen fontos, hogy hogyan
szerelkeziink fel a varhaté megprébdltatdsok sikeres
lekiizdésére, vagyis, hogy egy véllalat milyen tipusu
projektszervezeti format vélaszt a projektjellegd fel-
adatainak megolddsihoz.

Barmilyen projektszervezeti forma mellett is don-
tiink, azzal egy id6ben és egyszerre szdmos elényos €s
hatranyos feltételt és jellemz6t is kivdlasztunk. A veze-
t6 feleldssége abban all, hogy felmérve a projektfeladat
jellegét, annak megolddsira leginkdbb alkalmas pro-
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jektszervezeti formdciot valassza ki az elméleti reper-
toarbdl. E silyos dontés megkonnyitéséhez kivantam
jelen tanulmannyal hozzéjarulni.

Labjegyzet

! Megjegyzés: A tanulmany Jarjabka, A.: Projektmenedzsment is-
meretek (Pécs, 2008) cimi egyetemi jegyzet kéziratanak 5. feje-
zete alapjan késziilt.

2 Gareis, R. (2007): Projekt? Orommel! — Projekt- és program-
menedzsment, Projektportf6lic-menedzsment, Projektorientélt
szervezetek menedzselése —, HVG Kiadé ZRt., Bp., 87.old.
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SzUCS Pl

VEZETOI SZEREPEK ES BIZALOM
A HALOZATOKRA EPULO GAZDASAGBAN

Napjainkban egyre tobbet hallunk arrdl, hogy a vallalkozdsoknak és az egyéneknek az ,,ij”, a ,,hal6zatra
épiil6” gazdasagban folyamatosan kell tanulniuk és djitaniuk a tidléléshez és a prosperitiashoz. A hatasko-
roket egyre inkdbb azokhoz kell telepiteni, akiknek tuddsa és helyzete a dontések szempontjabdl a legked-
vez6bb. Mivel a meghatiarozé kompetenciak gyakran foldrajzilag, szervezetileg és idében ,,szétforgacsolt”
moédon adottak, a szerepldk dllandéan valtozo egyiitteseinek kell 6sszekapcsolédnia az elvégzend§ feladat-
hoz. A munkat olyan ,,0nszervezd” rendszerekben kell végezni, amelyek latszélag ad hoc médon ragadjak
meg az egyének képességét. Ebben a halézatositott gazdasiagban azoknak jut a siker, akik eredményesen
ossze tudjak kotni az egyéneket és a szervezeteket a gyorsan valtozo feltételek és kapcsolatok altal indukalt
dinamikus versenyben. A halézatokra épit6 gazdasag miikodése természetesen szamos kérdést vet fel. Ehe-
lyiitt csupan a szervezeti kapcsolatokat, a vezetést és a személykozi kapcsolatokat érinti a szerzd.

Kulcsszavak: kompetencidk, hal6zatositott gazdasag, vezetés, személykozi kapcsolatok

Az informatika terjedése és a globalizacié a termeld-
rendszerek struktirajat is médositja. A gyorsan véltozo
piaci feltételek egyuttal fokozzdk a véltozatok szamat,
a termékek bonyolultsagat és az alapvetd kovetelmé-
nyek (koltség, id6, mindség) kielégitése irdnti igénye-

ket. Ezzel egyidejtleg lerdvidiil a termékek élettartama,
szigorodnak a kornyezetvédelmi elGirdsok és a piaccal
szemben tdmasztott kovetelmények. A véllalatok ered-
ményességét mind jobban meghatirozza az innovicio,
a véltozasra val6 készség és a tanuldsi képesség.

A vevdk részérél meghatarozo
kovetelmény az egyéni igények
kielégitése. Csak azok a villala-

1. dbra
A stratégiai differencialés lehetgségei

tok maradnak fenn a versenyben,
Ugyfél szempontjai <——"> Avillalat szempontjai amelyek ezeket az egyéni sziik-
ségleteket ki tudjak elégiteni, és
koran felismerik a piac 4j igénye-
b - . 7’ . . 7z .
- £ 4 - Fehér foltok Mega- it. Bzt szolgdlhatja az iigyfélorien-
[ = ey e 2 2 e 2z 2z 2
212 Az tigyfeél szubjektiv Z 5 (lails5) lehetdségek talt stratégia és gondolkodasmod
5= .2 - v S gl Tedem i it — i s 21124 2 z
.g “ ﬁ”;ﬁ” '“'\ltf;"r:ij’clliﬁi"itm £ H kozéppontba 4llitdsa (Poor szerk.,
5 g £ 1 2001). Ezt szemlélteti az 1. dbra.
2 T E
g E ;‘-"j A ] Célba Fehér foltok
g | 2% iszoledlt Z ¢ vett piac == (belsS) Az uj szervezeti formik,
- j*) N - Ve e e rd )
2 EX piac ¥ a termelés és szolgaltatas 1j
= = B keretfeltételei
Kiszolgalt Kiszolgalatlan . _—
e L Meglév sok U pracok L, 1. . P
gyl gyfel BT plRee I PRES Az 1. 4braakielégitenddigényeket
allitja szembe a vallalatok alapve-
Kiegészits piacok tG szakértelmével. A fehér foltok
[ctesttese reven elfoglaldsa csak akkor lehetséges,
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ha az egyes vallalatok alapvetd, sajitos szakértelmii-
ket 4j kombindciéban egyesitik. Példaként felhozhat6 a
Sony walkmanje, amely a fejhallgat6- és magnetofon-
gyartas szakértelmének sajatossagait egyesitette.

Azujszertiigényeket akis- és kozépvallalatok sokkal
nehezebben tudjdk kielégiteni, mint a nagyvallalatok,
amelyek rendelkeznek a sziikséges K+F kapacitassal
is. A kisvéllalatok ezzel szemben mads kisvallalatokkal
valé szdvetség valamilyen formdjaban pétolhatjak hi-
anyz6 kapacitasaikat. Ezek a véallalatszovetségek egye-
siteni tudjdk a kisvallalatok alkalmazkoddéképességét
a nagyvallalatokndl érvényesiil§ szinergiahatasokkal.
Ezeknek a szovetségeknek egyik kiilonleges formaja a
kiegészit6 (komplementer) szovetség, melynek lehetd-
ségeit mindenekel6tt a kisvallalatok tudjdk kihasznalni,
ugyanakkor valamennyi résztvevs szdmdra biztositjak
a jovedelmezdséget. A meghonosodott termékspekt-
rumbdl kiindulva keresik meg azokat az egyiittm{iko-
d§ partnereket, amelyeknek kindlatai és kompetencidi
ugyanazt az ,,iigyfélhasznot”, az igynevezett értéktdbb-
letigényt szolgaljak. Az tigyfelek szivesen fogadjak az
ilyen 4j hasznot, az egy kézbdl kindlt konkurenciamen-
tes rendszermegoldast. A vallalat szdmara ily médon dj
piaci lehet&ségek nyilnak meg.

A legijabb kor fejleményeként azt lathatjuk, hogy
az egykoron vildgosan definidlt struktdirdk eltlinnek, a
latszolag valtozatlan elkezd megvaltozni, a termékek
és szolgdltatdsok egyre inkdbb kivdnalmainkhoz iga-
zodnak. Olyan termékek és szolgalta-
tasok jelennek meg, amelyek barmi-
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A hélézatszervezet jellemz6i (Helm — Janzer, 2000):

* atagok a hél6zat kollektiv er6forrasaival rendel-
keznek,

* a halézat tagjai ondlldak, piaci kapcsolatban 4ll-
nak egymassal, ugyanakkor informacidkat oszta-
nak meg, egyiittmikodnek, vagy kozosen kindl-
jék termékeiket, szolgaltatdsaikat,

* a hdlézat tagjaira jellemz§ az aktiv, onkéntes
egyiittmiikodés, amelynek sordn nemcsak szer-
z6déses kotelezettségeiket teljesitik, hanem ko-
zosen fejlesztik a termékeket vagy szolgaltata-
sokat.

Az el6bbiekbdl adéddan a hildzatositott gazdasdg
szerepldi a kovetkezSkre torekszenek (Farkas, 2004):

* rovidebb termékciklusok,

* kisebb, de teljesit6képesebb személyzet,

* kisebb sorozatnagysdgok a termelésben és tobb
individualitds a szolgaltatdsoknal,

* koltségesokkentés,

* ¢életképes drkiilonbozetek,

* jobb reakciokészség,

* hosszu tava alkalmazkoddképesség a valtozasok-
hoz.

A sikeres halézatok mikodéséhez sziikséges elja-
rasmodok kialakitdsdnak — a tapasztalatok szerint is —
hatarozott id6beli sorrendje kinalkozik (2. dbra).

2. dbra

Py A sikeres hal6zatok miikodéséhez sziikséges eljarasmodok

kor, a vevd 4ltal kivant helyeken és

P

modon elérhetdk, illetve elGallitasuk

kialakitiasanak idébeli sorrendje

nincs egy adott helyhez kotve. A
halézatok azon vezérmotivumra ori- 4
entdlédnak, amely szerint a valtozo
vevGi igényekre torténd azonnali re-
akcioként mindségileg magas értékd
termékeket és szolgaltatdsokat kell
rendelkezésre bocsdtani. Ezdltal a

hangsily f6képpen a reakciokészség,

Idé

a mindség és koltség kiegyenlitett vi- /

szonydn van. A sikerben dontd jelen-

= Tl

Rugalmasség

/ Koltségek \

Meghizhatdsag \

téségli az id6verseny. (Helm — Janzer,

2000) / Termékek (szolgaltatasok) és eljarasmodok mindsége \4=(iindulzisi

A hdlozatszervezetek jellemzoi

A hélézatszervezetek széles kor(d
elterjedését jelentds mértékben elGsegitette az informa-
cidaramlas felgyorsuldsa, a kapcsolattartds megkony-
nyitése, a szdmitégépes hilézatok dltaldnossd vildsa.
Ezek nélkiil a halézati egységek kozotti 1étfontossaga
kommunikacié nem valésulhatott volna meg.

Az ilyen szervezetek esetében a f6 cél szolgélatdban
a kapcsolatok atalakulnak. A kordbbi szervezeteknek,
valamint azok szdllitéinak és vevdinek 4j szerepeket
kell atvéllalniuk, és sajat magukat egy folérendelt rend-
szer részének kell tekintenitiik.
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Szamos dgazatban a kdvetkezd véltozdsok figyelhe-
t6k meg:

* a szallitok szdmat erdsen redukaljak,

* avevst mar a fejlesztési folyamatba is bevonjak,

* agyartok (szolgdltatok) szuverenitdsuk egy részé-
nek feladasat vallalva szovetségre 1épnek,

* avallalatok kozotti hatarvonalak egyre inkabb el-
mosddnak.

A termeld (szolgéaltatd) és a szdllité kozotti kap-
csolatot olyan kdzos sorsnak (co-destinynek) irjak le,
amely rugalmasan alakul és hosszabb tivra tervezett.
Ennélfogva, egyre erdteljesebben vonjdk be a szallito-
kat is a fejlesztési folyamatba. Ezaltal a feleknek nyilt
lapokkal kell jatszaniuk, meg kell osztaniuk az djabb
fejleményeket a partnerrel. Kovetkezésképpen egy
olyan kapcsolati halé jon létre, amely a kdlcsonds bi-
zalomra épiil. A termelSk (szolgéltatok) €s azok vevéi
kozotti viszony 4talakuldsa azon a feltételezésen ala-
pul, hogy a vev6 nem csupédn termékeket és szolgaltata-
sokat vdsdrol, hanem ezenfeliil kapcsolatokat is. Ezért
nem csupdn a szdllitékkal, hanem a vevdkkel is kiva-
natos hosszu tdvi kapcsolatokat kiépiteni.

Ahhoz, hogy ilyen kapcsolatokat lehessen
teremteni, egyre nagyobb szerephez kell
jutniuk a virtudlis termékek és szolgaltata-
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tencidkra kell épiilnie, ezaltal atlagon feliili mértékben
jarulhatunk hozza az iigyfél altal érzékelt értékndveke-
déshez, lehet6vé téve tjabb piacok meghdditasat is.

Felmeriil a kérdés, hogyan lehet az ilyen egyiittes
1ét altal létrehozott értéktdbbletforrast szisztematiku-
san keresni és virtudlis vallalat formajaban kiegészits
szOovetséggé tenni? Egy kiegészits szovetség 1étesitésé-
nek kiinduldsi pontja minden esetben az ligyfél szdma-
ra mutatkozé haszon, amely értéktobblet-elgondolds
form4jdban manifesztalodik.

Az értéktobblet otletét legegyszeriibb formdjiban
az ligyfél mar meglevd kivansagara adott reakcié hoz-
za létre. Az ligyfél szdmdara mutatkozé haszon tehét a
konkrétan jelentkez$ sziikségletbdl szarmazik. A kre-
ativ véllalatok ezen tilmenden olyan lehetGségeket is
kihaszndlnak, amelyeket a meglevd irdnyzatok és j
technolégidk altal ébresztett fogyasztéi igények sziil-
nek. Ennél még tudatosabb jellegti fejlesztési méd az,
amikor céltudatosan hozzik létre a fogyasztéi igényt.

A véllalati szovetség az adott termelSkon és szol-
géaltatékon tdl tovabbi partnerek bekapcsoldsat is igé-
nyelheti, amennyiben a feltart fogyaszt6i igény miatt ez

3. dbra
A halozatok Kkialakitasanak fazisai

I

sok szervizkomponensének (Po6r, 2005).

Frtéktobblet-

Részletezett, feltételezett vagy mesterségesen

elgondolds létrehozott igyfélhaszon
A hdlozatok kialakitdsa (értektsbblet-elgondolas, kiegészité haszon valamennyi
Az ilyen kiegészitS szovetségek fejls- i L | részivevd szAméra)
dése és kialakuldsa tobb fazisbdl all. Az
elsé fazis az értéktobblet-elgondolds meg- A halozat felépitése -

sziiletése, ezt koveti a kiépités fazisa, majd

A szilkséges szakmnar ﬁ‘@’ célkitiizeés : Forrasok meghatarozasa

ismeretel

Iétrejon a kiegészits szovetség mikodésé-
nek fazisa. Ezt szemlélteti a 3. dbra.

Mint ahogy a konstrukcié sordn a ter-
mék koltségeinek mar mintegy 80%-at

A csomdpontok
meghatdrozdsa

ered- . A halézati
mény . partnerek

meghatdrozzak, ugyanigy a szovetség ki-

épitési fazisa is eldonti az iizemeltetési fa-
zis sajatossagait.

A csomdpontok
dsszekapesoldsa

— ered- Osszekapesolt
mény haldzat

A szovetség 1ényegét az értéktobblet- iﬁL

elgondolas jelenti. Ebben az esetben az

értéktobblet jelenti azt az ligyfél szamdara A halozat
iizemeltetése

megvaldsitott hasznot, ami két kiegészits
termék kombinacidja révén jon l1étre. Ezt
az ligyfél tobbre értékeli, mint az egyes
hasznokat. Végeredményben tehét az egész

Kiegdszitd
szdivetség

Bels6 szabalyozasi kor: a forrasok ellendrzése
(eredmény: valtozatlan iizemeltetés vagy

értéke nagyobb, mint dsszetevii értékének
Osszege. Egy termék vagy egy szolgaltatas
kiegészitGje egy masik olyan termék vagy
szolgaltatas lehet, amely noveli az elérhetd
vonzerGt. A kiegészitésnek az alapkompe-
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atrendezés)

Kiilsé szabalyozasi kor: az értéktobblet-
elgondolas ellendrzése (eredmény:

valtozatlan tizemeltetés, 11j irany
kijelolése vagy felosztas)
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sziikséges. A halézatnak az értéktobblet-elgondoldson
alapul6 ,.testre szabott” kindlata altaldban tartés ver-
senyeldnyt biztosit az ligyfelek hosszua tavi érdeklSdé-
se formédjaban.

Az el6z6ek kovetkeztében egy haldzatszervezet
konfiguraciéja minél kevesebb hierarchiaszintbdl all.
Ez abbdl a felismerésbdl adédik, hogy a hierarchia-
szintek engedélyezési helyeket jelentenek, és az eze-
ken torténd athaladds id6veszteséget hordoz magédban.
A hierarchiaszintek leépitése — ezzel egyiitt a vezetési
hatdskorok csokkenése — csak az informécios és kom-
munikdcids technoldgia segitségével érhetd el. Ezaltal
a hagyomdnyos szervezetekhez és irdnyitdsi eszkdzok-
hoz képest tobbszordsére novelhetd a vezetés hatokore
(az egy vezetd 4ltal irdnyitottak szdma).

A hélézatok a virtudlis véllalatok konfiguraciéjat
illetéen nem léteznek altaldnosan érvényes kialakitasi
elvekkel. Sokkal inkdbb a ,kozpont” és a kdzponton
kiviili teriileteket kombinaljak az informaciés és kom-

munikécids technoldgia segitségével.

Vezetdi szerepek

A hél6zatban tevékenykedd vallalkozok, vezetSk szere-
pe o6hatatlanul megvaltozik, felértékelédnek a kapcso-
latok épitéséhez, fenntartdsdhoz sziikséges szocidlis és
kommunikdcids képességek, a ,,csapatjaték” sziikséges-
sége. A hélozat lehetGséget nyujt arra is, hogy a hidnyzé
tizleti, vallalkoz6i képességeket a k6zos haldzati eréfor-
rdsok segitségével pétoljak. Igy a halézaton beliil tevé-
kenyked§ vallalkozok specializalédhatnak, erdsségeikre
épitve hatékonyabbd valhatnak, mint izoldltan mtikodd
tarsaik. A hdlézatokban az 1j feladatokhoz illeszkedd
funkcidju vezetSk jelennek meg, akiknek f6 feladata a
haldzati kapcsolatok fenntartdsa, akik egyfajta hal6zati
bréker szerepben tevékenykednek. (Podr szerk., 2001)

A hélézatmenedzseri szerepkor is differencidlodik:
* az épitész (architect) szerepkor elsGsorban az er6for-
rasok beszerzésére és az értékesitésre koncentral,

* a vezet$ operdtor (lead operator) feladata a ter-
melés, szolgdltatds megszervezése, kooperici
mikodtetése,

* a gondnok (caretaker) a hdlézati kapcsolatok
fenntartdsdban, az esetleges konfliktusok megol-
ddsaban, a hildzat tagjai kozotti bizalom fenntar-
tdsdban €és fejlesztésében jatszik f6 szerepet.

A hélézaton beliil tevékenykedd, un. klasszikus ve-
zet6k esetében is egyre inkdbb elvart a hagyomanyos
vezetési funkcidkon tilmenden, hogy képesek legye-
nek a bizalmon alapul6 kooperéciodra, egytittmikodésre
a tobbiekkel.
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Vezetési elvek és feladatok
A viéltoz6 szervezeti struktirdk folytdn sziikségszertien
megvialtoznak a vezetés feladatai is, melynek stlypontjai:
¢ célokat kit(izni,
* eredményeket mérni,
» munkafolyamatokat elhelyezni,
* olyan kornyezetet 1étrehozni, amelyben a folya-
matok sirléddsmentesen mehetnek végbe,
* képzési programokat és know-how cseréket bein-
ditani,
» dontési kompetencidkat a dolgozéknak tovabbadni,
* javadalmazési (kompenzaciés) rendszereket meg-
hatdrozni.

A vezetSknek a tekintélyelvli vezetés gyakorldsa
helyett inkdbb a trénerek szerepébe kell buijniuk, és a
munkatidrsak onkezdeményezését kell segiteniiik. Eh-
hez csokkenteni kell a kodzvetlen utasitisok szadmit.
Bar a vezetSknek gyakrabban kell dontéseket delegél-
niuk, de bizonyos helyzetekben azért rendelkezniiik
kell azzal a szakmai tekintéllyel, hogy sajat maguk is
képesek legyenek végleges dontések meghozataldra
(Management by Exceptions). A vevGorientaltsag-
bél és folyamatorientaltsdgbdl adéddan sziikségszert,
hogy a kodzvetlen vevSkapcsolattal rendelkez6 munka-
tarsaknak tobb felelGsséget adjanak 4t. Ezeknek a dol-
gozoknak tudniuk kell helyben dontéseket hozni, hogy
id6ben reagalhassanak a vevdk igényeire.

A vezetés feladata egy virtualis vallalatnal abbdl 4ll,
hogy létrehozzon egy dinamikus munkakornyezetet,
amelyben a szervezetek kreativ alkalmazottai eredmé-
nyes csoportokban dolgozhatnak. Ez a feladat annal is
nehezebb, mert sok esetben a bels6leg mar heterogén
munkacsoportok kiegésziilnek a vevlk vagy a szilli-
tok kiils6 munkatarsaival. Ilyen helyzetekben a veze-
tés miivészete abban all, hogy helyesen mérlegeljen a
vezetés és a tartézkodds kozott — dllanddan tudatositva
magéiban az egyes részcsoportok vagy személyek ér-
dekeit.

A vezetSknek abbdl kell tehét kiindulniuk, hogy az
0néllé gondolkoddsra felbétoritott dolgozékat maskép-
pen kell vezetni, mint ahogyan az kordbban tortént. Ki-
emelt szerepet kaphatnak a munkatdrsak motivalasanak
kovetkezd forrasai (Slack — Lewis):

* kiildetés: megadni azt az érzést, hogy fontos a
munkdjuk,

* karrier-ellendrzés: megadni azt a lehetGséget,
hogy sajat maguk alakitsdk karrierjiiket,

e részesedés a hozzdadott értékbdl: jutalmazni a val-
lalati sikerekben val6 mérhetd részesedésiikért,

* képzés: megadni azt a lehet&séget, hogy 4j képzé-
sekben vegyenek részt,
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* tekintély: megadni azt a lehet&séget, hogy a kii-
lonleges tudds altal nyilvdnosan is profilirozzak
magukat,

* élmények: megadni azt a lehetGséget, hogy mun-
kajuk 4ltal élményekben legyen résziik.

Ezek utdn felmeriilhet az a kérdés, hogy a vezetés
szdmdra mi adhat 0sztonzést, hogy sikra szélljon a val-
tozasokért? Mint a legtobb ember, gy a vezetSk sem
készek minden feltétel nélkiil arra, hogy elfogadjik a
valtozast és delegéljdk a dontéseket. A vezetSi motiva-
ci6 aspektusat gyakran elhanyagoljdk, annak ellenére,
hogy éppen a vezetSk azok, akik latszélag a legtobbet
veszithetnek a virtudlis véllalatba torténd atmeneten.
E kovetkeztetés alapjategy nulla 6sszeg jaték szellemé-
ben torténd gondolkodds képezi, ami ebben az esetben
nem helytdll6. Ahhoz, hogy tdllépjiink a nyertes-vesz-
tes kategoridkban val6 gondolkoddsmédon — nemcsak a
munkatdrsak, hanem a vezetSk fejében is —, a nyertes-
nyertes stratégianak kell meghatarozé szerepet kapnia.

Bizalmi kapcsolatok

A hdlézatra épiil6 gazdasag fejlédéséhez két dolgot
kell jol csindlni: egyrészt Gj mdédon kell kapcsolato-
kat épiteni, mdsrészt szolgéltatdsokat eredményezd
innovdcidkat kell megvalésitani. Az ,,4j” gazdasag jo
mikddéséhez sokkal tobb egyiittmikodésre és targya-
14si kapcsolatra van sziikség, mint a hagyoményosban.
A vevGk gyakran megengedik a szallitoknak, hogy
fontos, személyes informdacidkat szerezzenek roluk,
azt varva, hogy ezt az informdciét szdmukra hasz-
nos termékvaltozatok kidolgozédsdra fogjak hasznlni.
A bizalom fontos szerepet jatszik a kapcsolatokra épi-
t6 informécidcserében is. Ezért a hdl6zati gazdasag uj
modelljeinek, amelyek a csere elGsegitésében a biza-
lomra épitenek, viszonylag gyorsan kell azt (marmint a
bizalmat) 1étrehozniuk (Miles — Snow, 1992).

A bizalomnak sokféle arnyalata van az iizleti sz6-
hasznélatban. A bizalom része a személykozi kockazat-
vizsgdlati szempontok nagyobb egyiittesének. Ebben
az osszefiiggésben harom részre oszthato:

* kiszamithatosdg (annak felmérése, hogy hogyan
hatnak az 0sztonz6k egy masik személy viselke-
désére),

* empatikus bizalom (valaki értékeinek egyesitése
egy masikéval vagy aldrendelése a masik értéke-
inek),

* tuddsalapi bizalom (személyes emlékeink vagy
mds megbizhat6 informéci6 felhasznéalasa szemé-
lyek vagy csoportok kompetencidinak, preferen-
cidinak és erkolcsi szokdsainak megértéséhez).
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A kiszdmithatosdg

A gazdasigi megkozelités a bizalmat ugy kezeli,
mint az emberi viselkedésre Osszpontosité kockézat-
elemzést, amelynek az alapja annak megértése, hogyan
fognak hatni az explicit (nagyrészt pénzbeli) és az imp-
licit (kiilondsen a hirnevet érint§) 0sztonz6k a partner
viselkedésére, adottnak véve annak stabil és j6l megha-
tarozott preferencidit.

Ha azt mondjuk, hogy egy személy megbizhato, ak-
kor elég nagy valdszintiséget adunk annak, hogy j6l fog
teljesiteni, ezért megfontolhatjuk az egyiittmikodést
vele. Ez a ,,szamithat6 bizalom” (calculative trust).

Ha csak az 0sztonz8k (jutalmak és biintetések)
szdmitanak, indokoltan tdmaszkodhatunk kizardlag a
gazdasagi megkozelitésre masokkal valé kapcsolata-
inkban. A j6l megtervezett intézményekre vald tdmasz-
kodas csokkenti azoknak az eseteknek a szdmat, ami-
kor csak a bizalomt6] fiiggiink.

A kiszamithatésdg még nem bizalom. A bizalom egy
tovébbi 1épés; akkor a leghasznosabb, amikor nincs in-
formdcionk a gazdasagi becslésekhez, vagy amikor egy-
szeren kevés kifejezett 6sztonzénk van ahhoz, hogy
hassunk a viselkedésre. Ilyen esetekben a bizalom eld-
segiti az informdci6é megosztasanak folyamatat, jéval til
azon a szinten, amire a pusztan piaci szamitas képes.

Az empatikus bizalom

Az empatikus bizalom (gyakran ez jut esziink-
be, amikor bizalomra gondolunk) feltételezi, hogy az
egyik fél teljesen megismerje a masik fél preferencia-
it, valamint azt igényli, hogy mindkét fél kész legyen
személyes kapcsolat épitésére és fenntartdsdra. Az in-
formacié megosztisa és a problémdk kdzds megolda-
sa ezért nagyon alacsony tranzakcids koltségekkel jér,
ha az empatikus bizalom dominél. Az ilyen kapcsolat
nagyon sz€p jellemzgje az is, hogy a hazugsidg ellen
alkalmazott intézmények és 0sztonzdk sziikségtelenek.
Egyes kapcsolatok gyakran azért vallanak kudarcot,
mert nem épitenek ilyen bizalmat, ami rontja az egyiit-
tes reagdlasi készséget és a hatékonysigot.

Empatikus bizalom varhat6 el a hdzassagban, a jo
csaladban, a jo baratok kozott és a stabil vezetSi csa-
patok magvdban is. Az empatikus bizalom a személyes
kotelezettségeket igényls tarsadalmi csoportok megha-
tarozo6 jellemzGje lehet. Minden tarsadalmi kapcsolat
erkolesi kotelezettségeket tartalmaz, és minden erkol-
csi kotelezettség egy tarsadalmi kapcsolatot feltételez.
Az empatikus bizalomhoz erGs tarsadalmi kapcsolatok
kellenek.

Egy tarsadalmi kapcsolatban a kockdzat nemcsak
a gyenge gazdasigi teljesitmény, hanem a személyes
arulds is, amely konnyen vezethet egy nagyra értékelt
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kapcsolat felbomldsdhoz. Azok, akik empatikus biza-
lomra épitenek, 4ltaldban nem figyelik és mérik szo-
rosan masok teljesitményét. Az ilyen megfigyelés bi-
zalmatlansagot tiikroz. A szervezet magvaban, ahol a
munkakapcsolatok mélyen személyesek és tartésak, ez
hatékony lehet. Alkalmazédsdnak rendkiviili kockazatai
és a sziikséges tarsadalmi kontextusai azonban csok-
kentik hasznalhatésdgat a hdlézati gazdasigban.

A reputdcios toke

Ha nem az empatikus bizalom, akkor a bizalom mely
formdja lehet érvényes a hal6zatokra épiil6 gazdasag-
ban? Az egyik javasolhat6 tt: timaszkodds a j6 hirnévre.
Az, amit masokrél megtudhatunk, bizonyos biztosité-
kot nyujt arra, hogy megvan a sziikséges felkésziiltsé-
giik, motivacidjuk és az elvart magatartashoz sziikséges
szemléletiik. Az ilyen vélemény az id§ sordn alakul ki,
1smétl6dd kolcsonhatasokon keresztiil, €s lehet6vé teszi
azt, hogy a targyaléfelek kiilonb6z6 koriilmények kozott
mérjék fel egymds viselkedését. Gyakran a kiszdmitha-
tésdg ilyen formdja tart fenn erds kapcsolatokat, ugyanis
az ilyen specidlis tapasztalatok felhasznaldsa gazdasagi
értékelést is tiikkroz. Az emberek jovibeli teljesitményét
részben multjuk alapjan jésolhatjuk meg. Aki ezt tudja,
ugy cselekszik, hogy megérizze j6 hirét. Ha valaki meg-
bizhatatlanként vagy hazugként valik ismertté, jovibeli
lehet&ségei csokkennek.

Az internet sok lehetGséget ad arra, hogy viszony-
lag olcson, tobbet tudjunk meg masokrdl. Sajnos a jo
hirnév az e-lizlet vildgdban vékony és torékeny. Az
internet nagyon sok szereplGje csak rovid idére sza-
mit az iizletben. A potencidlis vevSk és partnerek ezért
ergsebb jogi vagy szabdlyozasi védelemre torekszenek,
vagy megszakitjdk az tigyleteket. Mindkett§ noveli a
tranzakcids koltségeket.

Vannak azonban méasodlagos hatasok is, amelyek-
nek messzemend kovetkezményei lehetnek. A halézati
gazdasag szereplGinek rossz tapasztalatai néhdny cég
viselkedésével kapcsolatban az egész e-lizlet jovGjét
veszélyeztethetik. Ilyen esetben a halézati gazdasig
novekedésének a motorja — amelynek lényege a tranz-
akcidk alacsony koltsége — ledllhat.

A tuddsalapi bizalom

A bizalmat az kiilonbozteti meg a szdmitastol, hogy
a bizalom tdlmegy az onérdeki stratégiai megfontolas
machindcidin. Péld4ul sok cég nagyra értékeli az intel-
lektudlis becsiiletet és nyiltsagot azok kozott az embe-
rek kozott, akikkel egyiitt dolgozik. Azt, hogy valaki
rendelkezik-e ilyen tulajdonsdgokkal, tobbek kozott
ugy lehet megéllapitani, hogy a szervezeten beliil az
ismétl6d6 kolcsonhatdsoknak megfeleld kornyezetet
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teremtiink. A gyors és dinamikus gazdasdgban azon-
ban ritkdn van lehet8ség az ilyen kisérletekre, mas
eszkozoket kell keresni. Ilyen lehet példdul: vizsgédlni
az emberek készségét kiilonboz§ tarsadalmi normak,
etikai konvenciok, kozosségi vagy erkolcsi torvények
betartdsara.

Nem szdmit djdonsdgnak az a nézet, miszerint a
kereskedelmet nagyban elGsegiti bizonyos erkdlcsi
torvények betartisa. Mar Adam Smith is igy véleke-
dett. Ujabban is irnak olyan gazdasigi halézatokrdl,
amelyek alapjadban kolcsonds erkolesi kotelezettsége-
ken alapulnak (Houston, 2001). Az erkdlcsi torvények
a strlédéds egy formdjat képezik, a gazdasdgi elmélet
szerint viszont a ,,strlédasmentes” ligyletek hatéko-
nyabbnak tekinthetSk, ezért az elGbbiek latszélag ki-
sebb hatékonysdguak.

A strlédas (vagy a tranzakcids koltségek) csokken-
tése csak olyan vildgban mtikodik, amelyben az em-
berek teljesen és el6re megértik mindazt, ami tervezett
kolcsonhatasaikbol kovetkezik. Az e-iizlet vallalkozoéi
vildgdban azonban az alapvet§ problémat a nyilt végi
és bizonytalan kapcsolatok jelentik. Ezért itt a j6l meg-
értett erkolesi normdk alkalmazdsdbol eredd surlodas
tarthatja vissza az embereket a nemkivanatos viselke-
déstdl, ezaltal motivdlhat masokat arra, hogy kapcso-
latba lépjenek veliik.

A tuddsalapd bizalom jele az, hogy sajitos erkol-
csi értékei vannak annak, akiben biznak, és az illet§
ezekhez ragaszkodik akkor is, ha a gazdasagi haszo-
nért méasképpen is cselekedhetne. Ha a j6 hirnév gyen-
ge hatdsd és nehezen megitélhet6 — mint altaldban az
e-businessben —, n§ a fontossaga ennek az erkolcsi ma-
gatartasnak.

A gazdaségi szamitas (kiilondsen a reputicids haté-
sok) és a tuddsalapd bizalom erételjes kiegészits esz-
kozok, amelyek 0sztonozhetik az egylittmikodést a
halézati gazdasdgban.

Abban az esetben, ha tigyleteink kiilonall6ak és egy-
szerliek, a gazdasagi szdmitds jatszik szerepet a nyilt
kereskedelem fenntartdsdban. Ha viszont iigyleteink
kapcsolatfiigg6ek, hosszu tdviak és mélyen empatiku-
sak, akkor az empatikus bizalomra tdmaszkodhatunk.
Az e-business vildgaban egyik sem adott: itt a kapcso-
latok szoros egylittmikoddést, bonyolult informacidk
megosztdsat igénylik, de rovid életliek. A gyorsan elért
tudésalapu bizalom itt kritikus szerepet jatszik. Az IT le-
het§vé teszi nagy mennyiségli informacié megosztasat,
egyre tobb, nehéz probléma kdzos megoldasat. A vevik
€s az eladok kozotti egyiittmikodés eléggé intim parbe-
szédet igényel, tekintettel arra, hogy az e-businessben
kapcsolatra van sziikség a vevé és az elad6 kozott, még
akkor is, ha ez nem sziikségszertien hosszu tavu.

VEZETESTUDOMANY

54

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM

Bizalomépité konszenzus

Ha a kritikus tudds szétszortan van adva, és a prob-
1émak k6zos megoldasara van sziikség, akkor érdemes
utakat keresni az egyiittmikodés 6sztonzéséhez — még
az egyiittm{ikodéssel szembeni ellenséges koriilmé-
nyek kozott is. Az ilyen helyzetek gyakran igen kii-
16nboz§ feleket hoznak Ossze, valdszinitlen ad hoc
szovetségben, amelybdl a partnerek a kritikus feladat
teljesitése utdn tivoznak. Sok minden tortént mar az
interneten kiilonb6z6 egyiittmiikodések keretében, ami
arra utal, hogy felépiilt valamilyen fajta bizalom. A bi-
zalom létrejotte nagyrészt attdl fiigg, hogy az embe-
rek mennyire érzékelik azt, hogy a viselkedést k6zos
szabdlyok, tdrsadalmi normdk és jol megértett etikai
normadk iranyitjak.

Ha megbizhatdan itélhetiink a viselkedésrdl, akkor
ezek ,,erkolcsi szlir6kként” szolgalnak, amelyek fontos
szerepet jatszanak az egyiittmiikodés kiépitésében. Ha
ezt nem tudjuk megtenni, akkor a halézati gazdasag
fejlédése dramai médon lefékezddhet. Sok — tisztan
elektronikus — cég nem tarthat6 fenn jelentSs bizalom
nélkiil, mivel csekély a reputicids tSkéje. Csekély bi-
zalom nélkiil az er6s markanev(, hagyomanyos (,tégla
és habarcs”) cégek kiszorithatjdk ezeket (Podr szerk.,
2001).

A zavaros, rovid tavi kdzos problémamegoldési le-
het&ségek elkeriilhetetleniil jelennek meg az e-business
vildgdban. Az egyiittmiikodés a vevok, az eladok és a
partnerek kozott életfontossdgu, de torékeny. Nincse-
nek a verseny konyortelen nyomdsétdl védd biztonsa-
gos kikotdk, az egyiittmiikodés egyre inkdbb létfontos-
sdgu, rovid tava tiggyé valik.

Elfogadva azt, hogy a bizalom csokkenti a tranzakcids
koltségeket, felmeriil a kérdés, hogy miként lehet javitani
a légkort a hilozati gazdasdgban a bizalom épitéséhez?

Tobb lehetdség nyilik erre:

* olyan emberekkel és szervezetekben dolgozni,
akik és amelyek vildgos viselkedési szabalyokat
artikul4lnak,

* az informdci6 széles korli megosztdsdnak 6szton-
z€se, atlathatova téve a dontéshozatali folyama-
tokat,

* bétoritani a szervezet tagjait a masok 4ltal végzett
munka mindségének értékelésére, a szervezeten
beliil,
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* avevlkkel értékeltetve az eladdkat és mas vevik-
kel az értékeldket,

* mérve mindenkinek a teljesitményét — széles kor-
ben megosztva ezt az informaciot.

A héldzati gazdasdg szereplSinek tovabbi 1épései a
bizalom erdsitésére a kovetkezSket igénylik:

— adatvédelmi technoldgia javitdsa,

— megegyezések az informacidt szolgaltatok és a
felhasznalok kozott arrél, hogyan fognak felhasz-
ndlni bizonyos adatokat,

— szankcidk azok ellen, akik megsértik az egyez-
ményeket.

Ahhoz, hogy a bizalom jél midkodjon, minden
aktornak aktiv szerepet kell vallalnia a hdl6zati kapcso-
latokban. Ha a bizalom kudarcot vall, az ,,4j gazdasag”
hatékonysagéanak nagy része elttinik.
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DOBRALI Katalin — FARKAS Ferenc

TUDASINTENZIV

UZLETI SZOLGALTATASOK

A tanulmény a tuddsalapu tarsadalom jellegzetes szerepléinek, a tuddsintenziv iizleti szolgaltatisokat
(TIUSZ) nyiijté szervezeteknek a bemutatdsaval foglalkozik. Olyan szervezetekrél van szé, amelyek tu-
dasalapu szolgaltatasokat nyijtanak mas cégeknek, azaz az un. tudasintenziv wizleti szektorhoz tartoz-
nak. A tanulmanybdl megismerjiik f6bb jellemzdiket, helyiiket a gazdasagi szektorokon beliil, valamint
a gazdasagban jatszott szerepiiket. A dolgozat kitér a tudaskommunikacié, els6sorban a tudasteremtés és
-transzfer kérdésére. Széles kord nemzetkozi kitekintés alapjan korvonalazza a tudasintenziv szolgaltata-

sok jovobeli fejlodésének varhaté tendencidit.

Kulcsszavak: tudasalapu szolgaltatasok, tuddsintenziv iizleti szolgaltatasok, professzionalis szolgaltatasok,

tudasteremtés, tudasmegosztas, tudastranszfer

e

Kozhelynek tiing kijelentés az, hogy napjaink gazda-
sdganak értékteremtl folyamatdban a tudés egyre fon-
tosabba valik. Szdmos kutatdsi projekt és publikdcid
illusztralja az immateriélis javak, a tuddsvagyon no-
vekvd értékét és hatékony menedzselésiik fontossagat.
A munkaintenziv tevékenységektSl a tuddsintenziv
tevékenységek irdnyaba torténd elmozdulds eredmé-
nyeképpen olyan szervezetek jelentek meg, amelyek
nagyobb volumenben adnak el tuddsalapt termékeket,
szolgaltatdsokat mas szervezeteknek.

Atuddsalapu szolgéltatdsok ardnyanak novekedése a
gazdasdg valamennyi szektordban fontos kérdéssé valt
(Dobrai — Farkas, 2008; Heizmann, 2008), de legmar-
kansabban az iizleti szektorban figyelhet§ meg (EMCC,
2005; OECD, 2006; Toivonen, 2004, 2007). A gyors
fejlédés nemcsak a hagyomanyos szolgaltaté szektorra
jellemzG6, hanem az igynevezett tudasintenziv szektor-
hoz tartozé dgazatok, a tuddsintenziv iizleti szolgalta-
tasokat nyujté szervezetek esetében is (Carrion et al.,
2004; Dobrai — Farkas, 2007). A tudésintenziv szolgél-
tatdst nyudjt6 szervezetek kritikus fontossagiak a mai
gazdasdg eredményessége szempontjdbdl (Toivonen,
2004; Miles, 2005; Brax, 2006), mivel mas szerveze-
teknek nydjtanak professziondlis segitséget, amikor
azok sajat forrdsaikkal nem tudnak megoldani valami-
lyen tuddsigényes feladatot.

Célunk ezeknek a szervezeteknek a jellemzése a tu-
ddsmenedzsment aspektusainak figyelembevételével.

A dolgozat fokuszaban a tuddskommunikédcié folya-
matai dllnak: ennek megfelelGen elsGsorban a tudaste-
remtés, -megosztas és -transzfer kérdésével foglalko-
zunk. Emellett korvonalazzuk a tuddsintenziv iizleti
szolgaltatasok (TTUSZ) jovdbeni fejlédésének varhaté
tendencidit is. Dolgozatunkban alapvetSen a kiilfoldi
szakirodalomra hivatkozunk, mivel a magyar nyelvl
szakirodalomban nem nagyon taldlkozunk ennek a fo-
galomnak a haszndlatdval. Az e témakorhoz kapcsol-
hat6é publikdcidékban tobbnyire a professziondlis szol-
galtatdsok fogalmat hasznéljdk (Farkas et al., 2002;
Gonda, 2005), amely véleménylink szerint nem teszi
lehet6vé a témakor megfelel§ arnyaltsdgi vizsgalatat.
Tanulmanyunkat ezért gondolatébresztének is szanjuk
a téma irdnt érdekl&ddknek.

A tudasintenziv iizleti szolgaltatasok
kialakulasa és helyiik a szolgaltatasok kozott

A tuddsalapu tarsadalom jellegzetes szerepldit képvise-
lik azok a szervezetek, amelyek tuddsalapi szolgélta-
tast nydjtanak més cégeknek, azaz az tn. tuddsintenziv
tizleti szektorhoz tartoznak. Ezek a szervezetek f&ként
az elmult mintegy mésfél évtizedben keriiltek a figye-
lem koézéppontjaba, és a gazdasdgban azdltal vilnak
fontos tényez6vé, hogy segitséget nyidjtanak azon szer-
vezeteknek, amelyeknek kiils§ forrdsbdl szarmazo tu-
déasra van sziikségiik. Olyan szervezetek tehat, amelyek
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esetében a tuddsgeneralas kritikus fontossdgu, és ame-
lyek szolgéltatdsai a tuddsteremtésen, -megosztdson
és -felhaszndlason alapulnak. Latvanyos fejlodésiik a
professziondlis szolgaltatasok iranti igény megndveke-
dését jelzi, ahol a szervezeti stratégia fontos eleme az
alapkompetencidkra fokuszalas (Miles, 2005; EMCC,
2005).

A tuddsintenziv iizleti szolgdltatdsok fogalma

A tudésintenziv iizleti szolgéltatdsok elnevezést (an-
gol elnevezésiik: knowledge-intensive business services,
roviditéssel: KIBS) Milesnak tulajdonitjdk, azonban
madra mdar altaldnosan hasznilatos fogalomma valt a
szolgéltatd szektorral kapcsolatos tanulmanyokban.

Miles definicidja szerint ezek a szervezetek
,tuddsintenziv inputokat biztositanak mds szervezetek
tizleti folyamataihoz — tudésintenziv iizleti szolgaltatd-
sok, mint pl. szamitégép-szolgaltatisok, K+F szolgal-
tatasok, jogi, szamviteli és menedzsmentszolgéltatisok,
épitészeti, mérnoki és miiszaki szolgaltatdsok, hirdetés
és piackutatas” (Miles, 2005: 39. o0.). Hasonlé néz6pon-
tot képvisel Toivonen is, akinek megfogalmazasiban
,-a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsok szakértSi cégek,
amelyek szolgdltatdsokat nyudjtanak mas szervezetek-
nek” (Toivonen, 2004: 3. 0.), és a nyujtott szolgaltatas
professziondlis teljesitmény. Az Eurdpai Unié anyagai
is ezeket a felfogdsokat tiikkrozik, tehat ,,a tuddsintenziv
tizleti szolgdltatdsok olyan vdllalatok, amelyek mds
szervezetek lizleti folyamataihoz biztositanak jelentds
mértékben a fejlett technoldgiai vagy szakértsi tuddson
alapul6 inputokat” (EMCC, 2005: 8. o0.).

A tudésintenziv szolgaltatdsokat nyujté szervezetek
alapvetSen tudasteremtés révén, a tudds alkalmaza-
sdval tartjdk meg versenyelSnyiiket (Sheehan, 2005).
A tuddsintenziv szervezetekben a tudés fontosabb, mint
mads inputok, és a humantSke domindl mas t6ketipusok-
kal szemben (Starbuck, 1996; Swart — Kinnie, 2003).

A tuddsintenziv iizleti szolgdltatdsok statisztikai
besoroldsa

Ahhoz, hogy elhelyezhessiik a tuddsintenziv iizleti
szolgéltatasokat a tobbi szolgdltatds kozott, a NACE-
kédrendszer (a gazdasagi tevékenységek statisztikai be-
soroldsi szabvanya az EU-ban, Nomenclature Generale
des Activites Economiques das I’Union Europeenne)
nyujt segitséget, amely a szakmai standardok eurdpai
klasszifikdcidjan alapul. (Magyarorszdgon: A Gazda-
sdgi Tevékenységek Egységes Agazati Osztilyozasi
Rendszere =TEAOR) Azok a statisztikai szektorok,
amelyek tuddsintenziv iizleti szolgéltatdsokat nyujta-
nak, a 72-74. csoportokban taldlhatok (Miles, 2005)
(1. tdabldzat).

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

1. tdbldazat
A tudasintenziv iizleti szolgaltatasok
fébb csoportjai a NACE alapjan
(Forras: NACE, 2002; EMCC, 2005: 2.; KSH, 2003: 30-31)

72.1 Hardver -szaktanacsadas

72.2 Szoftver-szaktandcsadas, -ellatas

72.3 Adatfeldolgozés

72.
Szamitastechnikai 72.4 Adatbéms-tevékenység,
tevékenység ’ on-line kiadés
72.5 Irodagép-, szamitogép-javitds
7.6 Egyéb szamitastechnikai
’ tevékenység
73. 73.1 Miiszaki kutatds, fejlesztés

Kutatds, fejlesztés | 732 | Human kutatds, fejlesztés

74.11 | Jogi tevékenység

Szamviteli, adészakértGi

74.12 ) )
tevékenység

74.13 | Piac- és kozvélemény-kutatds

74.14 | Uzletviteli tandcsadds

74. 74.15 | Vagyonkezelés

Egyéb gazdasagi
szolgaltatds

Meérnoki tevékenység,

74.20 P p
tandcsadas

74.3 Miiszaki vizsgélat, elemzés
74.4 Hirdetés

74.5 Munkaer§-kozvetités

Egyéb, méashova nem sorolt

74.8 ;o STencs
gazdasdgi szolgaltatds

Miles (2008) a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsok
kétféle csoportjat kiilonbozteti meg: az egyik csoport-
ba olyan hagyomdanyos professziondlis szolgaltatdsok
tartoznak, amelyek az 0j technoldgia intenziv felhasz-
ndléi lehetnek (P-KIBS), a mdsik csoportot pedig az
Uj, technoldgiaalapu tudésintenziv tizleti szolgaltatasok
(T-KIBS) alkotjak.

A professziondlis szolgaltatdsok irdnti érdekldés
folyamatosan ng, de még mindig folynak vitdk arrdl,
hogy melyik szolgéltatdsok tekinthetSk ,,professzio-
ndlisnak”. Kiilonosképpen amiatt, hogy a szakiroda-
lomban kiilonboz8 elnevezések haszndlatosak a szer-
vezetek e csoportjdnak megjelolésére (tuddsintenziv
szolgaltatdsok, professziondlis szolgéltatovallalatok,
professziondlis szolgéltatészervezetek stb.), amelyeket
tobbnyire nehéz elhatirolni egymadstél (Burke, 1995;
Robertson — O’Malley Hammersley, 2000; Lowendahl
et al., 2001; Donaldson, 2001; Brax, 2006; Farkas —
Kiihnel, 2002; Toivonen, 2004; Miles, 2005; Dobrai
— Farkas, 2007; Nador, 2007; Haataja — Okkonen,
2004; Empson, 2001 stb.). Bér erre tobb kisérlet tor-
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tént, amelyek eredményeképpen kiilonboz8, egymassal
alapvetSen megegyezs, de bizonyos elemeikben eltérd
rendszerezések sziilettek (Kemppild — Mettidnen, 2004;
Miles, 2005; Toivonen, 2004), mint a f6leg finn szerzs-
ket tartalmaz6 2. tdblazatban l4thato.

CIKKEK, TANULMANYOK

tdsokkal Osszefiiggésben a szektorok kozotti hatdrelmo-
s6dds problémdja, igy a tevékenységekben jelentkezd
atfedések miatt a kiilonboz8 szektorok vizsgédlatanak
sziikségessége is jelentkezik. A kutatisok jelentds ré-
sze a tudésintenziv iizleti szolgdltatdsok bemutatdsara

2. tdbldzat

Tudasintenziv szolgaltatasok
(Forras: Kemppild — Mettdanen, 2004: 328. alapjan)

a =
$3 | 3 5 =

5| 5| B | EL | Eo || =n]| Ba
o | 2| e8| s5| €8 | ES | 28| 8%
53 2 = g S ES g 5 =3
A8 | SE | 2| €S| @8 | £2 | £8 | 2

Miiszaki szolgaltatdsok X X X X X X

Szamitégépes és IT-szolgaltatdsok X X X X X X X X

Kutatas-fejlesztés X X X X X X

Szabadalmi hivatalok

Jogi és gazdasdgi tandcsadds X X X X X

Tréning X X X X X X

Oktatdsi és toborzdsi szolgaltatds X

Pénziigyi és biztositdsi szolgdltats X X X X

Posta és telekommunikacié X X

Marketing és hirdetés X X X X X

Menedzsment-tandcsadds X X X X

Személyi szolgaltatdsok X

Tuddésintenziv szallitds X X

Tuddsintenziv IT-szolgéltatdsok X X

Tudasintenziv alapszolgéltatdsok X X

Kreativ, kulturélis és atlétikai tevékenység X

Tud4sintenziv szovetségek X

Egyéb iizleti szolgaltatdsok X X

Egyéb professzionalis szolgdltatdsok X

Irodai szolgéltatdsok X

Kornyezetvédelmi szolgéltatdsok X

Kemppild és Mettinen (2004) megprobal kiilonbsé-
get tenni a KIS (knowledge-intensive services) és KIBS
kozott, megallapitva, hogy a KIS-szektor tagabb foga-
lom, amelynek egyarant részét képezik a tudasintenziv
izleti szolgéltatdsok és mas tuddsintenziv szolgaltata-
sok. A fogalmak nehéz elhatdrolhatésagat jelzi, hogy
a két fogalmat gyakran azonos értelemben hasznéljak.
A fenti szerz8k alapveten a tuddsintenziv iizleti szol-
galtatasok innovacidban jatszott szerepét irjak le, ami-
kor a KIS-innovicidkat mutatjak be. Erezhets tehdt a
tudésintenziv szektoron beliili tevékenységek elhatiro-
lasdnak nehézsége. Emellett a tuddsintenziv szolgdlta-

koncentral, mig az in. KISA-projekt (Toivonen, 2007)
(knowledge-intensive service activities = tudasintenziv
szolgéltatotevékenységek) nemcsak a tuddsintenziv
tizleti szolgaltatdsokkal foglalkozott, hanem a szerve-
zetek hazon beliil, illetve a nyilvanosan nyujtott tudas-
alapu szolgaltatdsaira is kiterjedt.

A tudéasintenziv iizleti szolgaltatdsokat nyujtd szer-
vezetek munkdjanak felhasznéldsa fiigg a szolgaltatast
igénybe vevl cégek kordbbi outsourcing tapasztalati-
tél, és attdl, hogy a cég olyan véros kozelében taldl-
haté-e, ahol sok tudasintenziv iizleti szolgéltatds m-
kodik. A nagyobb és a technolégiailag szofisztikédltabb
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cégek hajlamosabbak a tuddsintenziv iizleti szolgalta-
tdsok munkdjanak igénybevételére, ugyanakkor képe-
sek ezeket a szolgéltatdsokat hazon beliil is biztositani,
ahelyett hogy kiils§ forrasbdl vasarolndk meg azokat
(Pardos et al., 2007; Toivonen, 2007). A kiils§ forras
igénybevételét 6sztonzi az iizleti életben jelentGsebbé
valo kiils6 szabalyozok betartdsanak igénye is.

A tudasintenziv szolgaltatasok jellemz6i

A tudasintenziv szervezetek jelentSs ardnyban foglal-
koztatnak diplomdsokat, és erfsen fiiggnek egyrészt
attol, hogy milyen mértékben képesek a tudds odavon-
zdsdra, mobilizdlasara, fejlesztésére és 4talakitdsara,
masrészt attdl, hogy ezek az alkalmazottak hogyan te-
remtenek tuddst, és hogyan osztjdk meg azt masokkal
(Lowendahl et al., 2001). A kovetkezGkben rovid atte-
kintés kovetkezik azokrdl a f6bb jellemzkrdl, amelyek
a tudasintenziv szolgaltatdsokat megkiilonboztetik mas
szolgaltatasoktol, kiilonos figyelemmel az tigyfélkap-
csolatokbdl szarmazé tényezdkre.

Tuddsintenzitds

A tuddsintenzitds koncepcidja szdmos interpretaci-
6t tesz lehet6vé mind elméleti, mind gyakorlati szem-
sz0gbdl. Tulajdonképpen a tuddsteremtés mikéntjére,
hogyanjara vonatkozik, nem pedig a volumenére vagy
kiterjedésére. Az ilyen munkdhoz ugyanis kreativ prob-
Iémamegoldas, absztrakt gondolkodas, komplex tudas-
fejlesztés és finomitas is sziikséges (Miiller — Zenker,
2001; Haataja — Okkonen, 2004).

A tudésintenziv szervezetek definicidja lehet6vé teszi
azt is, hogy ne csak azért tekintsiink tudédsintenzivnek
egy szervezetet, mert immateridlis eszkozok felhaszna-
lasaval teremt értéket, hanem a tuddsalkalmazas jellege
miatt is (Swart — Kinnie, 2003). E szerint az elmélet sze-
rint a magasan képzett emberi t6ke jellegén és minGsé-
gén, a piaci értéket tudas felhasznalasaval el§allité mun-
kafolyamaton és tuddsfelhaszndldson van a hangstily.

A tudésintenzitds azt jelzi, hogy a szolgéltatasi te-
vékenység milyen mértékben igényel nagy tapasztalat-
tal rendelkez§ résztveviket, akik professziondlis vagy
miszaki képességeket alkalmaznak szitudcidspecifikus
eredmények elérése érdekében (Miles, 2008).

Kiilonlegesen magas novekedési rdta

A tudasintenziv szervezetek jellemzdje a mas szek-
torokban miikodd cégekre jellemzonél magasabb no-
vekedési rata (Toivonen, 2004; Podr, 2003; Gonda,
2005). Ez egyrészt vonatkozik a létszamnodvekedésre,
bar ez tobb esetben az alvallalkozék alkalmazadsa mi-

att a tuddsintenziv {izleti szolgaltatdsokndl alkalmazot-
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tak létszdmanak novekedésében nem nyilvanul meg
kozvetleniil (Swart — Kinnie, 2003). Mdasrészt a tevé-
kenység kiterjesztése, komplex szolgaltatdsok nyujtasa
jellemz§ a szektor szervezeteire. Ezért jatszanak olyan
fontos szerepet nemcsak az lizleti életben és a foglal-
koztatasban, hanem a tudastranszferben is.

A tuddsintenziv iizleti szolgéltatasok teriiletén nem-
csak a gyors novekedés, hanem a min&ségi valtozasok
is jellemzdek. A szektor fejlédése kiillonbozs tényezdk
kovetkezménye:

1. Hat r4 azoknak a szektoroknak a fejl6dése, ame-
lyek tudasintenziv cégek szolgaltatdsait veszik
igénybe.

2. Olyan szolgaltatasok kiszervezését eredményezi,
amelyek kordbban a cégek bels§ miiveleteihez
tartoztak.

3. A technolégiai fejl6dés, er6s6dd szabalyozis,
nemzetkoziesedés, globalizacid, a tudasala-
pu gazdasdg fejlédése, a munkapiac bizonyos
tendencidi is a tudésintenziv iizleti szolgéltata-
sok mozgatérugéi (Miles, 2005; EMCC, 2005;
Suddaby et al., 2007).

Sajdtos piaci kapcsolatok

A tudésintenziv szervezetek novekedési ratdival
Osszefliggésben megemlithetjiik a piaci kapcsolatokat
is. A piaci kapcsolatokat meghatarozza, hogy milyen
mértékben nyujtanak adott szervezetek szolgéltata-
sokat iizleti vallalkozdsoknak, vagy mds szektorhoz
tartoz6 szervezeteknek, és hogy milyen mértékben al-
kalmazkodik a szolgdltatds az iigyfélhez vagy a szol-
gdltatasi szitudcidhoz, ellentétben a tomegtermeléssel
vagy a standardizélt termékekkel (Miles, 2008). A pia-
ci kapcsolatok, amelyek keretein beliil a tuddsintenziv
szervezetek tevékenységiiket végzik, sok esetben vi-
szonylag kisszdmuak. Ennek oka, hogy sokszor nem
a végso felhasznaldval dllnak kozvetlen kapcsolatban.
Ha a szerzddések rovid lejaratdak, akkor ez tulajdon-
képpen instabil és nehezen tervezhet§ piacot jelent
szamukra (Swart — Kinnie, 2003). Ugyanakkor az is
megfigyelhetd, hogy a szervezetek nagy része igyek-
szik sikerének érdekében tartds tigyfélkapcsolatokat
kialakitani, stratégiai partnerségeket megvaldsitani
(Toivonen, 2004).

Szakértelem, professzionalizmus

A tudésintenziv iizleti szolgéltatdsokra jellemz§ a
professzionalizmus. A professziondlis jelleg kérdésé-
vel kapcsolatban bizonytalansig tapasztalhat6, amely-
nek {6 oka a tudds és tudasintenzitds meghatidrozasanak
bizonytalansdga és sokfélesége. A tuddsteremtés és
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-megosztas jellege (sokfélesége) is bonyodalmakhoz
vezet, amikor tipologizdlni akarjuk a cégeket (Berry —
Oakley, 1994). Bar vannak bizonyos tevékenységterii-
letek, amelyeket 4ltaldban tuddsintenzivnek tekintenek
(pl. tandcsadds), ugyanakkor mas tevékenységek meg-
itélésében eltérek a nézetek. Ez azért van igy, mert
kiilonbdz6 kritériumokat haszndlnak a professziona-
lis szolgaltatdsok meghatdrozdsdra (Thakor — Kumar,
2000). A szakirodalom rendszerint akkor tekint pro-
fessziondlis szakmanak egy tevékenységet, ha jellemz§
ré a specidlis miszaki tudds és szakértelem, a felhatal-
mazas a tuddsanyag menedzselésére és a szakmai fiig-
getlenség (Nador, 2007).

Az etikai szabdlyok fokozott betartdsa,
onszabdlyozds

A tudésintenziv szolgéltatdsokat nyijtd szervezetek
etikai és jogi felel§sséggel tartoznak a nytjtott szol-
galtatasért. Ezt a célt szolgéljdk az etikai kédexek is,
amelyekben megfogalmazzdk az etikus viselkedés sza-
balyait (fiiggetlenség, dsszeférhetetlenség, az iigyféllel
szembeni magatartds, titoktartds stb.) (Nador, 2007).
Az4ltal, hogy az etikai és jogi felel6sség a tudasintenziv
szolgaltatdsokat nyujté szervezetekben erGs, jellemzd
az Onszabdlyozds (Farkas et al., 2002).

Az iigyfél szerepe

Az ligyfél egyrészt annak eldontésében segithet,
hogy mit tekint a kozvélemény professziondlis szolgél-
tatdsnak, mésrészt részt vesz a tudisteremtésben.

Amikor a tudésintenziv vallalatok meghatirozzak
sajat maguk szdmadra a megfeleld iizleti modellt, figye-
lembe kell venniiik egyrészt a megcélzott iigyfeleket,
masrészt azokat a problémékat, amelyeket meg akarnak
oldani, és azt is, hogy hogyan akarjdk azt hatékonyan
megoldani (Sheehan, 2005; Dobrai — Farkas, 2006).
Az tigyfelek véleménye, visszajelzései befolyasoljak a
szolgdltatast nyudjté jovdbeli tevékenységét, ugyanak-
kor alakitjak a kdozvéleményt. Ezéltal az tigyfél is sze-
repet jatszik annak eldontésében, hogy mikor tekinthe-
tiink egy szolgdltatdst professziondlisnak.

A szakirodalomban gyakran taldlkozunk azzal a
megdllapitdssal, hogy professziondlis szolgdltatds a
szolgaltatast nyujté szervezet és az ligyfél kozotti szo-
ros kapcsolat nélkiil nem nydjthaté (Hertog, 2000;
Miiller — Zenker, 2001; Farkas et al., 2002; Kemppild
— Mettdnen, 2004; Bettencourt et al., 2002; Skjolsvik
et al., 2007). Az iigyféllel val6 szoros egyiittmiikddés
sajatossa teszi a mindségértelmezést. Az ligyfélkapcso-
latok gondos menedzselésére van sziikség, ami specid-
lis készségeket is megkovetel a tudasalapt szolgaltatast
nyu;jté szakértdktSl (Crucini — Kipping, 2001). Ezért a
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szolgdltatast nydjto szervezet és az iigyfelei kozotti in-
terakcidkra tobb ok miatt is figyelni kell. Az interak-
tiv tudasteremtés az iigyfelekkel az innovéciés folya-
matban nagyon szoros kapcsolatban 4ll6 tuddsintenziv
izleti szolgaltatasokat jellemzi. Az iigyfél részt vesz a
probléma meghatdrozasaban, a megoldasi médszer ki-
vélasztdsaban és sokszor a megolddsban is. Definialjak
a problémadkat, 4j megolddsokat prébalnak ki, ame-
lyekhez a két fél kozotti jelentSs informaciéaramlasra
van sziikség. A tuddsintenziv lizleti szolgaltatdsok az
tigyfél problémajabol tudasra tesznek szert, és ezt alta-
ldnosabb tuddssal kombindlva megolddsokat generdl-
nak. A tuddsdram a szolgéltatast nyujto szervezet és az
tigyfél kozott tehat nem egyirdnyu: a tudasintenziv {iz-
leti szolgdltatdsok tuddst szereznek be az tigyfelektdl,
cserébe ligyfélspecifikus szolgaltatdsokat nyujtanak,
és ezaltal novelhetik a sajat tuddsbazisukat (Miiller —
Zenker, 2001; Kemppild — Mettinen, 2004). A szol-
galtatdsokat az iigyfelekkel fenntartott folyamatos in-
terakciok folyaman hozzdk 1étre, mert a tuddsintenziv
iizleti szolgdltatdsok gyakran testre szabottak, igy tehét
az ligyfelek részvételével kozos tudasteremtés torténik
(Haataja — Okkonen, 2004; Kuusisto — Viljamaa, 2004;
Brax, 2006; Skjolsvik et al., 2007; Miles, 2008).

Bettencourt és tarsai (2002) a tuddsalapt szolgalta-
tdsok kozos megteremtésében tobb l1étfontossagi iigy-
félszerepet neveznek meg, amelyek a kovetkezSk:

1. nyilt kommunikacié (az tigyfél megosztja a szol-
géltatdst nydjtoval a projekt sikere szempontjabol
relevans informaciot),

2. kozds problémamegoldas (az iigyfél kezdemé-
nyez, felelGsséggel vesz részt a megoldédsok ko-
z0s kifejlesztésében),

3. tolerancia (az ligyfél megértést tanusit, és tiirel-
mes a jelentkez6 problémakkal kapcsolatosan),

4. alkalmazkodas (az iigyfél a szolgéltatdst nyujtd
megitélését, dontését és javaslatait tiszteletben
tartja),

5. az ligy megfeleld képviselete (a projekt timoga-
tasa az iigyfélcégen beliil),

6. aprojekt , kormédnyzdsa” (milyen mértékben mo-
nitorozza az ligyfél a projektcélok megvaldsitasa-
nak folyamatat),

7. személyes elkotelezettség és egyéni felelGsség-
véllalds.

Ertékteremtés

Sheehan (2005) a tudasintenziv vallalatok értékte-
remtési folyamatainak jellemz§it azonositva megélla-
pitja, hogy a tuddsintenziv szervezetek kozotti verseny
eltér mds szervezetek versenyétSl: igyekeznek ugyanis
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a legjobb szakembereket felvenni és a legjobb projek-
teket megszerezni, de utdna készek az egyiittmiikodés-
re a versenytarsaikkal. Bizonyos esetekben — amikor
ugy vélik, a versenytarsak kompetensebbek az adott
feladat elvégzésében — projekteket kozvetitenek a ver-
senytarsak felé, vagy egyiitt dolgoznak adott feladat
kivitelezésén. Egy madsik fontos sajatossdg a szakér-
t6k poziciéja (Bowman — Swart, 2007): alkuerejiik
erGsebb lehet, ha az iigyfelek inkdbb a szakért6khoz,
mint a céghez koétédnek, mert 6k a f6 tudasszallitok.
De ha az iigyfelek a szolgdltatist a cégt6l kérik, ak-
kor ez az alkupozicié gyengiil. A szervezeten beliili
alkupozicidjukat az éltaluk birtokolt tudds jellege is
befolyédsolhatja: ha a tudds erdsen kapcsolddik adott
szakért6hoz, és nem kiilonithet§ el téle, akkor alkupo-
zicidja, befolydsa a szervezeten beliil sokkal er§sebb,
mint egyébként lenne.

A tuddsintenziv szolgdltatdszektor szervezetei az
tigyfelek szamdra azéltal teremtenek értéket, hogy a
kovetkezd tevékenységet teljesitik szdmukra:

a) ,,problémaazonositas (az iigyfelek megszerzését
és problémadik meghatirozasat foglalja magéba),

b) problémamegoldds (az alternativdk generdldsa
és értékelése, a megfeleld alternativa kivélaszta-
sa, az alternativa implementdldsa), valamint

¢) nyomon kovetés és ellenSrzés, hogy lathassak,
vajon a kivédlasztott alternativa megoldja-e a
problémat” (Sheehan, 2005: 57. o.).

Innovdcio

A tudésintenziv iizleti szolgéltatdsok innovaci6-
ban jatszott szerepe fontos. A Community Innovation
Survey (CIS) tanulmdnya (Eurostat, 2008: 84-88. 0.)
szerint az EU tagéllamaiban a villalkozdsok mintegy
40 szazaléka tekinthet§ innovativnak, ugyanakkor a
tudésintenziv szektorhoz tartozé 4gazatokban ez az
ardny sokkal magasabb.

A szolgéltatdsi szektor sokféleségébdl kovetke-
z8en az innoviciés folyamatok is sokfélék lehetnek.
Az innovicidval kapcsolatos felmérések szerint az
lizleti szolgdltatdsokat nyujté szervezetek kiilonbozé
tipusai esetében eltérd innovaciés modellek val6sul-
nak meg (Hertog, 2000; Miles, 2008): a high tech-
noldgiai gyartékhoz hasonlithaté modellek figyelhe-
t6k meg bizonyos technoldgiai alapd tuddsintenziv
szolgéltatdszervezeteknél. Disztinktiv innovacids min-
tdkat mutatnak a hagyomdnyos professziondlis szerve-
zetek €s a nagy, hdl6zatalapu szolgaltatocégek, szamos
kisebb szolgaltatocég esetében a beszallitocég szerepe
jelentSs. Az innovéacids folyamatok eltéréek lehetnek a
munkaer§ szervezésétsl fiiggden.
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Bar sok sz6 esik a tuddsintenziv iizleti szolgdlta-
tasok fontossdgardl, egyes szerz6k mégis gy vélik,
hogy csak korlatozott mennyiségli szakirodalom all
rendelkezésre azzal kapcsolatban, hogy hogyan vesz-
nek részt ezek a cégek abban a tanulési folyamatban,
amely el@segiti a folyamatos termék-, szolgéltatas-, il-
letve folyamatinnovéciét (Martinez — Fernadez et al.,
2004).

Ezek a koriilmények motivaltdk nemcsak az EU-t,
hogy a tudéasintenziv szolgdltatidsokra fékuszaljon,
hanem az OECD-t is arra késztették, hogy tdmogas-
sa a KISA-projektet. A projekt eredményei azoknak a
folyamatoknak az dsszehasonlité elemzését nyujtjak,
amelyek a szervezetek innovacids képességének és
teljesitményének alapjdul szolgdlé tuddsintenziv tevé-
kenységekkel kapcsolatosak (OECD, 2006). Megmu-
tatjak, hogy a tuddsintenziv szolgaltatétevékenységek
kiillonbozé mddon jatszanak szerepet az innovAacids
folyamatokban (Kuusisto — Viljsama, 2004; OECD,
2006):

1. innovicids forrasként szolgalnak, amikor a szol-
gdaltatdsaikat igénybe vevs szervezetekben inno-
vdacids tevékenységeket kezdeményeznek és fej-
lesztenek ki,

2. elGsegitik az innovdacidt, amikor a szervezeteket
tdmogatjak innovacids folyamataikban,

3. az innovacié hordozéi lehetnek, amikor segitenek
a mar megléve tudas transzferében a szervezeten
beliil vagy a szervezetek kozott.

Fontos tapasztalat az, hogy a tuddsintenziv iizleti
szolgaltatdsokkal interakcidban 1évé cégek hajlamo-
sabbak az innovécidra, mint azok, amelyek nem 4llnak
kapcsolatban a tuddsintenziv iizleti szolgaltatdsokkal
(Miiller — Zenker, 2001).

A tudésintenziv szolgdltatévéllalatok f6 jellem-
zG61 alapjan arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a
f6 szolgdaltatdsuk a mds szervezetek felé iranyulo tu-
dastranszfer. Ha a professziondlis tuddst nézziik, ak-
kor kiilonbséget kell tenniink kétfajta tudas kozott: az
individudlis és a szervezeti szintl tudds kozott. Van
tudds, amely a szervezet valamennyi tagja szdmadra
kozos. A versenyelény szempontjabdl kritikus tudds a
szakértGi szintd tudds: megosztdsa bonyolult, mivel az
egyén képzettségén és tapasztalatidn alapul. A szakér-
t6k olyan szolgaltatdsokat nyujtanak, amelyek gyak-
ran testre szabottak, és a tudas intenziv felhasznala-
sén alapulnak (Farkas — Kiihnel, 2002). Ugyanakkor a
szolgéltatds nytjtasdnak folyamata nemcsak a szakér-
t6k megitélésén alapul, hanem a szakmai standardok,
szocidlis tényezdk és jogi szabdlyozdsok is meghata-
rozzéak azt (Nador, 2007).
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Tudaskommunikacio

A fenti kérdések felvetnek egy tovabbi, a tuddsintenziv
iizleti szervezetekkel kapcsolatos specidlis témadt, a
tudastranszfer kérdését. Elméleti és gyakorlati meg-
fontolasbdl is sziikséges, hogy az alapvetd tudaskom-
munikdcidés folyamatok bizonyos aspektusaira kon-
centraljunk: a szervezeteken beliili tudasteremtésre és
-megosztasra, mivel ezeknek kritikus szerepe van a tu-
dasfolyamatokban. Egyetértiink Nohrral (Nohr, 2002),
aki szerint a tuddsmenedzsment egyik legérdekesebb
kérdése napjainkban a tuddskommunikécié. Ezt a meg-
allapitdst az életen 4t tarté tanuldsra is alkalmazhat-
juk, amely kiilonosen fontosnak tiinik a tudésintenziv
szolgéltatoszervezetek esetében, mivel szolgéltatdsaik
tdilnyomoérészt a szervezeti tagok tuddséatol és szakér-
telmétdl fiiggnek (Burke, 1995). A folyamatos tanulds
segit nekik abban, hogy iigyfeleiknek magas szinvo-
nald szolgdltatdst és innovativ termékeket nyujtsanak,
és mds pozitiv hatdsai is lehetnek (jobb teljesitmény,
elégedettség az ligyfeleknek nyujtott magas minGsé-
gli és kreativ szolgéltatas miatt, karrier és a cég irdnti
magasabb foku elkotelezettség). Ezért gy gondoljuk,
nagyon fontos kérdés a professziondlis tudds kommu-
nikdldsa a munkatérsak és az iigyfelek irdnyaba.

A tuddskommunikdcio célja

Eppler (Eppler, 2004: 5. o.) — altalunk is elfoga-
dott definicidja szerint a tuddskommunikdcio ,,verbélis
és nem verbdlis eszkozokkel kifejezett szandékos te-
vékenység, amely interaktiv médon és kozos munka
eredményeképpen kialakitott nézeteket, értékeléseket,
tapasztalatokat, vagy készségeket kozvetit”. A tudds-
kommunikdcié ,,a tudds, a tapasztalatok, készségek
szandékos €s interaktiv létrehozasa és cseréje, verbalis
és nem verbdlis szinten” (Reinhardt — Stattkus, 2002:
3. 0.). Ezek az elméletek a tuddskommunikaciét olyan
eszkozként kezelik, amely segit a tuddsmenedzsment-
gyakorlat gyengéinek legy6zésében, és a kutatdst a
tuddskommunik4cié teriiletére, a tuddsmegosztasra és
-transzferre irdnyitja. A tuddskommunikéciénak kovet-
kezésképpen hdrom {6 célja van:

1. atudis terjesztése a szervezeten beliil,
2. atudds védelme redundancidk létrehozasaval,

3. tudasteremtés a meglévé tudds cseréjével
(Reinhardt — Stattkus, 2002).

Ezek a megkozelitések hangstilyozzak, hogy tudés-
kommunikdciéra akkor keriil sor, amikor egy kommu-
nikativ esemény eredményeképpen a tudast sikeresen
rekonstrudlta egy masik egyén, igy a tuddstranszfer
eredményeképpen tanult valamit.
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A tudésintenziv szolgéltatdsokat nyujté vallalatok-
nak meg kell osztaniuk alkalmazottaik tuddsét, hogy
az intellektudlis t6kéjiikbsl a legnagyobb hasznot hiz-
hassédk, és eredményesen versenyezhessenek kornyeze-
tiikkkel (Swart — Kinnie, 2003). Kiilonleges feladatot 16
ez a szervezetekre, amikor a tudés az ,,egyénbe dgya-
zott”, olyan mértékben az egyénhez kapcsolddé tudds,
amely nem szepardlhat6 a tudas birtokosatol (Bowman
— Swart, 2007). Ez alatdimasztja azt, amit Hansen é&s
tarsai dllapitanak meg a globdlis tandcsad6 cégekkel
kapcsolatosan: a tandcsaddkat az alapjan itélik meg,
hogy hogyan jarulnak hozz4 a cég tuddsvagyondhoz és
annak hasznositdsdhoz (Hansen et al., 1999). Az a tény,
hogy a tuddsmegosztast jutalmazzik, 0sztonzdleg hat
a szervezeti kommunikdciéra: a munkatdrsak kozotti
parbeszédre, amely nyilvdnvaldan a tudasintenziv szer-
vezetek tudasfolyamatainak egyik f6 tényezdje.

A tudésalapu szervezetek alapvetSen két stratégi-
at kovetnek a tudds menedzselésekor, az eredményes
tuddskommunikacié érdekében alkalmazott stratégi-
4juk lehet kodifikdlt vagy perszonalizdlt (Hansen et
al.,, 1999). A stratégia megvalasztdsanak fékuszaban
a meglévd tudas megosztasa 4ll. A kodifikacié esetén
a tuddst gondosan rogzitik, adatbdzisokban raktdroz-
zak, igy hozzéaférhetdvé teszik az érdekeltek szdmara.
Ehhez fejlett informacids technolégiai hattér meglé-
te sziikséges. Igy elkeriilhetS, hogy a tudds, a szak-
értelem konnyen kisétdlhasson a vallalat kapujan.
A perszonalizacios stratégia esetén az emberek tudés-
fejlesztése és az interperszondlis kapcsolatok allnak a
kdzéppontban.

A tuddskommunikdcio eszkozei

A tudést a cégek szamos mddon terjeszthetik, a va-
lasztott médszer bizonyos mértékben fiigg a cég mére-
tétdl, de a szervezet mérete és a szektor is befolydsolja
azt (Kemppild — Mettidnen, 2004). A kommunikécios
formdkat a szervezeti forma is meghatdrozza. Nagyobb
szervezetek és nemzetkozi cégek inkdbb adatbazisokat
és formalizalt tuddsmegosztasi mdédokat valasztanak,
mig a kisebbek inkdbb a tuddsmegosztds informaéli-
sabb médjait preferdljak (Berry — Oakley, 1994). Az a
céljuk, hogy azt a megfelel6 kommunikécids eszkozt
vélasszak ki, amelyik a leginkdbb megfelel a kommu-
nikdcids szitudcionak és interakcidnak, és amely segit-
ségével a tudds mozgdsa gyorsabb (Fatt, 1996; Roxas
et al., 2000; Farkas — Kiihnel, 2002). Amikor kivalaszt-
jék a megfelel6 kommunikécids eszkozoket, az a cél,
hogy a szervezet tagjai kozotti folyamatos tuddsdram-
14s biztositott legyen.

A szervezeti kultira timogathatja a tuddskommuni-
kaciot. Ha a szervezet vezet6i tudatdban vannak annak,
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hogy a szervezeti kultdra kulcsfontossdgu sikerténye-
70, akkor kialakithaté a megfelel§ szervezeti kultura.
A kultdra hatissal van a tuddsmenedzselés moédjara:
a sikeres tuddsmenedzseléshez tuddsorientdlt vallalati
kultdra sziikséges, ahol a tanulds és a tuddshoz kap-
csol6do folyamatok (teremtés, megszerzés, megosztas,
értékelés, felhaszndlds, megdrzés) kritikus fontossagu-
ak. Erre a kultirara jellemz6 az embereknek a tudasfo-
Iyamatok iranti, bizalmon alapulé pozitiv beallitottsa-
ga. A tapasztalat, szaktudds, innovicid, kreativitds és
a tuddsmegosztas irdnti pozitiv attitlidoket a szervezet
nagyra értékeli (Dobrai, 2002). Ha a tanul6 kornyezet
lehet&vé teszi az informdcid nyilt transzferét, akkor
annak pozitiv hatdsa van az egyéni tanuldsra, a szer-
vezet egészének tuddsbdzisa megndhet, és fenntarthatd
versenyeldnyt biztosithat a szervezet szdmadra. Az ilyen
kultira tdmogatja a munkatirsak kozotti egyiittmd-
kodést is, kiillonosen a csapatmunkat és a kreativitast.
A szervezet tagjai kivalé minGségli munkdra toreksze-
nek, mikdzben nyilt és pozitiv hozz4aallas tapasztalhatd
a szervezeti véltoztatdsokkal szemben, a hibdkat pedig
nem biintetik, hanem tanuldsi lehet&séget latnak ben-
niik (Carrién et al., 2004).

Tuddsfejlesztés, tuddsmegosztds

Ha visszautalunk a tuddsintenzitds és komplexitds
kérdésére (Haataja — Okkonen, 2004), akkor megélla-
pithatjuk, hogy az értékes tudés altaldban az a tudis,
amely relevans a feladat magas minGségd végrehajtasa
szempontjabol: szakértdi tudds, modszertani tudas, ta-
pasztalat €s normativ tudds (pl. jogi ismeretek, standar-
dok, tandcsadoéi ismeretek stb.). A megbizatdsok kivite-
lezéséhez sziikséges tudas rendszerint komplex, gyakran
nehezen azonosithatd, mert rendszerint specidlis tudast
igényld feladatokrdl van sz6. Ez erteljes tanuldsigényt
jelent a szektorban foglalkoztatottak szdmaéra.

A tanuldsi kényszer miatt a szervezetek gondosan
vélogatjdk meg a mdédszereket. Az egyéni és szerve-
zeti tanuldsi folyamatok kozotti szoros kapcsolatot
érzékeltetik a személyzetfejlesztési tréningek, a szer-
vezetfejlesztési tréningek, work-shopok és szemindriu-
mok, amelyek a résztvevSk szdmara egyrészt lehetové
teszik, hogy tuddsukat b&vitsék (Gammelgaard, 2007),
masrészt lehetGséget adnak arra, hogy méds emberektSl
tanuljanak, igy tehit mind a formélis, mind az infor-
malis médon torténd tudasszerzést és tudasteremtést is
tdmogatjdk a szervezetekben. A tuddsmegosztds érde-
kében a szervezeti tuddst lathatéva kell tenni. Erre szol-
gilnak pl. a tuddstérképek, amelyek lehetvé teszik,
hogy a szervezet jobban megértse, mit tud, ugyanakkor
segitenek a készségek Uj és lukrativ kihasznaldsdban
(Criscuolo et al., 2007).
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A tuddskommunikéciéhoz az emberek tuddsszerzés-
sel és -megosztassal kapcsolatos attitidjei olyan szem-
pontbdl is fontosak, hogy a szervezet tagjai hogyan
tudjak specidlis tuddsukat a szervezeten beliil kommu-
nikélni. Kiilondsképpen, ha nem explicit, hanem tacit
tudasrol van sz6.

Skjolsvik és tarsai (2007) hat kiilléonbozs jellemzd
kategériat hatdroznak meg, amelyeknek szignifikdns
hatasuk lehet a kozos tudasfejlesztésre. Négy jellemzd
a megvaldsitandé projekt jellegével kapcsolatos, kettd
pedig az ligyféllel. A megval6sitandé projekt akkor van
pozitiv hatdssal a szervezeti tudasteremtésre, ha

1. olyan kiilonleges feladatot kell megvaldsitani,
amely testre szabott megolddst kivan (a projekt
megvaldsitisa tanuldsra ad lehetGséget a munka-
tarsaknak, az egyén nemcsak a probléma megha-
tarozdsaban, hanem a megoldés kifejlesztésében
és megvaldsitdsaban is részt vesz),

2. amelyhez multidiszciplindris teamre van sziikség
(értékek, hitek, kognitiv jellemzdk, kor, pozicio,
specialistak inkdbb, mint generalistak, a szakmai
hattér sokfélesége),

3. siirg6s a megval6sitdsa (a legjobb oOtletek ak-
kor sziiletnek, amikor szorit az id3, a kreativitas
olyankor fokozddik),

4. nagy volument, igy nagyszdmu tandcsadora,
szakértdre van sziikség a megolddsdhoz, és hosz-
szi idGtartamd (hosszabb projekt alatt tobbet
lehet tanulni, kodifik4cidra van lehet&ség, igy a
tuddsmegosztds konnyebb).

A szervezetkozi tuddskommunikiciét befolydsold
tigyfél a kovetkezd jellemzdkkel rendelkezik:

1. Az ligyfél a megvaldsitandd feladat terén isme-
retekkel rendelkezik. Ismeretei befolyasoljak azt
is, hogy milyen elvarasai vannak a tudésintenziv
tizleti szolgaltatoszervezetekkel szemben: aki
tobbet tud, magasabb kovetelményeket tdmaszt.
Nem biztos ugyanakkor, hogy érdekelt a kdzos
tanuldsban.

2. Lehet&ség van kdzvetlen face-to-face interakcié-
ra az ligyfél képviselGivel.

A tudasintenziv szolgaltatasok fejlodési trendjei

A tudésintenziv szervezetek szolgéltatdsai irdnt no-
vekvd igények (FEACO, 2002, 2007; EMCC, 2005)
kiilonbdz6 okokra vezethetSk vissza. Kovetkezménye
lehet a trend annak a ténynek, hogy az iizleti szerve-
zeteknek szocidlis, adminisztrativ és szabdlyozasi
kérdésekben is specidlis tuddsra van sziikségiik, és a
tuddsintenziv {izleti szolgaltatdst nyujté cégek képesek
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annak a segitségnek a biztositdsara, amely hozzdjarul,
hogy a szolgéltatdst igénybe vevs szervezetek sikeres-
sé valjanak. SG6t olyan szolgéltatdsokat is nytjtanak,
amelyek segitenek megérteni a kulturalis diverzitast,
és tanicsokat adnak tigyfeleiknek ahhoz, hogy hogyan
viszonyuljanak a kiilonbozd érdekcsoportokhoz és
tigyfelekhez (EMCC, 2005). Tehat tovabb erdsodik az
iigyfél-orientdci6 (Dobrai — Farkas, 2006; Toivonen,
2007), az iigyfelek értékteremtési folyamatanak és an-
nak a szerepnek a megértése, amelyet a tudasintenziv
iizleti szolgdltatdsok ebben a folyamatban jatszanak.

Magyarazatul szolgdlhatnak a munkapiaci valto-
zasok is: a mai munkaer§ valtozatos karriert szeret-
ne, szemben az életen at tartd stabil allassal (EMCC,
2005).

A tudésintenziv szolgéltatdsokat nyujté iizleti szer-
vezetek munkdja irdnti igény alakuldsat befolyasoljdk
a szolgaltatast igénybe vevd cégek e téren korabban
szerzett tapasztalatai, a cégek mérete és a szolgéltatds
jellege is (Pardos et al., 2007; Toivonen, 2007).

Szamos fejl6dési trendet azonosithatunk a
tuddsintenziv iizleti szolgéltatdsok terén. Elsésorban
a szolgéltatdsi szektor expanzidja figyelhet§6 meg.
Ugyanakkor az dllami és nonprofit szektor nem elha-
nyagolhaté konkurenciaként jelentkezik hasonld jelle-
gli szolgdltatasok nyujtasdval (Dobrai — Farkas, 2008).
A kiszervezés (Pardos et al., 2007), a novekvS kon-
centrdcié, a novekvd internacionalizicié, a valto-
z6 ugyfélkapcsolatok, és a tuddsintenziv szolgél-
tatast nyudjté cégek kozotti konvergencia a szektor
fejlédésének jellemz§ folyamatai (Toivonen, 2004;
Suddaby et al., 2007). Mivel a tudésintenziv iizleti
szolgéltatoszervezetek a szolgaltatdsok egyre nagyobb
valasztékat nyijtjdk (EMCC 2006a-c, Suddaby et al.,
2007), az eredmény bizonyos atfedés és konvergencia
lehet a kiilonbdz6 dgazatok kozott. De amint az egyes
tudésintenziv iizleti szolgéltatdsok egyre inkdbb része-
seivé lesznek a f6 ligyfeleik stratégidjanak, bizonyos
szolgéltatovdllalatok specializdltabbakkd vélnak, mig
mdsok integralt szolgdltatdsokat nyudjtanak (EMCC,
2005; Miles, 2005; Toivonen, 2007).

Atuddsintenziv lizleti szolgéltatasok fejlodését befo-
lyasolja az érintett szervezetek foldrajzi elhelyezkedé-
se: kiilonosképpen az urbanizalt vidékeken, nagyvaro-
sok kozelében erdteljes a szolgéltatdsaik irdnti kereslet,
vidéken viszont kevésbé érvényesiil (Toivonen, 2007;
Wiig Aslesen — Isaksen, 2007).

A jovébeli fejlodést feltehetSleg folyamatos véltoza-
sok fogjak jellemezni. A komplex szolgaltatdsok irdn-
ti igény né. Szdmos iigyfél ugyanattdl a szolgaltat6tol
veszi igénybe a kiillonboz6 szolgéltatasokat. A szolgél-
tatdsok nemzetkoziesedése vilagjelenség, ami kihat a
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tevékenység szakmai szabalyozésara is (Suddaby et al.,
2007; Bader, 2008). A szakmai szovetségek és nem-
zetdllamok altali szabdlyozast feliilirjdk a nemzetkozi
professziondlis szervezetek. A nemzetkdziesedés miatt
a tuddsvédelem is hangsilyosabba vélik, a szabdlyozds
novelése a szellemi t6ke védelmének érdekét szolgilja
(Bader, 2008).

Magyarorszdg esetében a nemzetkdziesedés elsé-
sorban az EU-tagsdgbdl eredd kihivdsokat és tuddsme-
nedzselési kényszert hozta, de egyidejileg azt is jelen-
ti a magyar vdllalatok szdmadra, hogy az akadélyként
jelentkezd orszagspecifikus szabdlyozasok ellenére
regiondlis jelentGségre prébéljanak szert tenni. A ha-
zai piacon is erdsodd verseny jellemzi a tuddsintenziv
szektorokat (Podr, 2003, 2005; FEACO 2002, 2007).
Ezért a tudasintenziv szolgaltatészervezeteknek a szol-
galtatdsok professziondlis jellegének erGsitésére kell
fokuszélniuk a stratégidjukat, és arra, hogy meggy6z-
7€k az iigyfeleket a minGségi szolgaltatdsok fontossa-
gardl, és etikus viselkedésiikrdl.
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TITKOS Csaba

A SZEMELYISEG KAIZEN-ELVE

A cikk a képzés és a fejlesztés teriiletének sajatos, Gj szeletével foglalkozik. A tréningmédszer kompetencia-
hatarat, érvényességét tisztazva ramutat a személyiségfejlesztés, a személyiség atdolgozasanak fontossaga-
ra és médszertani lehetdségeire. A szerzo feltevése szerint az érett személyiség, mint a jungi individuacios
processzus terméke, viselkedést meghatirozé kompetencia. Van, hogy oktatni kell, maskor tréningezni,
olykor a viselkedésvaltozas hidnya, a kudarc miatt a viselkedés okait kutatjuk. Ha a megértést (felfogast)
akarjuk befolyasolni, tartsunk oktatast, ha viselkedésvaltozast Kivinunk elérni, tréningezziink, ha a vi-
selkedés okara vagyunk kiviancsiak, mas médszereket kell keresniink. A JOHARI-modell segitségével jol
szemléltethetd a tréning kompetenciateriilete és egyben befolyasolé erejének hatara. A tréning mikodé-
si teriiletén Kkiviil esd, a viselkedés hatterét, okat rejté rész, a jungi személyiségelmélet modelljének mély
struktirajaval analég. A JOHARI-modell ,,s6tét” teriilete a jungi tudattalan ériasi teriilete. Ide nydlnak
személyiségiink gyokerei. Ha személyiségfejlesztés a célunk, ez az atdolgozandé teriilet. Ehhez bizonyosan
sajatos médszerekre van sziikség. Olyanokra, amelyek képesek ezzel a teriilettel kommunikalni, mert erre
a ,kisérletre” sziilettek: a megértésen és a viselkedésen tili teriilet atdolgozasanak Kisérletére. Olyanok,
mint a tréningeken is hasznalt pszichodriama és NLP (neurolingvisztikai programozas), vagy a terdapidban
hasznalt KIP (katatim immaginativ pszichoterapia) és EGO state. A személyiségfejlesztés célja itt a berog-
z6dott, diszfunkcionalisnak tiing viselkedés oki teriilletének megértése, atdolgozasa, atirasa egy udj viselke-
dés megjelenésének esélyét adva. Azaz, a viselkedést tiinetként, a személyiséget, pontosabban annak tudat
alatti részét okként kezeljik. Az iras esetek bemutatasaval is szemléltet.

Kulcsszavak: Kaizen-elv, JOHARI-ablak, Jung személyiségmodellje, kognitiv disszonancia, védekez6-elha-

rité mechanizmusok, tréning, terapia

A kaizen-elv folyamatos fejlesztést és tokéletesitést
jelent. A japéan termelési rendszerek (TPS) sajatossa-
gaként valt ismertté. Azt a tuddst kdzvetiti szdmunkra,
hogy az egyszeri (technol6giai) innovacié még nem
garantdlja a véllalat egzisztencidjat. A fejlesztésnek
folyamatos, dllandé tevékenységnek kell lennie. Ta-
l14n kissé elsikkadt, hogy a kaizen-elv, a tokéletesités
a személyes életre, a személyiségre is vonatkozik. Ezt
az alapjelentést komolyan véve gondolkodom el lehe-
téségeinken: a T csoportos, tréningszerd képzéseken,
a Jung-féle individuaciés processzuson, a fejlesztési
eszkoztar lehetGségein és korlatain, mert a perszond-
lis és interperszonalis mikodés kompetencidjan tdl, és
mogott ott van az dtdolgozott személyiség, ami pedig
alighanem folyamatos fejlesztést, munkat igényel. Ez
a személyiség kaizen-elve.

Az emberek fejlesztése sordn hdrom kiilonb6zd te-
riiletre koncentralhatunk:

— ha ismereteiket, a fejiinkben lev§ tudést akarjuk

valtoztatni, tartsunk oktatast,
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— ha viselkedésiiket kivanjuk befolydsolni, trénin-
gezziik Sket,

— ha a viselkedésiik okaira vagyunk kivéancsiak,
személyiségfejlesztG-terapids moédszereket alkal-
mazzunk.

Van tehét, hogy oktatni kell, méskor tréningezni,
olykor a viselkedésvaltozads hidnya, a kudarc miatt a
viselkedés okait kutatjuk.

Viselkedésiink meghatirozéi kozt olyan, belsd pszi-
cholégiai kornyezetiinkhodz tartozd elemeket tartunk
szamon, mint: képességeink, készségeink, személyisé-
giink, hiedelmeink, értékeink, attitlidjeink. A viselke-
désvaltozast a tanulds folyamata indikdlja (1. dbra).

A viselkedést meghatdrozo kiils6 tényezSk nem
kevésbé fontosak. Kiilonos jelentGsége van a szitud-
ciénak, a kiils6 kornyezetnek. Ennek igazoldsara nagy
sulyt helyezett a szocidlpszicholégia tudomanya. Elég,
ha Milgram dramiités- vagy Zimbardo bortonkisérleté-
re gondolunk, vagy az ,,alapvet§ attribicids hiba” fo-
galmadra, amely azt a tendenciét jelzi, miszerint tdlér-
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A viselkedés belsé kornyezete (sajat)
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1. dbra  melyeknek nem? A tréningek sordn — le-
gyenek azok barmily sokszintiek is — mod-

Szocializalt rész

értékek,
athitiidok

Meghatarozok
~ ™~
Felszini Rejtett
v ~
Alapkeplet
Keépességek. Személvyiség
készségek 5@\\ ﬂ“ / Hiedelmek.
1 Viselkedés /
A
4
Tanulas

szertani meghatdrozottsdguk kovetkezté-
ben hol vannak az érvényességi hatdrok?
A tréning meddig jut el, hol és miért van
sziikség mélyebb mddszerekre?

A valaszokat keresve, nézziik el§szor a
tréningek kozismert személyiségmodell-
jét, a Johari-ablakot, majd értelmezziik
dinamik4jat! A modell alkotdi: Joseph
Luft és Harry Ingham pszicholégusok, az
elnevezés az § keresztneviik elejének 6sz-
szevondsdbdl adddik. Ez 1ényegében egy
kétdimenzidés diagram, amelynek egyik
dimenzidjat személyek (Onmaga vagy
masok), mdsik dimenziéjit személyrdl
valé tudds (ismert, vagy nem ismert) al-
kotja (ldsd 2. dbra).

A Johari-ablak azt mutatja, hogy a
fenti két dimenzidban személyiségiink,
onmagunk négy mezdre oszthaté:

Az dbra I. negyede a személyiség azon

Johari-ablak

részét jelenti, amelynek maga is tudatdban
van és amelyet hajlandé méisokkal is meg-
osztani: a ,,nyitott én”. Az egyén viselke-

2. dbra

désének az a része, amely ismert mind a
személy el6tt, mind azok el6tt, akikkel
kapcsolatban 4ll.

g nistssgsdhions A 2. negyed a személyiségnek azokat a

Nytott én Vak én teriileteit reprezentélja, amelyeket 6 maga

ismerik (tertlet) (tertlet) ugyan ismer, de masokkal nem 6hajt meg-

1 3. osztani: tudatosan és szdndékosan elrejti
Rejtett én Sotét, ismeretlen én a tobbiek eldl. Az e teriileten 1év6 dolgok

HE——— (zart teriilet) (tertlet) titkosak, az intim szférdhoz tartoznak. Le-

5 i hetnek olyan dolgok, amelyeket az adott

személy szégyell bevallani, olyan érzések

tékeljiik azt, amennyire a bels§ diszpozicids tényez6k
meghatdrozzdk az emberek viselkedését, ugyanakkor
aldbecsiiljiik a szitudciés tényezSk szerepét.

Nem kevésbé fontos persze a szocializdcid, mely-
nek sordn hiedelmeinket, értékeinket, attitidjeinket és
viselkedésmintéinkat sajatitjuk el. Eletiinkon at tart6
tanuldsi folyamatban érik személyiségiink, fejlédnek
készségeink, és tobbnyire annak a kultirdnak a lenyo-
matai lesziink, amelybe belesziilettiink.

Tehat amikor az emberek fejlesztése sordn tgy don-
tiink, hogy viselkedésiiket befolyasoljuk, annak valtoz-
tatdsdra toreksziink, szdmos meghatdroz6 tényezdvel
kell szdmolnunk. Felmertiil a kérdés: vajon a tréning,
mint alkalmazott és megfelel§ eszkoz az ilyen irdnyu
tevékenység sordn, melyeknek képes keretet adni, s

és impulzusok, amelyekrdl azt tartja, hogy
aszocidlisak vagy ellentétben édllnak az dnmagar6l al-
kotott képpel, olyan események emlékei, amelyekben
kudarcot vallott, vagy amelyekben a maga normdihoz
képest rendkiviil gyenge teljesitményt nyujtott, végiil,
a mas emberekkel kapcsolatos olyan érzések és reakci-
6k, amelyekrdl az érintett személy tgy véli, udvariatlan
vagy sérts lenne feltardsuk.

A 3. negyed, az én vak teriilete: a személy viselke-
désének és stilusanak azokat az aspektusait tartalmaz-
za, amelyeket mdsok ismernek, de § maga nem ismer
fel (gerenda <> szdlka). Vannak olyan érzéseink, egyé-
ni sajatossagaink, amelyekrdl agy érezziik, hogy nem
képezik személyiségiink szerves részét, vakok vagyunk
rajuk, s az el6tt is vakok maradhatunk, hogy ezek a , tit-
kolt” dolgok mégiscsak ,kiszivarognak”.
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Nevelésiink sordn mindannyian dicséretet kaptunk, ha
valamilyen tipusba tartoztunk, vagy megbiintettek azért,
mert egy masikba nem tartoztunk. A fiatal fidcska megta-
nulja, hogy nincs semmi rossz abban, ha agressziv érzései
is vannak, de az mar nem j6, ha mas fiuk tarsasdgaban fél,
vagy valamilyen gyengédséget mutat ki. [gy kezdi elvetni
a gyengédséget magatdl, mivel azt nem tartja személyisé-
ge részének. Megtagadja, vagy elnyomja magdban ezeket
az érzéseket, amikor mégis fellépnek benne. Ennek elle-
nére ezek az érzések masok el6tt teljesen nyilvanvaldan
kitinhetnek. Fontos tehit megjegyezni, hogy a vak terii-
leten nem csupdn negativ, hanem a személy 4ltal esetleg
elutasitott, elrejtett pozitiv dolgokat taldlunk.

A 4. negyed az ismeretlen vagy sotét teriilet, amely-
nek sem mi, sem masok nincsenek tudataban.

A négy mez6 kozotti hatdrok természetesen nem
egyszer s mindenkorra adottak, hanem fiiggnek

— az egyéntdl (személyiségétdl),
a torténeti el6zményektol,
— a szituaciotol,
az ,.6n” és masok kozotti kapcsolat jellegétol.

A tréning folyamata sordn a Johari-ablakon beliil,
a hatdrok megtapasztaldsa utdn, ezek a hatdrok oly
moédon tolddnak el, hogy novekszik a nyilt teriilet és
egyuttal csokken a rejtett és a vak teriilet.

Azaz a modell dinamikus, és értelmezhetGek a belsd
vonalak. Az 1. és 2. negyed kozti hatar egy, a csoporttdl
fliggd aktudlis bizalomvonal, amely sajatosan mozog.
Képes gyors vagy lassu, lefelé vagy felfelé iranyuld
mozgasra, aszerint, hogy a bizalom né vagy csokken a
személyek kozott.

Szamos hétkdznapi helyzet is értelmezhetd a segitsé-
gével. Gyors, felfelé torténd mozgas észlelhetd egy j,
mas bizalmi szinten 1év§ szerepld szituiciéba
1épésével, amikor is a vonal bedll az 4j szereplé

altal aktualizalt szintre. Pl. utcan sétald, bizal-
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két fél bosszutdl hajtva kiteregeti. (Pl. tipikus bulvar
jellemzd, amikor az elvélt hirességek a k6zos multbol
egymas , titkait” publikdljak.)

A dinamikus értelmezés lehet&ségét adja a fliggs-
leges vonal is. Ez az Onismeret vonala. Lassi mozgésa
képes a vak és a sotét rész egyes elemeinek nyilt, illetve
rejtett EN-be valé emelésére. Ez az onismereti folyamat
aJung-féle ,,individudcids processzus”, az 6nall6 egyén-
né valds folyamata. Megismerni addig el6ttiink ismeret-
len onmagunkat: arnyékszemélyiségiinket, szerepsze-
mélyiségiinket, domindns archetipusainkat. Igy juthat
el az ember igazi belsé EN-jéhez, pszichéje kozponti
magjahoz, amelyet Jung ,,Selbst”-nek — onmaganak ne-
vezett. Jung felhivja a figyelmet az individuacié fontos-
sdgdra a mindennapi tdrsadalmi életben. A tobbségében
»egészséges” lelkl, bnmagdval banni tudd, sajit hatérait
és lehetGségeit ismerd emberek konfliktusmentesebben
tudnak egyiitt élni, egyiitt tevékenykedni, esetleg még
meg is valdsitani egy régéta vagyott békésebb vildgot.

Jung elképzelése szerint: ha a személyiséget karcsu
piramisként rajzoljuk meg, akkor a csticshoz kozel szer-
kesztett hdromszog a tudat, kozpontjdban az EN-nel,
csicsdban a perszondval, amelyen keresztiil a tudatos
EN kommunikal a kiilvildggal. A tudat teriilete alatt tobb
nagysdgrenddel, szélesebb rétegben kovetkezik a sze-
mélyes tudattalan, benne a komplexusokkal, elfelejtett,
elfojtott élményanyaggal. A személyes tudattalan tartal-
mazza az ,,arnyék EN-t”, és hatdrai a kollektiv tudatta-
lant érintik, ami lefelé a piramis alapjdig tobbszorosen
nagyobb teriiletli a személyes tudattalanndl, és hatarai
a végtelenbe vesznek. A kollektiv tudattalan tartalmat
az Gsképek, archetipusok alkotjdk, amelyek koziil az
animus-anima funkcié komplexusa €rintkezik a szemé-
lyes tudattalannal és kozelit a tudat felé (3. dbra).

3. dbra
Jung személyiségelmélete — vazlat

mas beszélgetést folytaté parhoz csatlakozik
egy harmadik, kevésbé kozeli ismerds. Az 4j
szerepl§ belépése a szituici6ba automatiku-
san mozgatja a vonalat. Amennyiben mégsem,
akkor ugy érezheti magat a szitudcidba csop-
pent személy, mintha targyként kezelnék, hisz
kiilonben véltozott volna a beszélgetés targya
vagy mélysége. Ezért aztdn tobbnyire kényel-
metleniil érzi magét, esetleg megsértédik. (PL

ludat

*——b tudat kiisziibe
s%cmélycs rudattalan

kollektiv wdattalan

amikor a bizalmas beszélgetést az eladdk a
vevd boltba lépése utdn is folytatjak.)

/ ARCHETIPIKUS SZIMBOLUMOK

életiinknek, amikor a bizalmi vonal kezdeti

Tovabbi érdekes szinfoltja mindennapi /
magas (idegenség) és kés6bbi mély (intimi-

Gybkossy, E.: Magunkrél magunknak (1984)

A HATARTALAN
(das Grenzenlose)

tas) alldsa kozti teriiletet az egyik vagy mind-
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A perszona az objektiv és a szubjektiv vildg kozott,
a kiilvilaghoz val6 alkalmazkodast segiti. A perszéna
gorog szo, eredeti 6kori jelentése: maszk, dlarc, amit a
szinész — szerepének megfelelGen — véltogatott. Ami-
kor szomoru volt, lefelé gorbedt a szeme meg a szdja,
amikor viddm volt, folfelé. A perszénit szerepszemé-
lyiségnek is lehet nevezni. Alkalmazott én, a kovetel-
ményekhez alkalmazott én. Az én a kiilvilag felé olyat
akar mutatni, amit a kiilvildg elfogad, bar tudja, hogy
Onmaga nem ilyen, de ezt mutatja kifelé. Ritkdn mutat-
juk kifelé azt, ami benn van, nagyon kevesen vannak,
akik azt mutatjak, mert azok ebben a tidrsadalomban
altalaban megjarjdk. A perszéna tobbnyire igyekszik
konform lenni, nem akar kilégni, mert akkor nem ér-
vényesiil, nem fogadjak el. Ugyanakkor ebben a per-
széndban meg kell jelenjen a sajat torekvése is valami-
lyen médon, mert kiillonben a
belsé fesziiltség nd. Tehét a
j6 perszéna kompromisszum
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feszkedd, folényes szakemberek, akik dnmagukon ki-
viil mindenkit ostobdnak tartanak. Az 6nmagét felfavo,
narcisztikus karakter ez, aki sajit perszondja, sajét sze-
repe nélkiil nem is szdmit, csak az, hogy 6 X, Y, vagy
Z, hogy valamilyen cime van, vagy szerepe, ami miatt
6t tisztelik. De beliil valahol érzi, hogy dnmagéért nem
respektdlhatndk. Az ilyen tipusi emberek dltaldban
fesziiltek is. Allandéan készenlétben vannak, nehogy
leleplez6djenek.

Minél ridegebb, rugalmatlanabb a perszéna, annél
nagyobb fesziiltség gyilik a tudattalan komplexusok
koré stirtisodve. Ez magdban rejti a pszichés egyensily
hirtelen felboruldsanak veszElyét. Példdul: amikor tor-
téneti valtozasok idején valaki mar nem hasznalhatja
régi dlarcét, de alkalmazkodni képtelen és krizishely-
zetbe keriil (4. dbra).

4. dbra
A jungi modell tudatos teriiletei

eredménye, ami a kiilvil4g el-
vardsai, valamint a sajat bel-
s6 igények kozott jon létre.
Ezéltal elfogadhatéva teszi
magat a kornyezete szdmdra
€s a perszonan keresztiil szrt
kiilvilagot sajat maga is képes
elfogadni.

Nagyon fontos, hogy az
ember a perszéndval ne azo-
nosuljon. Ugy tudjon visel-
kedni, mint a gorog szinész,

JACORI, J.: Die Psychologie von C. G. Jung (1940)

GONDOLKODAS

INTUICIO

aki miutdn kimegy a szinpad-
rél, leveszi az élarcot, és akkor megint dnmaga. Es ha
mashova megy, akkor egy mads dlarcot tudjon felvenni.
Jung nem besz€It arrdl, hogy az embernek tobb dlar-
ca legyen, de a neojungidnusok szerint az embernek
legaldbb 3-4 dlarcdnak kell készenlétben lenni, ame-
lyeket gy valtogat, ahogy a sziikség megkoveteli. Le-
het egy munkahelyi, egy csalddi, egy barti dlarca. Az
érett személyiség képes ezt Onirénidval nézni, de koz-
ben csindlja, mert tudja, hogy az dlarcok sziikségesek.
A tilsdgos azonosulds egy-egy szereppel merev per-
szondhoz vezet, olyan dlarchoz, amely végiil mar le
sem vehetd, mert tulajdonosa nem tudja elvalasztani
magat a szerepétdl. Ilyen jellemz§ szerep a tandr ur, a
taniténd, a katonatiszt, akik esetleg otthon is a szere-
plikben élnek.

Az veszélyes, ha valaki tdlsdgosan rdhagyatkozik
a perszOndjdra, s az teljesen dtveszi a vezetést. Ezért
azt kezdi hinni az egyén, hogy & tényleg ugyanaz, mint
amit a vilag felé mutat. Elhiszi, hogy 6 olyan, mint a
szerepe, holott ez sohasem egészen igaz. Ilyenek a pof-

A négy lelki funkcid ellentétparokat alkot. Igy a
gondolkodds — érzelem, érzékelés — intuicié egymas
rovasdra érvényesiilnek. A ,hidegfeji” gondolkodd
érzelmileg sivar, az érzelmileg tilcsordult dllapotban
1évé képtelen gondolkodni. Az érzékelésre reklamok
tomegével buzdité modern vildgban elveszett az intui-
cids készség, a mély intuicid elzdrja magat az érzékek
csabitasatol.

Jung szdmol a tudattal és a tudattalannal is, és a
kett6 kozt 6rl6d6 énnel. Csakhogy néla a tudattalan két
részbdl all. A személyes tudattalanban vannak az elfe-
lejtett emlékek, az élménymiltban az elfojtott esemé-
nyek, itt vannak a kiilonbdz6 0sztonsziikségletek.

Egy 1j, Jung 4altal bevezetett fogalom a pszicholdgi-
dban: az ,,arnyék”, az ,,drnyékszemélyiség”. Az ,,arnyék
EN” mindazokat a bels§ torekvéseket, igényeket, lelki
funkcidkat €s tulajdonsdgokat tartalmazza, amelyek a
tudatos EN szdmara nem elfogadhat6ak, vagy amelye-
ket nem valésithatott meg, amelyeket az EN sajit ma-

gaban elnyom, elfojt. Mindaz, amit az ember elutasit,
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undoriténak, amoralisnak tart, az mind az ,,arnyék EN”-
ben Osszpontosul. Mivel ezeknek a tudattalan energidja
nagy, ezért tobbnyire mas személyekre vetiti ket az
egyén, akiket azutdn unszimpatikusnak, s6t gydloletre
mélténak tart. Az individudlis érési folyamat egyik 1é-
nyeges pontja az ,,arnyék” integralasa. Kozponti kérdé-
se: ,,Haragszom X-re. Mi bajom magammal?”

Az arnyéknak is van §sképe. Merkuriusz 6, ahogy
a mitol6gidbdl ismerjiik, egy kedves istenke, aki mar
gyermekkordban lop, 6 az istenek hirviv§je, § hozza a
jO hirt, rossz hirt, ugyanakkor rendkiviil gonosz is tud
lenni, olyan vicceket csindl, amelyek életveszélyesek.
O az a kedves képé-tipus, aki alkalmanként blindzni is
szokott, lop, csal, pardzndlkodik, tébolyult hatalmaban
all, hogy valtoztassa alakjat. Kiélési lehetGsége volt az
6kori bachandlidkban, a kozépkori karnevélokban, a je-
lenkori farsangban. Ez egy fontos ki- és 4télési lehetd-
ség. Nem véletlen, hogy szeretik/szerették az emberek,
ugyanis élarcot lehet felvenni, és akkor ez alatt a pér
nap vagy egyetlen éjszaka alatt szabad gy viselked-
ni, mint az arnyékszemélyiség. Mikor is nem szamit
a konvencid, a szokdsos hierarchia. Régen megvolt a
maga ritudléja, szertartisa.

A kollektiv tudattalanban nemcsak egyéni és sze-
mélyes emlékek vannak, hanem az emberiség egész
Osmuiltja is, tehat Gsrégi tapasztalatok az életrdl, a vi-
lagrol, mégpedig képek formdjaban. Ezek a képek
szimbdlumok, amelyeket &si képeknek, archetipusok-
nak nevezett Szent Agoston nyoman.

Archetipus annyi van, ahdny tipikus alapélmény 1é-
tezik. Emociondlis és magatartdssablonokat kdzvetite-
nek, Gsi tapasztalatokat, hogy bizonyos helyzetekben
hogyan, miként a legjobb reagélni, viselkedni. Ugy is
mondhatnank, hogy az &sképek formald, szabalyzé el-
vek, a célszer( alkalmazkodds eszkozei, a végtelen id6-
ben édllandéan visszatér$ archetipikus helyzetek lecsa-
pédasai. Igy alakultak ki a leghatékonyabb, legnagyobb
jelent&ségli 6sképek. Ilyenek: az anya, az apa, az Oreg
bdlcs, a gyermek, a férfi, a n6, a hds. De 6sképek még
a kiilonféle veszélyhelyzeteket dbrazol6 félelmetes va-
rdzslo, a boszorkdny, a sarkdny, a foldrengés, az arviz,
a tizvész képei. llyenek a fejlédés Gsképei is, mint a
mitikus hegy, a vildgfa, a forrds, a szivarvany, a fényes-
ség, a Nap utja. De ide tartoznak még a belsd rendezé-
si folyamatot, struktdrat jelentd haromszog, négyszog,
kor, spirdl, keresztformék és az ezekbdl 0sszeépiild, un.
mandalaszimbdlum, amely Jung szerint a harménidra,
az egységre, a tokéletességre vald torekvés leghatalma-
sabb jelképe, a megvaldsitani vidgyott vagy megvaldsult
legbens6bb 6nmaga, a ,,Selbst” szimbdluma.

Jung szadmol tehat tudattal és tudattalannal, ezek
azonban nem egymadssal ellentétben 4llnak, hanem sze-
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rinte kompenzatérikus viszonyban. A tudattalan és a
kollektiv tudattalan segitS er6. A kollektiv tudattalan
energiabdzis, amire mindig lehet szdmitani. Ezt az ener-
gidt nevezi 6 is, Freund is libiddénak. Altalanos pszichés
energia, megfelel a ,,drive”’-nak, ami hajtéerd.

Jungnal a libid6 4llandéan hatd, mindenféle pszichés
energiat jelent, nemcsak a nemi vagy, beletartozik az
agresszil, a szerzésre torekvés, a szellemi erdfeszités,
a kivancsisdg is. A 1ibid6 sz6 szerinti jelentése: 6rom a
jovobeli joért, hajtéerd a kibontakozasra. Jung szerint
a libid¢ eléremutatd, jovdre irdnyuld, de jelenti a visel-
kedés intenzitdsat is. A libidé altaldnos dinamikéjat az
ellentétek adjdk, amelyek a tudat és a tudattalan kozott,
anégy lelki funkcién beliil (gondolkodds — érzelem, ér-
z€kelés — intuicid) a kétfajta irdnyultsag (extraverzié —
intraverzid) és a komplexusok kozott fesziilnek.

Az extraverzio a személyiség kifelé iranyultsagat
jelzi, az intravertdlt személy befelé fordul6, zarkézott.

A komplexus érzelmileg telitett, jelentSs, nagy
energiatartalommal rendelkezd képzetcsoport a tudat-
talanban, amely megoldhatatlan vagy aktuélisan meg-
oldhatatlan kiils§ és belsé konfliktus eredménye. Az
élményanyagot az EN elfojtja, kizdrja a tudatbol, de
ezaltal a komplexus, mint lelki géc, megzavarja a nor-
mal energiadramlést a pszichén beliil. Enyhébb esetben
elszolasokban, felejtésben, ideges tiinetekben jelentke-
zik, stlyos esetben széteshet a személyiség. Jung sze-
rint azonban van a komplexusnak egy masik aspektusa
is: a komplexusok sziikségszertien hozzatartoznak lelki
alapstruktirankhoz. Vannak éltaldnos emberi komple-
xusok, dltalanos emberi életproblémdk, mert nincs 6sz-
szeiitkozések, konfliktusok nélkiili élet. Hérakleitosz
6ta tanitja az eurdpai filozdfia is az ellentétek O6rok
harcat, amely nélkiil nincs valtozds, amelynek motorja
az ellentétek egymasra hatdsa. Ennek &si szimb6luma a
Jin-jang (5. dbra).

5. dbra

Jin-jang

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM

71



A komplexus pozitiv szerepe, hogy a maga tiinete-
ivel szinte kényszeriti a tudatot az 4trendez8désre, az
4j éllasfoglaldsra, attitdvaltasra. Ilyen szemléletben
érthet§ Jung mondésa, amely szerint az ember legjobb
barétja sajat neurdzisa, mert az nem hagyja el, folyton
figyelmezteti, jelzi tilzésait, egyoldaldva valasat, Gjra
€s djra beinditja pang6 pszichés energidit. A tudat gyor-
san felismerheti a komplexust. Péld4dul gyakran hallani,
hogy: ,,tudom, hogy apakomplexusom van”, ennek el-
lenére a komplexus hatéerdi ismeretlenek maradhatnak
és igy az nem is oldédik meg. Mert hidba a tudds, ha
nincs érzelmi feldolgozds. A komplexus lényegéhez
tartozik, hogy nemcsak tiinetekben, de szimbélumok
alakjdban is jelentkezik — példdul dlmokban.

A komplexus fogalom az &sképpel, az archetipussal
rokoni kapcsolatban van — irja Jung. A személyes tudat-
talan tartalmai f6leg az érzelmileg telitett, hangstlyos
komplexusok, amelyek az élet intimitasat adjak. A kol-
lektiv tudattalan tartalmai ezzel szemben az Gsképek.

Jung kiemelten kezeli az Un. animus-anima G6ské-
pet, ami kett&s kozvetits a tudattalan €s az ego kozott.
Miutén a nemek kozti kapcsolat az egyik legfontosabb
kapcsolatrendszeriink, ezért a jungi iskola megprébalja
értelmezni ezt a mindmaig titokzatos teriiletet. Jung sze-
rint minden férfiben és n6ben él és munkdl a nd, illetve
a férfi 6sképe, amely tartalmazza a férfi nem ndkrdl,
€s a n6i nem férfiakrél val6 Osszes tapasztalatat, olyan
Ostapasztalatokat, amelyek egy része 0sztonds, els6d-
leges szexudlis sziikségletet elégit ki, de tartalmazza a
masodlagos, mar tarsadalmasodott viselkedéssablono-
kat is. Természetesen erre az Gsképre is vonatkozik az
Gsképrdl altalaban vallott felfogds, miszerint itt kere-
tekrdl, kitoltetlen struktirdkrol, lehetGségekrdl van szo,
amelyek az Gskép kiemelkedésével a kollektiv tudat-
talanb6l megtelnek, kitdltddnek a személyes élmény-
anyaggal. Egyéni tartalmukban benne van az ellenkez6
nemd sziil6krdl és testvérekrdl nyert tapasztalat, s6t a
nagycsalad és a tarsadalmi kornyezet nemi szerepeinek
modellje is, a személyes emlék- és élményanyag. Az
animust és az animat nevezhetjiik a néi 1élek férfias, és
a férfilélek nGies részének, ellenpdlusanak is.

Atovabbiakban két jelenséget szeretnék tisztdzni. Az
els6 a kognitiv disszonancia. Ez a Leon Festinger 4ltal
meghatdrozott fogalom arrdl szél, hogy tartésan nem
vagyunk képesek elviselni azt a disszonancidt, amelyet
a benniink egyidejlleg 1étez§ ellentétes, Osszeegyez-
tethetetlen tudattartalmak okoznak. Torekedni fogunk
ilyen helyzetekben arra, hogy oldjuk a fesziiltséget, és
viselkedésiinket, cselekedeteinket attitidjeinkkel, hie-
delmeinkkel 6sszhangba hozzuk. Péld4ul, ha szeretiink
dohdnyozni és naponta elszivunk egy dobozzal, viszont
halljuk (olvassuk a dobozon), hogy a dohanyzas tiid6ra-
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kot okoz, nyilvanval6an disszonanciat éliink at. Kérdés,
hogy miként oldjuk fel ezt az ellentmondast viselkedé-
slink és ismereteink kozott. Ilyen esetben a disszonancia
csokkentésének legradikélisabb médja, hogy abbahagy-
juk a dohdnyzast. Az a tudés, hogy a dohdnyzds rakot
okoz, mar 6sszeegyeztethet§ azzal, hogy nem dohany-
zunk. Csakhogy gyakori, hogy a leszokds nem sikeriil —
erre sokszor csak silyos betegség birja rd a dohanyzot.
Es addig? Bizonydra a mdsik tuddssal fogunk valamit
kezdeni, mely szerint a dohdnyzas rdkot okoz.

Megprébdlhatjuk kétségbe vonni a dohdnyzds és
a rak Osszefiiggésérdl szolo kisérleti bizonyitékokat.
Hivatkozhatunk tovabba intelligens emberekre, akik
ugyancsak dohdnyoznak. Attérhetiink jobb filterrel
ellatott cigarettdra, azzal dltatva magunkat, hogy a
fiistsz{ir6 nem engedi 4t a rakkelt§ anyagokat. Feltéte-
lezhetjiik, hogy a mi csalddunkban nincs hajlam a tiid6-
rakra. Emlékeztetiink id6s rokonunkra, aki dohdnyzott
és mégis magas kort ért meg. Elkezdhetiink nagyobb
értéket tulajdonitani a dohdnyzdsnak, miszerint: ez igen
élvezetes, a lelki és testi egyensuilyunk megtartdsdhoz
nélkiilozhetetlen tevékenység, mely végtelen sdrmmal
és szamos barittal ajaindékoz meg benniinket.

Lathatjuk, hogy szamtalan lehet&ség nyilik a disszo-
nancia redukcidjra, melynek segitségével igazolhatjuk
szinte barmely — egyébként jézan — érvnek ellentmon-
do viselkedésiinket. Tehdt a disszonanciacsokkentés
sokszor irraciondlis, és akaddlya lehet annak, hogy fon-
tos tényeket tudomdsul vegylink, vagy problémadinkra
valésdgos megoldast taldljunk — mésfelSl azonban van
redlis célja is. A disszonanciacsokkent$ viselkedés az
én (ego) védelmét szolgdlja: éltala tovdbbra is fenn
tudjuk tartani dnmagunk pozitiv képét, egy olyan ké-
pet, amely szerint jok, okosak, értékesek vagyunk. Ezt
az ,,6nvéds” viselkedést hasznosnak tekinthetjiik, bar
nemegyszer végzetes kovetkezményekkel jarhat.

A masik jelenség a védekezd-elharité mechaniz-
musok. Amig a személyiség miikddik, addig az elha-
rit6 mechanizmusok is mikddnek. E mechanizmusok
kozos sajatossdga mikodésiik szakaszossdga, valamint
kétszintességiik.

A szakaszossdg azt jelenti, hogy az elharitsi fo-
lyamat harom fazisban megy végbe. Az elsSben az
elhdritand6 vagy, sziikséglet tagaddsa kovetkezik be.
A masodik fazisban jelenik meg a specifikus mecha-
nizmus (az elfojtds, a racionalizdlds, a projekcid stb.),
amely az illet§ személyre jellemz& médon ,,veszi mun-
kaba” a vdgyat, sziikségletet. Mivel a vagyak, sziikség-
letek nem harithaték el abszolit médon, a harmadik
szakaszban rejtekutakon visszatérnek: betegségekbe
fordulnak at, almokban tlinnek f0l, elszélasokban,
tévcselekvésekben, szimbdélumokban jelennek meg.

VEZETESTUDOMANY

72

XL. EVF. 2009. 7-8. SZAM

A kétszintesség azt jelenti, hogy létezik a miiko-
d6 védekezd mechanizmus, mint belsS lelki folyamat,
majd ugyanez kiilonboz§ viselkedések szintjén is meg-
nyilvanul, lathatéva vélik a kiils§ szemlél§ (példaul a
csoport) szdmdra. Vannak esetek, amikor egy adott me-
chanizmusnak csak red jellemzd viselkedés felel meg
(példaul a racionalizalas, mint bels§ védekezés, racio-
nalizdl6 kommunik4cidban jelenik meg). Bonyolultabb
a helyzet, ha egy elhdritdshoz tobbfajta viselkedés is
tartozhat, vagy ellenkez8leg: ha egy viselkedési meg-
nyilvanulds mogott tobbféle mechanizmus rejtézhet.

A legfontosabbnak és alapvetSnek tartott védekezd
mechanizmusok a mar emlitett mindkét szinten (a lel-
ki torténés és a lathatd viselkedés szintjén) miikddnek.
Ezek:

Elfojtds

S. Freud altal els6nek felismert elhérité mechaniz-
mus. Ha valaki szeretne masokon uralkodni vagy sze-
xudlis véagyait korldtlanul kiélni, vagy az egész vilag
altal ismert és csodalt személy lenni, vagy egy kozeli
hozzétartoz6janak haldlat kivanni, de minderre nincs
redlis lehetGsége, s6t még elképzelni sem meri, akkor
e vagyait elfojtja. Az elfojtast dgy élik meg az embe-
rek, mintha ezek a vdgyak nem is 1éteznének benniik.
(,Nekem nem fontos a szexualitds.” ,,Engem nem ér-
dekel, hogy szeretnek-e az emberek.” ,,Nem vagyok
olyan szemét ember, hogy a hozzatartozém halalat ki-
vanjam.”) Az elfojtast viselkedési szinten elsGsorban a
tagadds jellemzi. A nem teljesen sikeres elfojtds viszont
neurotikus tiinetekbe, pszichoszomatikus megbetege-
désekbe, impulziv megnyilvanuldsokba torkollhat.

Tagadds

Amint lattuk, mindenféle elharité mikodés tagadas-
sal kezdddik, mégis 6ndllé6 mechanizmusként is leirhato.
Lényege a kiils6 vildg valamely elemének, vagy vala-
mely belsé lelkiallapotnak tudomésul nem vétele. Mivel
itt a szorongds okdnak gondolati (nem pedig reélis) meg-
sziintetésérdl van szo, viselkedési szinten a kommunika-
ci6ban érhetd tetten. (,,Ilyen dllat nincs!” ,,Nem vagyok
beteg.” ,,Engem nem rakhatnak ki az utcdra!” ,,Ki l4tta,
hogy a lagerekben millidk pusztultak el?”)

Regresszio

Regressziorol akkor besz€liink, ha az érett, felnGtt
személyiség visszacstszik egy kordbbi, alacsonyabb
mechanizmusnak, mert a fejlettebb szint felelGsségval-
lalasaval, erSfeszitéseivel egyiitt jard fesziiltség az ala-
csonyabb szinteken nem jelenik meg. Regresszids alla-
potban olyan vigyak kielégitése is lehetséges, amelyek
magasabb szinten szorongdst, konfliktusokat okoznak.
Regresszi6s gyokert viselkedés példaul a partnerkap-
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csolati felel6sség nem villaldsa, felelGtlenség a mun-
kdban és az életvitelben, gyermekded magatartasok,
dpolatlansag és rendetlenség, énes inditékd kapcsola-
tok, ahol az egyén csak kapni akar, adni nem stb. (A
tobbi kozott igen jellegzetes regresszids viselkedések
az ordlis jellegd fesziiltségoldasok: evés, ivas, dohany-
z4s, beszéd — pontosabban ezek tilhajtdsa.)

Izoldcio

Lényege az indulati tartalomnak (személynek, ese-
ménynek, tirgynak stb.) és a hozza kapcsol6dé indulat-
nak, érzelemnek (érzésnek, hangulatnak, szenvedély-
nek) egymdstol vald elszigetelése, izoldldsa. (Péld4ul
régi sz€p idGkre vagy gydszolt személyre emlékeztets
targyak mindennapi, érzelemmentes hasznalata, gyd-
161t személlyel lizletszer(, targyszerd beszélgetés stb.)
Izolaciés héritds szokott dllni vératlan és igen heves
indulatkitorések mogott (ilyenkor az elszigetelt indulat
tor ki vératlanul).

Meg nem torténtté tevés

A gyermeki gondolkodasra jellemzd. Lényege az id6
gondolati visszaforditasa, a megtortént események annul-
laldsa, amely a realitds feletti hatalom élményére épiil.

Projekcio

Az egyén ugy is elhdrithatja szorongésait, belsé fe-
sziiltségeit, hogy indulatait, vdgyait, konfliktusainak
gyoOkereit masnak (masoknak), dltalaban a kiilvilagnak
tulajdonitja (vagyis kivetiti magabdl). Utébbit a valdsa-
gosndl szebbnek vagy csinydbbnak latja, mindeneset-
re eltorzitja. (,,Nem én vagyok tele szexudlis vaggyal,
hanem madsok akarnak folyton elcsdbitani.” ,,Nem én
dolgozom rosszul, hanem téves informacidkat kapok a
fénokomtdl, rosszindulatd kollégdimtdl.””) A projekcid
az elGitéletes és tekintélyelvi gondolkodds, a masokra
irdnyuld agresszi6 ideologikus alapja.

Reakcioképzés

Az elharitand6 indulattal szemben ellentétes szokds
kialakitdsa (ezért szoktdk ellentétbe valé atforditasnak
is nevezni). (A szocializdcidé sordn példaul az exhibi-
cionizmus, a magamutogatds ellentéteként igy alakul
ki a tdlzott szemérem, a rejt6zés szokdsa.) A reak-
cidképzést elGszeretettel alkalmazé felnGtt a szaméra
elfogadhatatlan helyzetekre tilz6 elfogadéssal reagal
(példdul a rossz munkahelyre kiilondsen szorgalmas
munkdval, az 6t megaldzé f6nokre tilzott nydjassag-
gal és engedelmességgel stb.). Az ilyen embereknél a
j6 teljesitGképesség a bedllitddds merevségével szo-
kott parosulni.

Racionalizdlds

Az egyén valamilyen ésszer(i vagy ésszeriinek 14t-
sz6 magyarazatot teremt viselkedésének, beallitodasa-
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nak aldtimasztdsira, mintegy megteremti a cselekvés
(vagy a cselekvéselmaradds) ideoldgidjat. (A lusta:
,»A til sok takaritdstol elkopnak a butorok.” A falank:
,INem hagyok sokat ebbdl az édességbdl a gyerekek-
nek, mert elhiznak.” A feljelents: ,,Nem azért kell el-
tenni az utbdl X-et, mert engem veszélyeztet, €s mert
utdlom, hanem azért, mert magatartdsa nem felel meg
a tarsadalom érdekeinek.”) A racionalizal6 viselkedés
nem masok megtévesztésére iranyuld taktika, hanem
bels§ fesziiltségelharitasi folyamatra épiil. Ezért az ezt
alkalmaz6 egyén maga is meg van gy6z6dve magyara-
zatdnak ésszerd és val6sdgos voltarol.

Identifikdcio

A sziil6kkel és mdas személyekkel valé érzelmi
azonosulds fontos szerepet jatszik a feln6tté valasban,
mivel hozzdjarul a személyiség kiformalédasahoz,
a kordbban kialakult viselkedésmintdk atvételéhez.
A felnéttkori identifikacié f6ként védelmi jellegli: mas
személyek teljes, beliilrdl valo elfogadésa, a veliik vald
surléddsokat, konfliktusokat és az ezekbdl adddo fe-
sziiltségeket el6zi meg. (Példdul a fénokkel, a politikai
hatalommal, a hazastarssal valé azonosulas harmoni-
kussa teszi a kapcsolatot.) Az identifikdcidval védeke-
76 személyek 4ltaldban fegyelmezettek és alkalmazko-
ddéak, mésrészr6l konnyen befolydsolhatok és kevéssé
onélléak. (Az agresszorral valé azonosulds — torténelmi
leckék szerint — az elnyomds elviselését konnyiti meg
az egyének, csoportok és nemzetek szdmdra. Az un.
kapdszerep is erre épiil.)

Kompenzdlds

Az Alfred Adler nevéhez fliz6d6 kategdria azt jelen-
ti, hogy az egyén valdsdgos vagy vélt fogyatékossagat
onnon csekélyebb értékiiségeként éli meg. Eme érzés
keltette fesziiltségét az adott fogyatékossdg kompen-
zélasaval (pétlasaval) igyekszik csokkenteni. (Példaul:
kiszolgaltatott emberek hobbijai, mozgassériiltek szel-
lemi tevékenysége, gyengébb szellemi képességiiek és
rossz tarsadalmi helyzettiek sportsikerei stb.) A kom-
penzdlds tilhajtisat, agressziv antiszocidlis irdnyba
forditasat nevezziik tilkompenzaldsnak. (Lasd a torté-
nelemben példaul a kis termet(i zsarnokokat vagy hét-
kodznapjainkban a hirtelen nagy hatalomhoz jutott, nem
megfeleld képességil személyek hatalmaskoddsét.)

Elabordcio

J. M. Charcot nyomdn Mérei Ferenc foglalkozott
behatdan az elaboricids védekezd mechanizmusokkal.
Ezek olyan fesziiltségcsokkentS médszerek, amelyek
kozvetleniil adaptiv viselkedésbe mennek at: elGsegitik
a varatlan helyzetek megoldasat, emelik a teljesitményt,
és kreativ megnyilvanuldsokka alakitjak at a lelki élet
fesziiltségeit. A kinos, szorongdshozé indulatok képi
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fantdzidkban és fogalmi gondolkodasban vezet&dnek el,
igy tudomdnyos vagy miivészi teljesitményekbe is tor-
kollhatnak. (A tudomdanyos vagy miivészi jelz§ itt nem
jelent értékitéletet.) Az elaboraciés mechanizmusokhoz
szdmithatjuk az emlitett kompenzicidt, a produktiv
munkat, valamint a szublimaciét, amelynek segitségé-
vel az egyén az 6sztonos er6kbdl taplalkozo fesziiltségét
tarsadalmilag értékes célra képes felhaszndlni. (Ilyen
példaul az exhibicionizmusat szereplésbe attevs szi-
nész vagy tévériporter, a szexudlis absztinencidban é16
gyerekszeretS pedagdgus, az agresszivitdsat szublimald
politikus stb.) Mérei azt tartja az elaboracio lényegének,
hogy ,.,nem a zavard és tiltott vigyak ellenére torténik,
hanem éppen ezeknek felhasznéldsaval”. (Tehat példaul
valaki a szerelmét ,,beleteszi” egy alkotasba.)

Katarzis

Az 6kori gorog filozéfia fedezte fel, a drama haté-
sdra a néz8kben és a szereplGkben 1étrejovs felmagasz-
tosulast, erkolcsi megtisztuldst. Ma nemcsak a drdma,
hanem mindenféle miivészeti jellegli alkotas (ide értve
az esztétikailag értéktelent, a giccset is stb.) ilyen hata-
sat katarzisnak fogadjuk el, ha a néz6 (hallgato, olvasé)
megfelelen rezondl rd, azonosulva a md valamely sze-
replGjével. A katarzisnak fesziiltség- és szorongdsoldé
Onismereti és terdpids hatdsa is lehet (ezzel dolgozik a
pszichodrdma), de a passziv mtiélvezetnél éltalaban el-
hérit6 funkcidja 1ép elStérbe. A realisztikus mif ugyanis
a befogadd konfliktusait, félelmeit tudatositja, lelkiis-
meret-furdaldsat, szorongdsait ébreszti fol, aki mindezen
fesziiltségeit a mdalkotds kindlta katarzis tutjan tudja
csokkenteni vagy megsziintetni. (Péld4ul egy tarsadalmi
drama vagy regény a befogadét cselekvésre 0sztonoz-
né, de & ezt kiilonféle okok miatt nem vallalja. E konf-
liktus fesziiltsége a h&s gy6zelme vagy bukdsa esetén
katarzis Utjan oldédik. A félelem katarzis dtjan torténd
megsziinése kovetkezik be a krimiknél, amikor a b{ino-
sok elnyerik mélté biintetésiiket. A szerelmi torténetek
nagy népszerlisége is katartikus hatdsukkal fiigg 0ssze:
az egyén sajat meghidsult vagyteljesitésébdl eredd szo-
rongdsat a fiktiv torténet kindlta katarzisban oldja.)

Visszatérve az eredeti kérdésre, a tréning érvényes-
ségi hatarainak keresésére, azt gondolom, hogy a tré-
ningek a Johari-modell nyilt, rejtett és vak éntertileteit
fedik le, dramatikusan fogalmazva, az egyén szinpadi,
01toz6i és vak teriiletén dolgoznak. A munka e hirom
teriileten, a viselkedés szintjén zajlik és nem érinti a ne-
gyedik (sotét) teriiletet. Nem is teheti, hisz a tréningen
a felek kozti szerz6dés a viselkedés és nem a személyi-
ség 4tdolgozasardl szol. A viselkedés hatékonysdganak
novelése és nem a megértés, az okok feltdrdsa a cél.
A viselkedés harom markédnsan, 4m dinamikusan elkii-
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16niils teriilete a szinpadi, az 61t6z6i és a vak csupan
kiegészitik egymdst, de nem fedik fel e viselkedések
tudattalan személyiségtorténeti okait. Ezek lelShelye a
sOtét rész, amely nem mads, mint a jungi (személyes) tu-
dattalan. Ez 6ridsi, nagysidgrendekkel nagyobb teriilet,
mint a tudatos. A dramatikus szemlélet és Jung szemé-
lyiségmodelljébdl atvett kategdridk dltal atirt modellt
mutatja a 6. dbra.
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— empdtia: egylittérzés, atérzés, beleérzés (é1és),

— feltétel nélkiili elfogadds: a személynek mint 6n-

maganak (viselkedésétsl fiiggetlen) tisztelete,

— kongruencia: autentikussag, hitelesség, rejt6zko-

dés és dlarc nélkiili jelenlét.

Természetesen a terapidnak kiilonb6zd szintjei van-
nak, bar lehet, hogy csak nehézségben és csak a terape-
uta szamdra. A terdpids odafordulds azonban alapmoz-
zanataiban valdszintleg azonos.

6. dbra
Médositott modell (sajat) Az eddigiek tudatdban a kovetkezd
En szams kérdések meriilnek fel:
)Sm'“{ Miért, kiknek és hogyan tegyiik?

Miért? Nos azért, mert a viselkedésvalto-
Tudatos Tudattalan zés tudatos befolydsoldsat korldtozza, vagy
ellene hathat a tudattalan. Az oktatds ,,elhi-
Szinpadi Vak tetheti”, a tréning begyakoroltathatja a he-
« Lathato viselkedés | viselkedés lyesnek vagy hatékonynak vélt viselkedést,
g (perszona) g ezzel azonban csak a persondra hat. A meg-
S = rendeld kivansigaihoz jobban ill§ alarc és
. . ) 5 szerepviselkedés késziil. Ez harmonizélhat

R Bizalom vonal 2 e . .
s 2 a személyiség torekvéseivel, vagy diszhar-
Lathatatlan o Q o moénidban lehet vele. Diszharménia esetén

Oltozoi Személves . ROV L i

viselkedés tudattalan a persondban feliilirédik valami mélyben és
lathatatlanul jelen 1év6 torekvés. Latszélag
kovetkezmények nélkiil. Latszélag, mert a

Tehat a tréning mikodési és hatdsteriiletén kiviil
es@, a viselkedés tudattalan torténeti okait rejtd rész,
a jungi személyiségelmélet modelljének mély struktui-
rdjaval anal6g. Ide nyulnak személyiségiink gyokerei.
Ha személyiségfejlesztés a célunk, ez az atdolgozan-
d¢ teriilet. Ehhez bizonyosan sajatos mddszerekre van
sziikség. Olyanokra, amelyek képesek ezzel a teriilettel
kommunikaélni, mert erre a , kisérletre” sziilettek: a vi-
selkedésen tuli teriilet 4&tdolgozdsdnak kisérletére.

A ,,s0tét” teriilet egyes részeinek felszinre keriilé-
sét bizonyos szdndékolatlan koriilmények (pl. baleset)
is okozhatjdk. Azonban specidlis eljardsok sora tesz
kisérletet a személyiség rejtett aspektusainak felta-
rasdra. Ilyen médszer az analizis, a pszichodrama, a
kinezioldgia, a hipnézis, az NLP (neurolingvisztikai
programozds), a KIP (katatim immaginativ pszichote-
rapia), az EGO-state. Ezek tobbnyire terdpidban hasz-
ndlatosak, bar némelyikiik — az NLP, a pszichodrama
— egyes elemeit tréningeken is hasznositjak.

Fontosnak tartom itt kissé atszell§ztetni a terapia fo-
galmat, mert taldn némelyek szdmadra ijesztGen hathat.
Terdpiaértékid és -tartalmu lehet barmely barati beszél-
getés, amennyiben — akdr tudattalanul is — tartalmazza a
rogersi (Carl Rogers, 1902-1987) harmas alapelvet:
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keletkezett fesziiltség utat taldl, érvényesiti
magat, megjelenik az 61t6z6 mélyén, és a vak teriileten
1év6 viselkedésben, testi tiinetekben (szomatika), lelki
zavarban.

Kiknek? Valamennyilinknek, hisz mindannyian
éliink 4t diszharmoniat, kognitiv disszonancidink min-
dennaposak. Az utébbiakkal redukcidk és racionali-
z4l4s Gtjan prébalunk elbdnni, mig az el6bbickhez az
elharitasi mechanizmusok sokszintisége ad repertodrt.
Ellentétes vagy Osszeegyeztethetetlen tudattartalma-
ink disszonancidjat éppigy hordozzuk, mint dlarcaink
fajdalmat. Az ambivalencia éppigy természetes érzé-
siink, mint szorongdsaink, legyenek ezek tudatosak
vagy rejtettek. Mert persze héritunk: elfojtunk, taga-
dunk, regresszdlunk, projektalunk, kompenzélunk és
igy tovabb. Mert persze az dnmagukat egészségesnek
megélSknek is van terdpidjuk, csak személyiségfejlesz-
tésnek hivjdk. Legyek okonomikus? Hatnak a fenti-
ek a teljesitményre? Hosszi tdvon mindenképp. Mert
meddig tarthat ki a latszat? ElGbb-ut6bb valaki — va-
lami sériil. Lehet ember, lehet teljesitmény. Van ennek
koltsége? Mindenképp. Akar foglalkozunk vele, akar
nem. Nem is poziciofiiggd, bar kétségtelen, hogy a fel-
s6bb hierarchiaszintek lakéira szivesebben kolt a cég,
6k maguk is hajlandéak és — anyagi kondicidik révén
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— képesek is erre. Ahogyan tapasztalom, a személyes
torekvés egyeldre erGsebb, mint a céges, de ez érthetd
is, hisz egyfel6l bizalmi miikodésrdl van sz6, masrészt
a beavatkozas sziikségét az egyén kozvetlenebbiil érzi.

Hogyan? Milyen médszerek johetnek széba? Az un.
terdpids modszerek, és nem a jovSben. A mdédszerek egy
részét mar alkalmazzak a tréningeken — igy az NLP-t, a
pszichodramat, de ott vannak a coaching dlarcdban vagy
az egyéni személyiségfejlesztések sordn is.

A tovabbiakban egy-egy példat emlitek ezekre, be-
tartva az ebben a miifajban kotelez§ titoktartds és ano-
nimitds szabdlyét.

Elsd szinhely: egy jelent6s magyarorszagi pénzin-
tézet osztilyvezetSi szintd tréningje. A téma: vitakul-
tira és érveléstechnika. A csoport tagjai egy gyakorlat
kapcsan éppen vitdznak, meggy6znek, befolyasolnak —
inkdbb vetélkedve, mint egyiittm{ikodve. A pédros gya-
korlat akvarista néz&i is bevonddnak, polarizalédnak a
vélemények, kettéoszlik a csoport. Ezt a megosztottsi-
got fizikailag is megjelenitem. Most mdr a résztvevék
a gyakorlat tipikus menetétdl szokatlanul, két szemben
4l16/iil6 csoporthoz tartozva vitdznak. Egyre vehemen-
sebbek, ingeriiltebbek. Egyikiik lathat6lag érzelmileg
is erGsen bevonddva — a tréning egyik szabdlyat szegve
— folyamatosan negativan mindsiti a masik csoport egy
tagjat. Megallitom a gyakorlatot, és megkérem a mi-
ndsitst, hogy j6l nézze meg a minGsitettet: ki O, kinek
mondja mondatait? Pillanatnyi csond, dobbenet, majd
megszolal: ,,az Ocsém”. A felismerés szamdra a tréning
legfontosabb hozadéka: testvérével szembeni indulatat,
diihét (azt hitte, rég til van ezen) mdsra projektdlja.

Elmondom, hogy dolga van vele (az dccsével), de
ez mar nem a tréning kompetencidja. Toviabbmegyiink
a gyakorlattal.

Mdsodik szinhely: az energiaszektor egyik igen
jelent8s vallalatdnak kozpontja. Kivélasztdsi folya-
mat zajlik, meg kellene alapozni, majd meghozni egy
dontést. A folyamat kivalasztasbol coachingba fordul.
A kivalaszté dontési folyamatanak analizise személyes
analizissé alakul. A kérdések egymasutinja feltarja a
kivdlaszt6 dilemmait, ambivalencidit, kétségeit &s tipi-
kus valaszait ilyen helyzetekre. A reakci6k 6kondmidja
segiti az Oonelemzést, feltar néhany 6sszefiiggést, onref-
lexiéra késztet. A folyamatba (akarva-akaratlanul) be-
sodr6do kivélaszto kérdéseket és véalaszokat fogalmaz,
terdpids 1égkor és intimitds alakul. Végiil a coachingbdl
»ebredve” megsziiletik a dontés is.

Harmadik szinhely: egyéni személyiségfejlesztés
zajlik vegyes (integrativ) technikdval. A kezelés mo6-
dosult (relaxdlt) tudatdllapotban, immaginativ mdd-
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szerrel torténik. Az immaginacio: a képzelet, az ember
velesziiletett képessége. A terdpias céllal 1étrehozott
képélményben a terapeuta éltal kisért nappali-dlom
torténés élményvildgaban lelki tartalmakon, a tudat-
talanban zajlik a munka. A képélmény dlomszertien
zajlik a kliensben az érzetek szintjén is. Tehat latja a
képet, hallhat hangokat, érzései vannak, tapint, izlel-
ni és szagolni képes. Benne lehet asszociativen vagy
disszociativen (l4tja magét). Kézben pedig parbeszé-
det folytat a terapeutdval. Egyszerre van a nappali és
az dlomtudat szintjén. (Tudja, hogy ott iil a széken, de
benne van a torténetben is.) Az immaginécié a korai
képi gondolkoddsba val6 regressziét jelenti. A képi jel-
leg kozvetit6 funkciot tolt be a tudattalan tartalmak és
a tudatos megélés kozott. A képi élmény atdolgozhatd
tudattalan tartalmakat emel a tudatba. Ez lehet6vé teszi
a korai érzelmi hidnyok feltoltését, a személyiségszer-
kezet utélagos érését, a konfliktusok feldolgozdsdnak
képi sikon val6 elvégzését.

A Kkliens, aki egy jelent8s bank egyik fidkjaban dol-
gozik — prezentdacids nehézségekkel kiizd. Mddosult
tudatallapotban dolgozunk. Az immaginalt helyzet egy
nagy nyugat-eurdpai vdrosban zajlé csoportos prezen-
tacié. Izgalommal vdrja, hogy sorra keriiljon, és gy
érzi, nem fog menni. Megkérem, nézzen magdra, és
mondja el, hdny éves. Nyolcéves kislanyként van ott.
Irdnyitott regresszié torténik. Nyolcéves korban iil
a tv el6tt, és fesziiltnek latja magat. FelnGttként visz-
szamegy és megadja a kisldnynak, amire ott sziiksége
van (jatszik, foglalkozik vele), mig megnyugszik a
kislany. Visszamegyiink az els6 immaginiciéba: mar
felndtt, tud besz€lni, figyelnek rd, sikere van, tapsol-
nak, j6 érzésekkel jon vissza. A (vazlatosan leirt) keze-
1és més alkalmakkor még folytatédik. Kideriil, hogy a
nyolcéves kornak van egyéb jelentGsége is. Haldleset,
baleset, testvérrivalizacié deriil ki. A figyelem meg-
szerzése és az elesettség (baleset) 0sszekapcsolddik a
tudattalanban. A prezentdcid pedig tipikusan figyelmet
hoz6 cselekvés, de nem szerencsés, ha elesettséggel
parosul. Ami gyerekkorban figyelmet hozott, most
diszfunkciondlis viselkedéssé valik. A személyiségfej-
lesztés célja itt a berogz5dott, kudarcot hozo viselkedés
okainak megértése, dtdolgozdsa, atirdsa, egy uj viselke-
dés megjelenésének esélyét adva.

Tanulmdnyom a képzés és a fejlesztés teriiletének
sajatos, Uj szeletével foglalkozott. A tréningmddszer
kompetenciahatdrat, érvényességét tisztdzva ramutatott a
személyiségfejlesztés, a személyiség atdolgozasanak fon-
tossdgéra és modszertani lehetGségeire. Feltevése szerint
az érett személyiség, mint a jungi individuédciés procesz-
szus terméke, viselkedést meghatdrozé kompetencia.
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QUORSUM HOC PERTINEO DEFECTUS? —

A HIBAZAS ES A SZERVEZETI

VISELKEDES OSSZEKAPCSOLODASA

A hiba egy elvart allapott6l valé eltérést testesit meg, ami nem jé. Ertheté médon a hibazas a teljesit-
ményorientalt szervezetek tagjai szamara altaliban negativ. A cikkel a szerzg kisérletet tesz a hibazas és a
szervezeti viselkedés kapcsolatiban ramutatni arra, hogy a hibazas elkeriilhetetlen, s6t kivanatos. A hiba
szociolégiai értelemben Kkeriil feldolgozasra ,,egy bizonyos elvart eredményallapottol valé eltérés megalla-
pitasaként”. A dolgozat részletesen végigviszi a hiba fogalmanak dimenzidit és azok hatdsait a szociolégia
fébb rendszereire. A fejlédés egyik alapvetd elGsegitGjén keresztiil, a hibakultiran keresztiil jut el a hiba és
a szervezeti viselkedés dsszekapcsoléoddsiahoz. A modern tarsadalom tagjainak egymastol valo fiiggdsége és
a hibak hatasa nétt. A szocioldgiai rendszerek eredményessége és a hibakhoz valé viszonya fontos aspektus
a jovo alakitasanak szempontjabol. Pre- és post-defectus stratégidkat mutat be a szerzd, melyek a hiba po-
zitivitasara és benniik rejlo lehetdségek kiaknazasara épiilnek.

Kulcsszavak: hiba, hibazas, hiba definicié, norma, hiba megitélése, elkovets, konzekvencia, hiba dimen-
zi6i, deklaralt norma, latens norma, hibatipusok, hibaelemzés, szankcié, hibakultidra, prevencio, kisérlet,

kockazat, szervezeti viselkedés, szervezeti tanulas

Mindenki taldlkozott mar hibaval az €let kiillonboz6 te-
riiletein. Gondoljuk csak végig egy napunkat, s vegyiik
szdmba mennyi olyan dolog, esemény torténhet, ami-
re azonnal azt mondandnk valamilyen formédban, hogy
,,hiba tortént.”

A teljesség igénye nélkiil — a legegyszer(ibbtdl a
bonyolultabbakig: az ébreszt§éra nem ébreszt idSben,
0ltozkodéskor leszakad egy inggomb, nem jon a busz,
hideg a kavé, a szamitégép nem tud bejelentkezni a ha-
l6zatba, az idGszakos értékesitési eredmények jelents-
sen elmaradnak a tervezett6l, hazafelé bennragadunk a
liftben, s nem érjiik el a szinhazi elGadast.

Az el6bbi par példardl elmondhatjuk, hogy kelle-
metlen szitudcidkat teremtenek, s megfelel§ racionali-
tast feltételezve, nem kivanjuk sem magunknak, sem
masoknak. Kell§ absztrakcié alkalmazasaval megélla-
pithatd, hogy az adott allapotok, illetve az adott ese-
mények kovetkeztében megvaldsuld dllapotok eltérnek

* Egri Mikl6s, MBA, jogi szakokleveles kozgazddsz
Siemens AG Global Shared Services Prosurement Mobility
Logistics
Head of Event Management
mickeyegri @yahoo.com

egy megszokott vagy kivédnatos, azaz elvart dllapottdl.
Ezt a nem megfelelGséget érzékeljiik egy késébbi id6-
pontban kiils6 vagy belsé szemlélSként, s beszéliink
hétkoznapi értelemben hibardl.

A jog, mint a tirsadalmi egyiittélés elfogadott és
formalis szabdlyoz6 rendszere is definidlja a hiba fo-
galmat. A polgdri t 6rvénykonyvben a ,,hibds teljesités”
a kovetkezSképpen szerepel:

,»Ptk. 305. § (1) Olyan szerz&dés alapjan, amelyben
a felek kolcsonos szolgaltatdsokkal tartoznak, a kotele-
zett hibasan teljesit, ha a szolgaltatott dolog a teljesités
id6pontjdban nem felel meg a jogszabdlyban vagy a
szerz8désben meghatarozott tulajdonsagoknak.”

Vegyiik észre, hogy a hiba jogi megfogalmazasa
is egy a kordbban meghatarozott és ebbdl kifolydlag
deklaréltan elvart eredményéllapot és a ,,hibds teljesi-
tés” kovetkeztében megval6sulé eredményallapot nem
megfeleldsége alapjdn keriil meghatdrozésra.

A ,hiba” pontos definidldsdhoz az azt meghatirozé
dimenzidk vizsgalatdval juthatunk kozelebb, melyek a
norma, normdtdl vald eltérés mérése, a megitélés ids-
pontja, valamint minGsége, a hibat okoz6 vagy ,,elko-

vet§” és a konzekvencidk (1. dbra).
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1. dbra
Hiba és dimenzioi

1. abra.
Hiba és dimenzioi

Megitélés
idépontja

Megitélés
mindsége

A norma

A norma alatt azt az eredménydllapot vagy magatartas
leirasat értjiik, amit egy bizonyos dologhoz, szituicié-
hoz, folyamathoz vagy cselekményhez, mint kivinatos
tulajdonsagokat latens vagy manifesztalt médon hoz-
zérendeliink, azaz elvarunk.

Manifesztalt normék legkézenfekvSbb példdja egy
orszag torvényei, melyek a tarsadalmi egyiittélés nor-
mait hatdrozzdk meg, s a benniik meghatarozott hatd-
Iyon beliil mindenkire egyformén érvényesek. Az ilyen
tipusd normak elénye, hogy deklaraltak, s igy megfe-
lels felkésziiléssel meg lehet nekik felelni. Példakat
vég nélkiil sorolhatunk a vallalati szektorbdl is, mint
példaul: szabvéanyok, véllalati utasitdsok, szabdlyzatok,
célmegallapodasok, eljarasmédok, folyamatleirdsok.

Latens normdk esetében nincs normadeklaricio,
vagy legaldbbis nehezebben ragadhaté meg. Gondoljunk
itt az erkolcsre és az etikdra, amik gyakorlatilag szintén
normdk Osszessége €s valahol a tarsadalmi egyiittélést
hivatottak szabdlyozni, csakigy, mint a torvények.

A deklaricié hidnyat helyettesithetik a kiilonboz6
kultdrdk, a kialakult szokdsjog, illetve a ,,mogottes nor-
ma”, melybdl a konkrét norma levezethets. Ehhez az
etika két elméletét alkalmazhatjuk.

Az egyik, Immanuel Kant dentolégidn alapul6 eti-
ka elmélete (Orend, 2000; Kelly, 2006), mely szerint
egy cselekmény mordlis helyességének elengedhetet-
len feltétele az, hogy a cselekvd feladatdnak és szere-
pének megfelelGen tesz. Tovabbd nem a cselekmény
kovetkezményeitSl lesz a helyes vagy helytelen, ha-
nem a cselekvd inditékaitél (Kant, 1780). Esetiinkben
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ez ugy alkalmazhat6, hogy deklardlt norma hidnyaban
megvizsgéljuk a cselekvd feladatkorébdl adéddan, mit
varhatunk el. Az igy kapott eredményallapot vagy ma-
gatartds leirasat rendlejiik hozza a szituaciéhoz, mint
elvart normat. A pedagégus feladata, hogy tanitsa és
nevelje az ifjasdgot. Ezért elvarhato téle, hogy a didkra
rdsz4l, ha illetlen vagy cstinyan beszél.

A mdsik, John Stuart Mill utilitarizmuson alapul6
etikai doktrindja. Ennek értelmében egy cselekmény
mordlis helyességét kizdr6lag a hasznossdghoz vald
hozz4jarulds mértéke hatdrozza meg (Mill, 1980). Itt
a cselekmény eredményének hasznossagit vizsgaljuk.
Utilitarista megkozelitésben a pedagégus viselkedése
,,érthetd”’, ha nem szdl ra a didkra. Hiszen ha raszol, az
esetleg visszaszdl és eszkaldlodhat a szitudcié. Ez ma-
gasabb stressz-szinttel jar, ami a pedagdgus szempont-
jabol negativ hasznossag, igy helytelen, s inkdbb nem
sz6l a didknak. A tarsadalom szempontjabdl azonban
pozitiv lett volna a hasznossig, ha mégis sz6l a didk-
nak. Vegyiik észre, hogy a hasznossag relativ fogalom
mértékét és nézSpontjat tekintve (2. dbra).

2. dbra
Deklaralt és latens normak

Osszefoglal6an megjegyezhetjiik, hogy a latens nor-
ma nem deklaralt tulajdonsdgdnak megkeriilésére hasz-
ndlhatjuk a kantinizmuson és haszonelviiségen alapulé
etikai elméleteket, melyek eredménye nem feltétleniil
egyezik meg.

A fenti ellentmondast kikiiszobolheti a megitéls
személyének a vizsgélatba valé bevondsa, mellyel ké-
s6bb foglalkozunk.

Normatol valo eltérés mérése

Adott norma, mint e hiba dimenzié altal felvehet§ ér-
tékkészlet egy adott eleméhez tartozé tulajdonsdgok
megfeleloségének vizsgdlatat tekinthetjik a normatdl
vald eltérés mérésének. A mérés, ha mint objektiv funk-
ciét vessziik, alapvetSen két értéket szolgdltathat: teljes
megfelel&séget, illetve a megfelelGség hidnyét. A rész-
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leges megfelelés és a megfelelGség részleges vagy teljes
hidnya alapvetSen komplementerek és a ,,megfelelGség
hidnya” értékhalmaz egészét adjak, mint annak részhal-
mazai. Feltéve, de nem megengedve a ,,részleges megfe-
lelgség”, illetve ,,nem megfeleldség” kiilon értékkészleti
elemek elfogaddsat, szembekeriiliink a mérés objektivi-
tasaval. Tekintettel arra, hogy a ,,részlegesség” latszolag
kimutathat ardnyos normamegfelel§séget, ami nem fel-
tétleniil van ardnyban a norma teljes megfelelGségének
hasznossdgdval és igy kivdnatossdgéval.

A fenti példdk egyikén demonstrdlva ez a kovetke-
z6képpen nézhet ki. Altalaban forré kavé var regge-
lente (elfogadott és elvart allapot). Egyik nap a forrd
kavé helyett hideg kdvé vér rank. Objektiven mérve az
allapot tulajdonsagat hibar6l beszéliink, mert az dllapot
egyik tulajdonsaga, a h6fok nem felel meg az elvartnak.
Hiba annak ellenére, hogy elegendd a kavé mennyisé-
ge és a koffeintartalma. Amennyiben megengedjiik a
részleges megfelelgséget és tovabbi hibadimenzidkat
vonunk be a vizsgdlatba, mint a megitélés mindsége,
illetve a megfigyelS pozicidja, akkor eljutunk a szub-
jektiv megitéléshez. Tegyiik fel, hogy meleg nyari reg-
gel van, s a hideg kavét is szeretjiik. Lehet, hogy méar
régota tervezziik kavés siitemény készitését, amihez fel
is tudjuk haszndlni a meglevd hideg kavét.

Ezért a normdtol vald részleges eltérés jelentGsége
egy tovdbbi dimenzid, a hiba megitélésénél bir fontos-
saggal.

Hasonl6 kovetkeztetésre jutunk Niklas Luhmann a
Htechnikai” és ,.ésszerd”! rendszerek lefrdsa kapcsan.
A normdk kiilonboz38ségébdl adodo, a normatdl
valé eltérés mérhetGségnek nehézségére hivja fel a
figyelmet. ,,A technikai rendszerek 1ényegében ka-
uzdlisan zdrtak. Gépek, melyek csak akkor miikod-
nek, ha dramot kapnak és akkor is csak bizonyos ve-
z€rl6kkel irdnyithatok. Az ilyesfajta technikai vagy
kauzalis kapcsolddas el6nyei mindenek el6tt a hiba
felismerésének lehetGségében rejlik” (Luhmann,
2002: 95. 0.). Ezzel szemben az ,,ésszeri” rendsze-
reknél ez a fajta el6ny hidnyzik és a hiba megitélése
jobban fiigg annak megitél§jétsl. ,,Ha a rendszer
mikodésben van, akkor mikodik; hogy hibétlanul
vagy sem, az a megfigyelSre és az altala képviselt
O teljesitmény vagy tilélési vagy barmi més stan-
dardjara van bizva” (Luhmann, 2002: 96. o.).

Luhmann ,.ésszer” rendszerére volt példa a
hideg kavé esete. A ,technikai” rendszerekre a
,bennragadunk a liftben” vagy a ,,szamit6gép nem
tud bejelentkezni a hdl6zatba” hibaesetek felelnek
meg. Az ilyen jellegid hiba el6forduldsakor kelle-
metlen, hogy az ember nem a terveinek megfelels-
en tudja végezni a dolgat. Ugyanakkor senki sem
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gondolta még komolyan, hogy orokre a liftben ma-
radna, vagy a vdllalati hdl6zatba egy hiba kovet-
keztében soha tobbet nem tudna belépni, pontosan
azért nem, mert a hiba felismerésének lehetGségére
vezethetG vissza (3. dbra).

3. dbra
Hibatipusok

#*

[

Technikai Esszer(i
rendszerek rendszerek

Az idé

A szakirodalomban 4ltaldnosan képviselt dlldspont sze-
rint a hibarél csak akkor deriil ki, hogy hiba, amikor
mar megtortént. Ez egy kényszerd folyamat eredmé-
nye, hiszen a definiciénkban is normatdl valé eltérésrdl
beszéliink. Az eltérés megéllapitdsdhoz sziikség van az
eredményéllapothoz tartozé normén til az eredmény-
allapot megfigyelhetS tulajdonsigaira. Az eredmény-
allapotot megval6sité magatartds, illetve folyamatnak
kényszerlien a vizsgélat idSpontjat megel6zGen meg
kellett torténnie, hogy annak eredményét megfigyel-
hessiik, és azt a normaval 6sszehasonlithassuk.

Humberto Maturana Romesin és Pille Bunnell jol
vildgit rd a hiba retrospektiv tulajdonsdgdra a hiba ke-
letkezesére vonatkoz6 megallapitasukkal:

,-Egy hiba nem akkor keletkezik, amikor — a késGb-
bi megitélés szerint — ,,hibdsan” cselekedtiink, hanem
mindig akkor, amikor annak tudatara ébredtiink, hogy e
cselekményiink helytelen volt (szemben a hazugséaggal:
egy hazugsag kimonddsanak pillanatdban keletkezik)”
(Romesin — Bunnell, 2001: 32. o0.).

Az iménti hivatkozds a hazugsig kapcsén felveti a
hiba id6dimenzidjanak esetleges ,,ex ante” tulajdonsa-
ganak vizsgélatat: hiba-e a hiba, ha mar el6re tudjuk,
hogy hiba lesz?

Ha tudni véljiik, hogy magatartdsunk altal megval6-
sulé eredményallapot tulajdonsdgai nagy valészintiség-
gel eltérnek az elvart tulajdonsdgoktol, dontést hozunk
— az akkori ismereteink alapjan — magatartasunk fenn-
tartasarol, modositasardl, illetve annak megsziintetésé-
161. Igy a hiba nem a magatartds esetleges folytatdsaban
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valésul meg, hanem a magatartasunk esetleges megval-
toztatdsdra irdnyulé dontésiink sordn beszélhetiink ké-
s6bb esetleg helytelen dontésrdl, azaz hibardl.

Ezt tdmasztjdk ald a mar korabban hivatkozott
polgari torvénykonyv hibds teljesitésre vonatkozé
rendelkezései is. A Ptk. 305/A szakasz els§ bekez-
dése szerint ,ha a jogosult a hibdt a szerz6désko-
tés idGpontjdban ismerte, vagy azt ismernie kellett, a
kotelezett mentesiil a szavatossigi felelGsség alol”.
A fenti idézet egy késébb targyalandé hibadimenzidt
is érint, a hiba kdvetkezményét. Most kizardlag az id6-
komponenst elemzem. A szerz6déskotés idGpontjan 4l-
talanos értelemben a megbizas idSpontjat értjiik, ami a
teljesitést és ezzel a hibalehetGséget magaban hordozé
magatartast, illetve folyamatot megel6zi. A mondat
madsodik felében a torvény a cselekvSt mentesiti a hiba
kovetkezményei aldl, s ezzel gyakorlatilag a cselekvét
(kotelezettet) kiveszi a hiba elkovetdi korébdl. Igy, ha a
teljesités eredményét leird tulajdonsdgok nem felelnek
meg a normat leiré tulajdonsdgoknak, a torvény nem
tekinti hibanak a cselekv§ (kotelezett) szemszogébdl.
A hiba tekintetében dj cselekvd 1épett a teljesitésre ko-
telezett helyébe, mégpedig a megbizé (jogosult) azzal,
hogy az eredeti hiba ismeretében €s annak ellenére a
megbizdst kimondta. Dontésének helyességét abban az
id6pillanatban — raciondlis dontéshozast feltételezve —
fenntartotta, amit majd az események fognak igazolni.
Igy gyakorlatilag a hiba ,.ex post” dimenzi6ja tovabbra
is igaz, s az ,,ex ante” tulajdonsagat kizarhatjuk.

Az ,elkovetd”’

Egy adott magatartdst megval6sito, illetve egy ered-
ményallapotot létrehozé személy a hiba elkodvetdje,
amennyiben a magatartds, illetve az eredményallapot az
elvart normatol eltér. A tovabbiakban a hiba elkovetdje,
mint elkovetd szerepel, ami nem felel meg a biintet§jo-
gi értelemben vett elkdvetSnek. Hogy van-e elkodvetd,
a hiba koriilményeinek vizsgélata sziikséges. Reingard
Kess a hibajelentések elemzéséhez hasznalt struktira-
jaban magét a hibat a szituacid, ok és konzekvencia ha-
romszogbe helyezte el (Kess, 2004) (4. dbra).
Amennyiben az okok kozé tartozik a fenti maga-
tartds, illetve cselekmény, tigy annak megvaldsitéja a
hiba elkovetdje is egyben. Ha az okok halmaza csak ezt
az egy elemet tartalmazza, akkor beszélhetiink egyéni
elkovet6rdl. ElképzelhetS, hogy nem csak egy elkove-
t6i magatartds része az okhalmaznak, ilyenkor tobbes
elkovetésrdl beszEliink. Ha a tobbes elkovetés elkove-
t61 egymadstdl fiiggetleniil cselekedtek, akkor az egyik
elkovetd cselekménye a mésiknak koriilménye, a fent
hivatkozott hibaelemzés (Kess, 2004) terminoldgidja
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szerint, szitudci6. Amennyiben az elkdvetSk 0sszehan-
goltan vagy egymds cselekményére épitve kovetik el a
hibét, a tobbes elkovetés egy specidlis esetérdl, a cso-
portos elkdvetésrdl beszéliink.

Abiintetd torvénykonyv (1978. évi IV. torvény) 137.
szakasz 13. bekezdése szerint ,,csoportosan kovetik el
a biincselekményt, ha az elkovetésben legalabb hdrom
személy vesz részt”.

A hiba elkovetGinek korét a szocioldgia egyén, cso-
port, szervezet és tirsadalom tengelye, mint a szociol6-
gia legfontosabb szintjei mentén vizsgaljuk tovébb.

Birgit Dechmann és Christine Ryffel szerint egy
szervezet is egy specidlis csoport, azzal a jelentSs kii-
Ionbséggel, hogy tobbnyire hosszabb iddre szervezs-
dik, egy cél elérésére jon létre és sajat struktirdval ren-
delkezik (Dechmann — Ryffel, 2006).

A szervezet és a témank, a hiba kozott lehetséges
kapcsolat meglétét tdmasztja ald a biintet§ torvény-
konyv idevonatkozé értelmez6 rendelkezései. Az el&bb
mar hivatkozott szakasz 8. bekezdése szerint blinszer-
vezet a ,.hidrom vagy tobb személybdl 4ll6, hosszabb
idére szervezett, Osszehangoltan mdkdds csoport,
amelynek célja 6tévi vagy ezt meghalad6 szabadsag-
vesztéssel biintetendd szdndékos biincselekmények el-
kovetése”. Vegyiik észre, hogy az 0sszehangoltan md-
k6d6 csoport feltétele a sajat struktira. Igy az elméleti
és a jogi definici6 megegyezik. Szeretném kiemelni,
hogy a biintet§jog a fenti meghatdrozést nem az elko-
vet§, mint tobbes elkdvetd definidldsara, hanem a cse-
lekmény mind&sitésére szerepelteti.

Ez is aldtdmasztja azt a nézetet, hogy egy szervezet
nem lehet egy hiba elkdvetSje csak azok tagjai.

A tdrsadalom mint a szocioldgia egyik kozponti fo-
galma és a hiba kapcsolata nem feltétleniil kapcsolddik
a vezetés-szervezéstan vizsgdlodasi korébe, ezért csak
roviden érintem a teljesség kedvéért.

4. dbra
A hibaelemzés struktiirdja

Konzekvenciak

Forras: Kess, 2004: 20. o.
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Ferdinand Tonnies tdrsadalomdefiniciéja a kozos-
ségbdl indul ki. Egy kozosséget a kolcsonds megbizas,
emociondlis kotddés és homogenitds jellemez a tarsada-
lommal szemben, amiben a szerepl6k mindegyike egyé-
ni célokat kovet, melynek eredményeképpen a tirsada-
lomban az egyének kozott csak laza kapesolat alakul ki.

A tarsadalomban 1év§ egyének egyéni céljai és egy-
mdskozti laza kapcsolatai miatt nem lehet a tdrsadalom-
r6l, mint a hiba elkdvet§jérdl beszE€lni. Ezt timasztja ald
a masodik vildghaboru alatt kiadott, nemzetkozi és jogi
megitélés szerint erGsen vitatott Bene§-dekrétumok.
A dekrétumok a cseh tarsadalom egy részét nem konk-
rét cselekmények személyes elkovetése miatt, hanem
a nemzetiségi hovatartozdsuk miatt itéltek el (Perzi,
2003). Cikkem vonatkozéasaban ez a kovetkezSképpen
értendd: a Benes-dekrétumok nemzetiségeket hataroz-
tak meg, mint egy kordbbi hiba elkodvetdit. Valdszind,
azért, mert a valds elkdvetdk is ehhez a nemzetiségek-
hez tartoztak, ami teljes mértékben elfogadhatatlan.

A hiba megitélése

A hiba a megitélés szempontjabdl relativ. Egy magatar-
t4s, illetve egy bizonyos eredményéllapot helyessége
fligg a megitéls személyétsl.

Anja Mensching plasztikusan fejezi ki a hiba
megitélGjének személyét a ,,cimkéz6”* fogalommal
(Mensching, 2004: 47. 0.) (5. dbra).

5. dbra
Cimkék

NEM

HIBA HIBA

Atvitt értelemben a ,,cimkézs” értékelésének meg-
felelGen ellatja az eredményallapotokat, illetve maga-
tartdsokat az egyszer(iség kedvéért ,hiba” vagy ,,nem
hiba” tartalmu ,,cimkékkel”.

Egy eredménydllapot kiilonboz8 megitél6k szem-
pontjabdl lehet egyidejlileg hiba, normaval megegyezd
vagy egyik sem, azaz semleges, attél fiigg&en, hogy a
,,cimkéz&” mit tekint elvart eredményallapotnak.

Vegyiik indulépéldank egyikét: ,,az id6szakos érté-
kesitési eredmények jelentGsen elmaradnak a tervezet-
t61”. Tekintettel arra, hogy a fenti példa mar hibaként
értékelt, induljunk ki ,,A” véllalat tizmillié eurds id6-
szaki arbevételébdl, mint eredménydallapotbdl.

Amennyiben a megitéld, illetve az eredményt érté-
kel kordbban célul tlizte ki szdmunkra az adott id6-
szakra elérendd 15 millié eurés arbevételt, ugy az elért
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eredmény hiba. A versenytdrs, ,,B” véllalat értékesitési
igazgatdja nagy valdszinliséggel ezt az eredményt po-
zitivan fogja értékelni, hiszen szdmadra az id&szaki cél
,»A” véllalat megel6zése volt, ami sikeriilt az id6szakos
12 milli6é eurds arbevétellel.

Egy magénszemély, aki sem kodzvetleniil, sem koz-
vetve nincs kapcsolatban ,,A” véllalattal, a tizmilli6 eu-
16s id6szakos arbevételt semlegesnek fogja értékelni.

Vegyiik észre, hogy ,,A” vallalat szemszogébdl a
hiba ,,B” véllalat szemszogébdl lehetGségeket rejt. Erre
mutat rd Jack Welch és Suzy Welch a ,,roncsaut6” asz-
szociacioval. Egy autébalesetben 0sszetort autd az autd
vezet§jének és tulajdonosdnak egy katasztréfa, masok-
nak pedig lehet§ség. Gondoljunk csak azokra, akik a
roncsot megveszik, Gjjaépitik és értékesitik, vagy alkat-
részeire bontjak, és ugy értékesitik, vagy akdr arra az
értéklancra, amelyik a roncsauténak a helyére egy uj
autot termel (Welch — Welch, 2005).

Egy eredményéllapot relativ értékelésének masik
példdjara vilagit ra Peters: ,Mindenki ismeri Adolf
Hitler festémiivész torténetét. Minden bizonnyal tehet-
séges festdmiivészként jelentkezett a Bécsi Miivészeti
Akadémidra. A felvételi vizsgdja nem volt eredményes.
Ugy tiinik mégsem volt tehetséges. Majd politikus lett.
Lehet, hogy a felvételi vizsgabiztosnak nem is kellett
volna olyan pontosnak lennie.” (Peters, 2004: 15. o.)

A kordbban részletesen tdrgyalt kantinizmus és
utilitarianizmus is vezethet ugyanazon eredményéllapot,
illetve magatartds tekintetében kiillonboz6 értékeléshez,
hiszen a normat masképp vezeti le a két irdnyzat. Vegyiik
észre, hogy ebben az esetben a hiba relativitisa nem az
értékeld személy kiillonbozGségében, hanem az értéke-
1éshez haszndlt megkdzelités kiillonbozdségében rejlik.

Lehet-e az értékelS személyétdl fiiggetleniteni a hi-
bat? Tekintettel arra, hogy a torvények alkalmazdsdban
a relativitds nem megengedett, azaz mindenkire egy-
forman érvényes, vegyiik ehhez a vizsgélathoz a tarsa-
dalmi egyiittélést szabdlyozd, éltaldnosan elfogadott s
mindenkire kotelezd érvénnyel biré nemzeti torvénye-
ket. Ezen beliil is a ,,hibds” magatartdsokkal leginkdbb
foglalkozé, mar hivatkozott biintets torvénykonyv 29.
szakasz 1. bekezdése a kovetkez&képpen definidlja a
jogos védelmet: ,,Nem biintethetS, akinek a cselekmé-
nye a sajdt, illetSleg a masok személye, javai vagy koz-
érdek ellen intézett, illetSleg ezeket kozvetleniil fenye-
getd jogtalan timadas elhdritdsahoz sziikséges.”

A 30. szakasz 1. bekezdése alapjan végsziikség:
,INem biintethetd, aki a sajat, illetGleg a masok szemé-
lyét vagy javait kozvetlen és masként el nem haritha-
t6 veszélybdl menti, vagy a kozérdek védelmében igy
jar el, feltéve, hogy a veszély el6idézése nem réhatd
a terhére, és a cselekménye kisebb sérelmet okoz,
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mint amelynek elhdritdsara torekedett.” Mindkét sza-
kasz mentesiti az elkovetSt a cselekmény biintetdjogi
kovetkezményei al6l. Gyakorlatilag kiveszi a cikkem
értelmében vett (hiba) elkovetdi korébsl. Ez azért le-
hetséges, mert a hiba megitélésénél nemcsak a kérdé-
ses eredményéllapotot 1étrehozé magatartds vizsgédlata
sziikséges, hanem Kess hibaelemzé modellje (Kess,
2004) kapcsdn mér emlitett koriilmények vizsgdlata
is. Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy ha kiiktatjuk
a ,,cimkéz8” személyébdl fakado relativitast, a koriil-
ményekhez képesti viszonyitds tovdbbra is megmarad,
mely nagymértékben befolyasolhatja az eredményalla-
pot vagy a magatartds megitélését.

Konzekvenciak

A konzekvencia latin consequi sz6bdl szirmazik,
melynek jelentése: kovet. A konzekvencia egy tény-
allastekintettel annak létrejottére, ami egy vagy tobb
cselekmény, illetve tényallds nem feltétleniil kauzalis
megvaldsuldsat vagy cselekmények kauzalis konfigu-
racidjat irja le. Ha megtorténik ,,. X, kényszerten, illet-
ve nagy val6szintiséggel ,,Y” is meg fog torténni.

Jelen értekezésre vetitve: egy bekovetkezett ered-
ményallapot, ami elmarad az elvart eredményéllapot-
tol, bizonyos mértékben meghatirozza a tovéabbi cse-
lekményeket, illetve eredményéllapotokat, azaz a hiba
hatdssal van a jovére.

Ezt a hatést lefrhatjuk annak irdnyultsdga és az 4l-
tala indukalt eredményallapot mentén. A konzekvencia
irdnyulhat dnmagdra a hiba elkdvet&jére, kornyezetére
(csoport, szervezet, tirsadalom), s indukdlhat automati-
kusan bekovetkezd tovabbi eredményallapotokat, vala-
mint sziikséges cselekményeket.

A két tengelyt a szankcidk kapcsoljak
0ssze. Pozitiv szankci6 a jutalom, mig a
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Hibakultira
Az ipari munkamegosztds €s a hibdzds jelentS-
ségének Osszefiiggését Emil Durkheim dolgozta ki.
Durkheim az erkolcsbdl és a tdrsadalmi Osszetartds-
b6l indult ki. Ugy gondolta, hogy az iparosodds elt-
ti id6kben a tdarsadalmak kozos értékek mentén ma-
radtak fent, mint a vallds. Ugyanakkor a biintetések
is kozponti helyet foglaltak el, melyek szerepe a ko-
z0s értékekre és normdkra vald ,.emlékeztetés” volt.
A kés6bbi ipari tdrsadalmak ilyen jellegli integrdldsa
egyre inkdbb feleslegessé valt, ugyanis az integracié
mechanizmusa beépiilt a tirsadalomba, mégpedig az
ipari munkamegosztds formajaban. Az ipari munkameg-
osztds a tarsadalom tagjait egyre jobban fiiggdvé teszi
egymdstol (Durkheim, 1988). Ha ezt a gondolatmene-
tet tovabb vissziik, konnyen beldthatjuk, hogy a hibak
jelentGsége egyre inkdbb né. Mig az iparosodas eldtti
tdrsadalomban egy jobbdgy 4ltal elkdvetett hiba hatdsa
beldthat6 koron beliil maradt — csalddjan és a foldesuran
kiviil mésra nem volt jelentds hatdssal —, addig az ipa-
ri tdrsadalomban egy hiba megtorheti a teljes termelési
lancot, s hatdssal lehet annak minden résztvevgjére.
Igy nem csoda, ha a hibéhoz a legtobb ember ne-
gativ asszocidcidt tarsit. Mint tudjuk, a hiba egy elvart
allapottdl valo eltérést testesit meg, ami nem jO6.
Ugyanakkor a konzekvencidkat tovabb gondolva,
rajoviink, hogy a hibazas kapcsan lehet&ségek is kelet-
keznek. S nemcsak a kiviilall6k szdmdra, mint azt Jack
Welch ,,roncsautd” parhuzama sugallja, hanem a hibat
elkovetd és konzekvencidit elszenveds részére is.
Ezen a ponton érdemes kitérni a hibakultdrara, mint
egy szervezeti kultira szerves részére. Ahol emberek
kozosen dolgoznak, vagy egymas eredményeire épite-

6. dbra
A konzekvencia és a szankci6 kapcsolata

negativ a biintetés. A szankciok hozza-
rendelése torténhet automatikusan vagy
mesterségesen. Az utébbi alkalmazdsa
elGsegiti a tanulasi folyamatot (6. dbra). egyén

A konzekvencidk jelentGségére mu-
tat r4 Ulrich Beck Kockdzati tdrsadalom
cimi konyvében. A szerz6 arra hivja fel a
figyelmet, hogy bizonyos, az ember altal
okozott katasztr6fdk hatdsai szocidlis és
foldrajzi értelemben hatartalannd vélnak.
»A bajt ki lehet kiiszobolni, az atomkor

csoport

szervezet

tarsadalom

veszélyeit nem.” (Beck, 1986: 7. 0.) \
HIBA

A konzekvencia, mint a hiba egyik
dimenzidja, vezet it cimben feltett kér-
désnek érdemi targyaldsdhoz: Mire j6 a
hiba?

A konzekvencia
irinya 4

A konzekvencia altal indukalt tovabbi eredményallapotok

h

szankciok

B
>

I 2 3
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nek munkéjukban, ott kialakul a hibakhoz valé egyfajta
hozzaallas, azaz egy hibakultira.

A hibakultira kifejezés a tarsadalom- és gazdasag-
tudomanybdl szdrmazik, és azt jeloli, hogy miképp
kezelik szocidlis rendszerek — a mi esetiinkben szerve-
zetek — a hibakockazatot, a hibdkat €s azok kovetkez-
ményeit. Annak ellenére, hogy a hibakultdra kutatasi
teriilet tobbnyire az oktatds, vallalatok és nonprofit
szervezetek teriiletén Osszpontosul, tovabbi szocidlis
rendszerek is rendelkeznek hibakultiraval, mint pél-
d4dul a csalad.

Igy a pedagdgia és vezetés-szervezéstan hibakulti-
ra-kutatdi azt vizsgéljak, hogyan lehet egy hiba konst-
ruktiv? Hogyan lehet a hiba a tanulas forrdsa egy szer-
vezetben? Hogyan lehet az innovéciot eléremozditani a
hibak produktiv kezelésével a vallalatokndl és nonprofit
szervezeteknél. A hibakultira lehet&ségei a szigoru hi-
bamegel&z€stSl a hibatdmogatasig terjedhetnek.

Az iparosodds kezdeti hibakultdrdja, mint a ,hiba
elkeriilése” feliilvizsgélatra keriilt, s olyan kifejezések
keriiltek elGtérbe, mint hibattirés, nyitottsag hibara vagy
hibatdmogatds. Ennek eredményeképpen az 1990-es
években a vezetés- és vallalatirdnyitds-tudomény egyik
kozponti téméja lett az innovativ tanulds és a tanul6-
szervezet. Ebben az 0Osszefiiggésben alakulhattak ki
tovabbi szakteriiletek, mint példdul hibakezelés, koc-
kazatkezelés, min&ségbiztositds, innovacié menedzs-
ment, melyek véllalati stratégidk részévé fejlddtek ki,
s ily médon a siker kulcsai is.

A dolgozat els6 részében definidltuk a hiba fogal-
mat, s attekintettiik lehetséges dimenzi6it. A definicid
értelmében a hiba nem mas, mint eltérés az elvarttdl,
azaz nem kivanatos. Majd attekintettiik a hibakulttra
torténetét és a hibdk jelentGségét, s arra a kovetkez-
tetésre kellett jutnunk, hogy hidba nem kivanatosak a
hibdk, de azok lehetnek a jovobeli sikerek kulcsai. Tgy
nem maradt mds hdtra, minthogy attekintsiik mit érde-
mes kezdeni a hibdkkal, s hogyan lehet a hibdkat pro-
duktivan kezelni, s a hasznunkra forditani.

Els6 1€pésben bontsuk ketté az id6dimenzié mentén
a kérdést: mik a lehet6ségek egy hiba bekovetkezése
el6tt (pre-defectus), illetve utdna (post-defectus).

Pre-defectus

Egy hiba bekovetkezése eltt kétféle hozzadllast kiilon-
boztethetiink meg. Vagy tgy éallunk a jovébeli esemé-
nyekhez, hogy szeretnénk minél kevesebb hibat kezel-
ni: prevencid, vagy ugy, hogy szeretnénk minél tobb
hibét el6idézni: experiment.

Az experiment, mint a hibdhoz valé hozz44ll4s olyan
rendszerekben kovetendd, ahol a hiba bekovetkezése
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nagy valészintiséggel elenyész6 negativ hasznossagot
eredményez, szemben a hibabdl adédé pozitiv lehetd-
ségek varhat6 hasznossdgaval.

Gondoljunk csak a kozépkori alkimistdkra, akik
az arany elGallitasat tdzték ki célul. Mint tudjuk, nem
jartak sikerrel. Eredeti céljuk tekintetében eredmény-
telenek voltak, hibaztak, de probédlkozdsaik sordn sok
hasznos informéciét generdltak a kés6bbi fizika- és
kémiatudoményok haszndra. Masik példa lehet Ame-
rika 1492-es felfedezése. Kozismert, hogy Kolumbusz
Krist6f a nyugati dtjarét kereste Indidba, amikor felfe-
dezte Amerikét.

De torténelmi jelent&ségén til nem nehéz rdjonni,
hogy az experimentdlis hibafilozéfia a mai véllalatok
és intézetek egyik sarokkove a fejlédés €s innovacid
teriiletén. A fejlédés elképzelhetetlen lenne, ha mindig
mindent ugyantigy tennénk, mint a miltban. Nem vélet-
len, hogy az innovici6s potencidlnak fontos indikatorai
a technoldgiai vezetd vdllalatok, illetve a nemzetgaz-
dasagok kutatas-fejlesztési kiadasai. Melyekbe beletar-
toznak az eredménytelen prébalkozasok koltségei, ami
szinten az innovacio ara (7. dbra).

7. dbra
A hibdhoz valé hozzaallas
+
EXPERIMENT
Hibabol
eredo
lehetdség PREVENCIO
Hiba negativ hasznossaga  +

A prevencié olyan rendszerekben lehet megfelel§
hozzaallas, ahol a hiba bekovetkezése nagy valdszi-
niiséggel nagyobb negativ hasznossigot eredményez,
mint a hibabol ad6dé lehetSségek Osszege.

A hibaprevencié nem mds, mint a cselekmény
és a hibazas kozé korlatot tenni (Chott, 2004).
A prevenciondlis jellegi rendszereknél alapvets célja a
hibdk kikiiszobolése.

Ennek egyik legkézenfekvébb megvaldsuldsa a
tdrsadalomban a kiilonb6z6 a hibdk negativ konzek-
vencidit is szerepeltet§ szabdlyrendszerek, mint pél-
ddul a biintet§ torvények kozreaddsa. Ami torténhet
irdsban vagy mint kordbbi tarsadalmakban a konzek-
vencidk nyilvanos végrehajtasa, illetve elszenvedése
utjan, ami ugye csak néz&pont kérdése. ElsS olvasat-
ra a kozreadds e két formdja trividlis és nem igényel
tovdbbi magyardzatot. Viszont ha abbdl indulunk ki,
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hogy amig a régi tarsadalmak tagjainak analfabetiz-
musa okozta a nem megfelel§ informécids szintet
egy-egy bizonyos szabdly tekintetében, addig a mai
tarsadalomban és szervezetekben a til sok informacié
okoz hasonl6 helyzetet. Ezért a régi mddszer, a kon-
zekvencidk nyilvdnos végrehajtdsa még ma is hatdsos
kozlésmobdja lehet a szabalyoknak. Gondoljunk csak
egy vdllalat menedzserére, aki megszegett egy fontos
szabdlyt. Amennyiben ennek tényét és kovetkezmé-
nyeit vdllalaton beliil megfeleléen kommunikaljak,
biztosak lehetiink abban, hogy ez nagyban hozzdja-
rul a szervezet tanuldsi folyamatdhoz. De a normék és
nem betartasukbdl fakadé konzekvencidk kozreadasa-
nak e médja részben tdlmutat a szabdlyok prevencids
jellegén, amir6l részletesebben majd a post-defectus
résznél lesz sz0.

Amennyiben egy szervezetnek bizonyos teriileteken
alapvetd célja a hibak kikiiszobolése, illetve azok hata-
sainak csokkentése — idGrendi sorrendben —, két konk-
rét intézkedéskort alkalmazhat: az izemfolytonossagi
biztositdsi (BCM?) tervek és intézkedések, valamint a
hiba hatdsait csokkent§ vélsdgkezelésre (DRP*) vald
felkésziilés.

Az lzemfolytonossdg-biztositds teriiletén harom
dolgot vizsgalunk: Mely folyamatok és alkalmazasok,
illetve berendezések lehetnek hibaforrdsok? Mekkora
egy lehetséges hiba anyagi (quantitativ) és nem anya-
gi (qualitativ) hatdsa az tizem mikodésére (BIA®)?
Mekkora a hiba bekovetkezésének valdszintisége
(DRA?®)?

Az idevonatkozé szakirodalom a hiba bekovetkezé-
si valészintiségének és a hibahatds mértékének fiiggvé-
nyében négy stratégidt javasol.

Amennyiben mind a hiba bekovetkezési valészint-
sége, mind annak hatdsa alacsony, fogadjuk el a kocka-
zatot. Tekintettel a két valtozé alacsony varhat6 értéké-
re, nem sziikséges az ilyen jellegdi hibak kezelése.

Alacsony hibahatds és magas bekovetkezési val6-
szinlség esetén kezelni kell a kockazatot. A , kezelés”
kategéridba es§ kockazatok 4ltal érintett folyamatokat
ugy kell kiigazitani, hogy maga a folyamat lehet&séget
adjon a hibahatés azonnali minimalizalasara.

Ha a nagy kihatdsu hiba magas bekovetkezési vald-
szinlséggel pérosul, csokkenteniink kell a bekdvetke-
z€si val6szintiséget vagy a hatds mértékét vagy mind-
kettot.

Nagy hatdstu és magas bekovetkezési valdszintisé-
gl lehetséges hibdk identifikalasakor azok kezelésére
készitsiink terveket. Ezeknek legaldbb a kovetkezs ele-
meket kell tartalmazniuk: szervezés és tréning, krizis
kommunikécid, infrastruktdra, valamint kovetendd el-
jarés katasztréfa esetén (8. dbra).
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8. dbra
Kockazati matrix
+ - - -
Bekovet- KEZELES CSOKKENTES
kezési
valo-
sziniiség ELFOGADAS TERVEZES
- Hiba kihatasa +

Post-defectus

A hibakezelést a hiba bekovetkezése, illetve ha mar ko-
rabban latszik, hogy be fog kovetkezni, akkor ennek
észlelése viltja ki.

A hibakezelés els§ sorban nem mads, mint a hiba
és annak konzekvencidja kozé korlatot tenni (Chott,
2004). Ezt az id6 mentén tovabb bonthatjuk azonnali
intézkedésekre és a tanulsdgok levondsara.

Ennek értelmében mikor a hiba megtortént, két 6
dologra dsszpontosithatunk: a hiba negativ hatdsdnak
csokkentésére, ami pozitiv hatdsba is atérhet, valamint
a hibabdl valé tanulasra kell6 id6tavlatbol, amikor az
Osszefliggések mar jol latszanak.

A valsagkezelés nem tartozik jelen dolgozat kutata-
si fékuszdba, de bizonyos értelemben egy valsidg vagy
valsag kozeli helyzetnek is van pozitivuma egy szerve-
zetre nézve.

Valsaghelyzetekre jellemz8, hogy standardintézke-
désekkel és megszokott stratégidkkal nem lehet kil4-
balni belSle. Altalaban a meglévd ismeretek és erdfor-
rdsok nem elegendGek a helyzet megolddsdra. A fenti
két tulajdonsdgbdl adéddan egy szervezet szamara egy
krizis mindig nagy kihivas.

A valsagkezelés gyakorlatilag a pre-defectus fazis-
ra jellemz$ lizemfolytonossagi elemzéskor kialakitott
és begyakorlott eszkalaciés tervek relevans elemeinek
megvaldsitdsa. Amennyiben a vilsdg olyan helyzetet
teremt, amire a szervezet nem késziilt fel kordbban, gy
a terv elkészitése a leglényegesebbre korlitozddik, s a
végrehajtas gyakorlds nélkiil a legrovidebb idén beliil
megtorténik.

Ilyen helyzetekben deriil ki igazdn, hogy a szerve-
zetnek van-e megfeleld reakcioképessége, felkésziiltsé-
ge és szitudcids innovacios képesség.

Egy vdlsdg természetesen hatdssal van a szerveze-
ten tdl a kisebb csoportokra is. Itt még fokozottabban
keriilhet elStérbe a megvaltozott helyzetbdl ad6d6an
a csoport tagjainak viselkedése. A csoport szintjén is
igaz, hogy egy valsaghelyzetben a régi bevett mintdk
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kevesek, s az Gjak megtaldlasdhoz hidnyzik a megfele-
16 ismeret, id6, munkaerd-kapacitds és/vagy az anya-
gi hattér. Az ilyen jellegl szitudcidk altaldban magas
stressz-szinttel jarnak, hiszen a valsdg kezelésének,
illetve nem kezelésének tétjével mindenki tisztdban
van. Egy csoport szintjén nyilvan nehezebb a hirtelen
el6allo erdforrasigényt lefedni, mint egy szervezet-
ben, ahol dltaldban nagyobbak a tartalékok. Csoport-
szinten ezért nagyon fontos, hogy a megemelkedett
stressz-szint ne az improduktivitds felé mozditsa el a
csoport dinamikdjat, hanem ink4bb segitsen 6sszpon-
tositani. Tekintettel arra, hogy egy (munka)csoportot
emberek alkotnak, akik a mindennapos interakcidjuk
folytdn kapcsolatban éllnak egymadssal. Némelyik
kapcsolat csak a munkdra koncentralédik, més eset-
ben a kapcsolat a szabadidSben is intenziv marad.
Viélsaghelyzetben nagyon fontos a csoportot alkoték
kapcsolatainak mindsége és terhelhetGsége. Gondol-
junk csak Tuckmann ,,Forming—Storming—Norming—
Performing—Adjourding” csapat életciklus modelljére
(Bakacsi, 1998: 140-141. 0.) (9. dbra).

Tuckmann’s Team Cycle

CIKKEK, TANULMANYOK

ami ha meg is torpan, rovid id6n beliil helyreéllithato, s
nem akadélyozza a koncentralt teljesitményt.

A magasabb stressz-szint hatdsa az egyén szintjén
Lisa Nolde szerint tobb fazisban érzékelhetd. El§szor
fokozott ingerlékenység €s idegesség, majd depresszid
és betegségek is kialakulhatnak. Egy dolog, hogy a
munkdban a stresszt8l szenvedd egyén egyre tobb hibat
vét (Nolde, 2007). A stressz els6 fazisa mar gyengitheti
és kdérositja a csapaton beliili kapcsolatokat, melynek
hatasat az el6bb targyaltuk.

Miutan az els§ halaszthatatlan feladatokat meg-
oldottdk, ami tobbnyire a kdrmentesitésben meriil ki,
sziikséges a mikodés helyredllitdsa. Ilyenkor két fon-
tos tényezdre érdemes odafigyelni: a tovabbra is fenn-
all6 erforrdshidnyra, mint példaul a rendelkezésre 4116
id6, valamint az a lehet&ség, hogy az Gj megoldds nem
feltétleniil a régin kell, hogy alapuljon. S&t!

Egy sird erd6 aljndvényzete nem kap elég fényt,
ezért alig létezik, de ha leég az erd§, megteremt6dik a
lehet&ség, hogy 4j novényzet foglalja el arégi helyét. Ez
a hibazas kapcsan sincs méasképp a szocioldgiai szinte-

9. dbra ken. Egy esetleges hiba kap-
’ csdn, annak mértékétdl fiig-
gben, lehetGség nyilik maés,

Eredmény

4.Performing

) A
1. Forming 3.Norming ,— ~ @ _\'

2.Storming @
., @_ﬁ/ﬂ 5. Adjourding

4j megoldasok alkotédsara.
Igy til az experimentalis hi-
bakultirdn a prevenciondlis
hibakultira is rendelkezik in-
novécids potencidllal, hiszen
a jovében is inkabb a hibak
kikiiszobolése a cél, s ami
egyszer hibdzott, anndl mar

—— Atalakulas folyama

Forras: Bakacsi, 1998: 140-141

» [do egy jobbra van sziiksége.

A tanulsigok levondsa
torténhet kozvetlen mddon,
ugy, hogy a hiba elkovetGje

Egy meglévd csapat esetében elmondhatd, hogy a
storming és forming fazisokban tobbnyire sajat maga-
val foglalkozik, s ezért nem marad energidja a magas
szint( teljesitményre. Ha ezt a modellt kiegészitjiik egy
kiils¢ vélsag hatdsaval, aminek az eredményeképpen
megemelkedik a stressz-szint a csapatban, az lesz a
kérdés, hogy mennyire stabil és mennyire terhelhetd a
csapat tagjai kozotti kapcsolat. Amennyiben a csapatta-
gok kapcsolatai nem elég erGsek, a csapat elkezd maga-
val foglalkozni ahelyett, hogy a megoldandé feladatra,
ebben az esetben a halasztist nem t{ir§ valsagkeze-
1ésre, koncentraljon. Amennyiben a csapattagok kozti
kapcsolat nem birja el a fokozott helyzetet a valsagke-
zeléshez sziikséges ) ismeretek, stratégidk generdldsa
szenved. Ezért fontos egy egészséges csapatszellem,

automatikusan elszenvedi a
hiba konzekvencidit vagy kiviildlloként megfigyelt hi-
bak mads dltal elszenvedett konzekvencidk értelmezésén
keresztiil. A konzekvencidk szerepe jelentSs a tanuldsi
folyamatban. A normétdl eltér§ viselkedésformdkhoz
mesterségesen hozzarendelt konzekvencia elszenvedé-
se a biintetés, melynek nevel$ hatdsa van. Igaz ennek
forditottja is: elvart viselkedésnorma mesterségesen
hozzarendelt konzekvencidja a dicséret, ami szintén je-
lents neveld hatdssal bir.

A hibét kell§ id6tavolsagbol vizsgédlva lehetGségiink
van lesz(irni belSle a tanulsdgokat és feldolgozni azo-
kat a jovore val6 jobb felkésziiltség reményében.

A tanulds ebben a folyamatdban arra keressiik a
valaszt, hogy mi vezetett el a hiba bekdvetkezéséhez?
S mit tehetiink, hogy a jovGben elkeriiljiik azt?
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Az els6 kérdés megvalaszoldsdhoz érdemes Kess
hibahdromszog elemein — szituicid, ok és konzek-
vencidn — tdl azok kozti osszefiiggéseket is vizsgalni
(Kess, 2004).

A maésodik kérdésre valé védlaszokon alapulé elja-
rasok és normdk kiigazitdsa nem mads, mint a chotti ér-
telemben korldt emelése egy hiba és a konzekvencidi
kozé, mieldtt az megtorténne (Chott, 2004).

Tdl az dsszefiiggések megértésén és memorizalasan
tdl j6, ha van lehet§ség az ismeretanyag gyakorldsara,
melynek id6kozonkénti ismétlése tovabb fokozza a ta-
nuléds eredményességét.

A fenti ajanlast tamasztja ald Hermann Ebbinghaus
felejtés gorbéje (Ebbinghaus, 1885), mely szerint a
felejtésnek exponencidlis jellege van, valamint Heinz
von Foerster kutatdsi eredményei, mely szerint minden
tudas ellendrzése a megmarado tudés tekintetében egy
U4j tanulasi szitudcié (von Foerester, 1948).

Ezen feliil elengedhetetlen a csoportos, illetve a
szervezeti tudds kialakitdsdhoz az dj ismeretek in-
tegrdldsa a mindennapos folyamatokba. Azon tu-
déashalmazt, amelyet nem alkalmaznak minden nap,
de a szervezet kiilonbozd részeiben id6kozonként
sziikségeltetik, kozpontositva és konnyen hozza-
férhetGen kell tartani. Ennek a tartdsnak két alapve-
t6 formdjat kiilonboztethetjiik meg: a személyes és
informdciétechnolégiaismeret bazisokat. El&bbire
példa a szdmos nagyvallalatndl mikods szakértGgar-
da és belsd tandcsado cég, amelyek specializalt szak-
értelemmel biré tagjait a szervezet azon részén vetik
be, ahol éppen korlédtot kell emelni esetleges hibdk
és konzekvencidik kozé, azaz sziikséges a specidlis
szakértelmiilk. Az informéacidtechnolégia teriiletén
bekovetkezett rohamos fejlédésének kdszonhetSen az
utébbira szamos példa taldlhaté a tuddsmenedzsment
technikai tdrhdzédban.

Azok a szervezetek, csapatok és egyének, amelyek/
akik hibakkal szembesiiltek, krizisekkel talalkoztak, s
azokat legy6zték, tobbnyire attél megerdsodve, meg-
tjulva keriilnek ki a kilatastalan helyzetekbdl (Welch
— Welch 2005).

A megujulds forrdsa a kozosen 4télt kihivds, mely-
nek eredményeképpen megerSsodtek a szereplSk kozti
kapcsolatok, a tapasztalatok beépiiltek a szervezet is-
meretbazisdba, s a megszokott mintdk kényszer( el-
hagyasanak helyén lehetséges innovaciok valdsultak
meg.

Hosszu az 1t a hibds ébreszt66ratdl a hibakultiran
keresztiil a szervezeti tanuldsig és innovacioig.

A hiba definici6jabél adédéan egy relativ foga-
lom. A kérdés, hogy melyik norméhoz viszonyitjuk a
hibiat megval6sité eredményallapotot? Az sem mind-
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egy, hogy mi a viszonyunk a hibdkhoz. Az nem kérdés,
hogy megengedjiik-e a hibazast, hisz ifjabb Edward A.
Murphy 6ta tudjuk, hogy hibdk mindig is voltak, s a jo-
v&ben is lesznek. Tekintettel arra, hogy a mai vildgtar-
sadalom tagjai sokkal kiszolgdltatottabbak egymdsnak,
mint elédeink barmelyike, s a mai technoldgidkkal a
hibdk hatdsa egyre nagyobb, érdemes a prevenciods erd-
feszitéseken tdl arra koncentrdlni, hogy mit kezdjiink a
hibaval. Elemzésekor ne maradjunk meg a hibatiinetek
szintjén, hanem keressiik az dsszefiiggéseket a dimen-
zi0k kozott. A hibakezelés taldn legfontosabb kérdése,
hogy mit tegyiink a hibabdl rovid, kdozép- és hosszu ta-
von az organizacid, a csapat és magunk javara.

Remélem sikeriilt kell6en megvildgitanom a hiba-
zas pozitiv jellegét, s a benne rejld lehetGségeket, va-
lamint kedvet csindlni az olvasénak, hogy a hibdkat a
hétkdznapi negativ felfogds helyett, inkdbb pozitivan,
de legalabb targyilagosan vizsgdlja, s majd egyre tobb-
szor teszi fel a kérdést €s taldlja meg rd a valaszt: mire
j6 ez a hiba?

Labjegyzet
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0OSZD MEG
ES ELOBBRE
JUTSZ...

Gondolatok
Tomka Jénos:
A megosztott tudds hatalom

ciml konyvérdl

Harmat Kiad6, Budapest
2009

A vezetés elmélete és gyakorlata
szamara évtizedes szentencia ,,a tu-
dds hatalom...” kifejezés, mellyel
a zsurnalisztika nyelvezetében és
igényes, evidencidkra alapozott tu-
domaényos értekezésekben egyardnt
taldlkozhatunk. Tomka Jénos jelen-
tés elemzésekre alapozva, doktori
fokozattal elismert kutatdsai sordn
a szervezeti tuddsmegosztds prob-
lematikdjanak igényes leirdsdra
véllalkozott, 4j konyvét a minden-
napok menedzseri gyakorlatdban is
megvalaszolandé kérdésekre keres-
ve a vdlaszokat, alkotta meg.

A szerz§ keriilve a kétségeket
ébresztd kinyilatkoztatasokat el6-
szOr kérdez, és tjra kérdez. S ami a
fontos, korunk 1ényeges problémai-
ra irdnyulva mer kérdezni, majd
esetenként a komplex vélaszok al-
ternativdit is bemutatva érzékelteti
napjaink dilemmadit. Jé érzékkel
véalasztott cimet is, a hagyoméanyos
»Szlogent” kiegészitette a megosz-
tott jelz6vel, s ezzel a tartalommeg-
osztds, kozosségi tudds kérdéskore
irdnt elsGsorban praktikus elméleti
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érdekldést mutatd web 2.0-s nem-
zedék szamara is kédolt egy rovid,
bar még nyitott iizenetet. Jeleniink
egyik legintenzivebben fejl6dd
informatikai alkalmazdsi teriilete
a tanuldst tdmogatd, s igy a mér
validalt tud4st megoszt6 keretrend-
szerek fejlédése és az ezzel kapcso-
latos tevékenységek formalédédsa. E
jovonek szo6l6 impulzus kiemelése
azért is idGszerd, mert Tomka nem
vész el az elegdns elméletek rész-
letes taglaldsdban, konyve egyfeldl
az ezredfordulét megel6z8 évtized
és az azt kovetd évek menedzs-
ment-szakirodalmara hivatkozva
napra kész, masfel6l a gyakorlati
esettanulminyok idevonatkoz6 ré-
szeinek kiemelésével gazdagon il-
lusztralt, referenciaértékkel bir. Az
elektronikus kornyezet, internetes
alkalmazdasok is jelen vannak mar
a példdkban, azonban a f6 vonu-
latot a véllalati, illetve tdgabban a
szervezeti tuddsmegosztas fejlodé-
se, a progressziv gyakorlat alapjin
a tendencidk kiemelése képezi.

Az interdiszciplindris szemlé-
lettel megirt m{i — jol szemléltetve
a  villamosmérnok/mérnok-tanar
szerz§ esetében is a mérnoki szak-
makultira széles alapjait — a filoz6-
fiai alapokra is visszautalva a szer-
vezetelmélet, lizemgazdasdgtan,
viselkedéstudomany szempontjait
érvényesitve foglalkozik a tudés-
menedzsment alapjaival, kiilono-
sen érdekes és hasznos a tuddsmeg-
osztds szempontjabol meghatarozé
egyiittm(ikodési modellek leirdsa,
és ami taldn az olvasékat a legin-
kabb érdekli: a tuddsszervezetek
menedzselésére vonatkozd ismeret
és tapasztalat rendszerezése. Tomka

alapvetd éllitdsa — nevezetesen a
tuddsmegosztds szervezeti formdi-
ban és vezetési gyakorlatdban egy
Uj, spirdlis fejlédési palydra torténd
atallas zajlik napjainkban —, olyan
hipotézisnek is tekinthetd, melyet a
kotet fejezetei, példai, 6sszefoglald
és rendszerez$ részei meggydzo-
en igyekeznek igazolni. De taldn
lényegesebb — akér a kotet hozzd-
adott értéke is lehet — a formadlis
logikai szabdlyokon tuil, hogy a
leirtak alkalmasak az olvasé ,,meg-
nyerésére”, gondolkozdsinak 6sz-
tonzésére, késztetést jelenthetnek
kis és nagy szervezetek esetében
a progressziv megoldasok, sikeres
modellek alkalmazdsara.

A mérnok, pedagbdgus és elis-
mert vezetési tandcsadé szakmai
hitvalldsa jol érzékelhetd a konyv-
ben: hisz a szervezetekben, a for-
malis szabdlyok 4&ltal létrehozott
tarsas egyiittlét és munkatevékeny-
ségek rendszerében, abban, hogy a
kozosségek sikere a kommunikacid
minGségétdl fiigg. Ez azt is jelenti,
hogy a tudds megosztdsaban érvé-
nyesiilhet — s6t a sikeres példakban
igazoltan érvényesiil is — egy olyan
emberi-szakmai dimenzid, mely-
nek milyensége a szervezet iizleti
sikereit alapvetSen képes megha-
tdrozni. E gazdasdgi szempontbdl
némi optimizmussal megfogalma-
zott kifejezést napjaink realizmusa
egy tovabbival feltétleniil ki kell
egészitse, a vallalat gazdasagi ered-
ményességének javitisa szempont-
jan tdl, a vélsdg id&szaka kiilono-
sen felértékeli a szakmai k6zosség
szocidlis tuddsdnak a milyenségét.
Ez a tuddsmegosztds kvantitativ
jellemz&in mar tdlmutat, a szolida-
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ritds problémakorét is érint§ kvali-
tativ jelleggel.

Tomka Janos mérnoki igényes-
séggel rendszerez, ugyanakkor a
szamos nemzetkozi referencidval is
rendelkezd eset ismertetésén, a kor-
rekt szakmai hivatkozdsokon tul,
egyedi tapasztalatair6l és az ezzel
kapcsolatos szakmai dilemmairdl is
Oszintén ir. Hitelességét, meggy6z8
erejét irasainak éppen ez a karakter
adja, hiszen a véltozas sokakat fog-
lalkoztat, és az elméletileg egysze-
rli Osszefiiggések a valosagban, val-
lalati szervezeti keretekben, sajatos
emberi kornyezetben specidlisak.
Ennek a jelenségnek a relativitdsa-
ra és a tendencidk felismeréséhez
sziikséges kozvetlen vagy kozve-
tett tapasztalatok megszerzéséhez
is jelentGsen hozzdjarult a szak-
mai Osszedllitds, mely racionalis
sorrendben, pontokba szedve és a
forrdsokat, a tovabbi t4jékozdda-
si lehet&ségeket megadva igényes
gondolati és gyakorlati keretet ad a
menedzsereknek.

A feszes szerkezetben meg-
szerkesztett kotet kiemelkedS eré-
nye, hogy az elméleti felvetéseken
tdl, raciondlis médon, a gyakorlati
orientdcid, a példdk és esettanul-
manyok szoveges és dbrdk altali
ismertetése praktikussa teszi az ol-
vasdst. A fejezetek tobbségében a
gazdag szakirodalmi hivatkozasok
az ezredfordulét kovetS jelentGsebb
monogréfidkat, vezetd foly6diratok-
ban megjelent cikkekre mutatnak.
A tébldzatos 0Osszefoglaldsok a
témdaban kiilonféle stddiumokat
folytat6 hallgatdkat segitheti, de a
jelent6s vezetdi tapasztalatokkal
rendelkez6k szdmadra is hasznos
informdacidkat rendszerez a konyv,
melyet a tuddsmenedzsment kérdé-
sével foglalkozé miivek legtjabb
generacidjahoz sorolhatunk, tudo-
ményos igényessége és a progresz-
sziv gyakorlathoz val6 kapcsol6da-
sa miatt.

Benedek Andrds

DONTES-
TAMOGATO
RENDSZEREK

(szerk. Santané-Toth Edit)

Budapest, Panem Konyvkiado,
2008, 408 oldal

A hagyomdnyos er&forrdsok (az
anyag, az energia, a munkaerd, a
t6ke stb.) mellett mar tobb évtizede
Uj er6forrasként jelent meg az adat
és az informdci6 — majd az ut6b-
bi évtizedben a(z emberi) tudas is.
Az informatika korszerl eszkozei
és modszerei biztositjdk ugyan a
tomeges adatgyf(ijtést, adattarolast,
adatfeldolgozdst és adattovabbi-
tast, azonban az informdcio mint
erdforrds hatékony felhasznéla-
séhoz még meg kell oldani annak
globdlis gyf(jtését, feldolgozasat,
elérését, valamint (minden résztve-
v8 szdmadra) azonos értelmezését.
Csak igy lehet a tarolt adatok ko-
zotti kapcsolatokat feltarni és értel-
mezni, elemezni, azokbdl megfe-
lel§ trendeket kinyerni — és az igy
kapott informécidkat a gazdasigi
életben, a szervezetek vezetésében
felmeriils dontési szitudcidkban
felhasznélni. A tudds intellektudlis
t6keként valé kezelésére a kozel tiz
éve kibontakozott tuddsmenedzs-
ment vallalkozott, hatékonyabb
és eredményesebb problémameg-
oldast, stratégiai tervezést és don-
téshozatalt igérve. A dontéstdmo-
gato rendszerek, roviden DTR-ek
(Decision Support Systems, DSSs)
az el6bbi problémak megoldasa-
ban adnak segitséget. Az Uzleti
Intelligencia megolddsok — a don-
téstdmogatd rendszerek és tovabbi
tizleti folyamatok kezelését nyujtd
eszkozok egyiittesen — olyan lehe-
téségeket biztositanak, amelyek-
kel aktivan és hatékonyan lehet az

tizleti folyamatokat ellendrizni és
menedzselni.

A konyv alapfokd informati-
kai és statisztikai alapismeretekre
épit. A terminol6giai megalapozas
céljabol a sziikséges dontéselmé-
leti alapok ismertetésével kezd6dik
(utalva a dontéselmélettel, a don-
téselemzéssel, valamint az embe-
ri lehetGségekkel foglalkozd tobb
kivdl6 magyar nyelvli konyvre).
A témdban nem jértas olvasok sza-
madra segitséget kivan nyujtani az-
zal is, hogy a bemutatott mddszere-
ket sok esetben egyszer( példdkkal
illusztralja.

A konyv 1. fejezete (Santdné-
Té6th Edit és Biré Miklds tollabol)
Osszefoglalja a sziikséges dontésel-
méleti alapfogalmakat. Kiilonbo-
z8 szemléletd kozelitéseket mutat
be abbdl a célbol, hogy a dontési
folyamat szerepl@it (az embert, a
gazdasdgi kornyezetet és magukat
a dontéseket) minél tobb oldalrél
megvildgitsa. A probléma, a prob-
lémamegoldds, az alternativak, a
célok jellemzése utdn foglalkozik
az optimdlis és a kielégit6 donté-
sekkel, a normativ és a leir6é donté-
si modellekkel, majd az 4llapottér-
reprezentacidval és ennek kapcsan
a problémdk kategorizdldsaval.
A dontéshozatal gazdasdgi kornye-
zetének elemzése utdn bemutatja
a dontéshoz6 embert, akinek raci-
ondlis és 0sztonds gondolkodasi
moédja meghatdrozza dontéshoza-
tali tevékenységét. Ezutdn elemzi
az emberi tudds és modellalkotds
szintjeit, majd foglalkozik a donté-
sek kiilonb6z8 szempontok szerinti
osztalyozdsaival.

A 2. fejezet (K& Andrea, Lovrics
Laszl6 és Santané-Toth Edit) els-
szor a vezetdi munka sokrétliségé-
vel foglalkozik, rdmutatva, hogy
napjainkban egy vezet6 munkéja
csak informatikai tdmogatds mel-
lett lehet eredményes. Ezutan ro-
viden dattekinti a dontéstdmogatd
rendszerek kialakuldsdnak folya-
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matat, megadva — mintegy megels-
legezve — azok tdjékoztatd jellegli
meghatdrozdsit. A dontési folya-
mat fazisainak ismertetése utdn a
dontéstdmogato rendszerek jellem-
z6 komponenseinek és azok funk-
cidinak leirasa kovetkezik. Végiil a
csoportmunka jellemzésérdl, majd
a csoportmunka — ezen beliil a cso-
portos dontéshozatal — szamitdgé-
pes tdmogatdsdnak igényeirsl és
lehet&ségeirdl esik szo.

A 3. fejezet (Bir6 Mikl6s) el6-
szor felvdzolja a problématérnek
egy olyan tobbdimenziés modelljét,
amely egy konkrét dontési helyzet-
ben kozvetleniil segit felismerni a
probléméhoz legjobban illeszkedd
dontési modellt. Ezutdn egy egy-
szer(i példa kapcsdn bemutatdsra
keriilnek a statikus dontési tablak,
a linedris és egészértékli progra-
mozasi modellek, a heurisztika fo-
galma, az érzékenységvizsgalat és
a célértékkeresés, majd a dontési
fak, a matematikai programozasi,
illetve a kombinatorikus optimali-
zélasi modellek. A fejezetet a don-
téshozatalt tdmogaté modellek és
technikdk végtelen tarhazara vald
utalds zdrja. Az ismertetett mo-
delleket a fejezet a legelterjedtebb
eszkozben, az Excelben irt felada-
tokkal illusztrélja.

A 4. fejezet (K6 Andrea) felépi-
tése illeszkedik az {iizleti intel-
ligencia projektek menetéhez,
felépitéséhez, vagyis az adatgyfj-
tést6l kiindulva, az adattarolas
folyamatdn keresztiil jutunk el az
elemzésig, majd az eredmények
felhaszndldsdig. Az iizleti intelli-
gencia fogalmanak tisztdzdsa utan
az adatgydjtés és az adatminGség
kérdéskorével foglalkozik el§szor.
A fejezet egyik kozponti témdja
az adattirhdz és az adatpiac jel-
lemzd&inek és felhasznalasi lehetd-
ségeinek bemutatdsa. Attekintést
ad az adatgydjtéssel kapcsolatos
problémakrodl és kihivasokrél, majd
foglalkozik az adatmin&ség kér-
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déseivel. Bemutatja a felsGvezetdi
informdciorendszereket, az on-line
elemz6—feldolgozé  rendszereket
(OLAP) és a stratégiai teljesitmény-
menedzsment megolddsokat. Fog-
lalkozik az adatvizualizcié és az
adatbanyaszat teriiletével és annak
szerepével az lizleti dontéshozatal-
ban. Napjaink kihivasa a vallalatok
tuddsvagyondnak  rendszerezése,
strukturdldsa és hozzaférhet6vé té-
tele; megmutatjuk, hogy a tuddsme-
nedzsment milyen médon segiti ezt
eld. A fejezet az ontoldgiakutatasok
rovid bemutatdsa utdn rdmutat az
ontolégidknak az {iizleti intelligen-
cia feladatok megolddsédban jatszott
szerepére. A fejezetet, a megértést
elGsegitends, egy az iizleti intelli-
gencia projektek sajatossdgait be-
mutat6 esettanulmany zarja.

Az 5. fejezet (Santané-To6th
Edit) szakért6i dontések tdmoga-
tasat nyujto szakértS rendszerekkel
foglalkozik. El6szor dtfogd képet
ad az ismeretalapu technolégiardl,
ezen belill a szakért§ rendszerek-
r6l; bemutatja azoknak a mester-
ségesintelligencia-kutatdsok soran
tortént kialakuldsat, megadja jel-
lemzésiiket, bemutatja az els§ si-
keres szakért6 rendszereket, majd
foglalkozik e technolégia eredmé-
nyeivel és problémdival. Ezutin
részletesebb ismertetések kovet-
keznek. Az elméleti alapok kap-
csan bemutat néhiny jellegzetes
keresési stratégiat, ismeretrepre-
zentacids és bizonytalansagkezelé-
si médszert. Majd az ismeretalapi
és a szakértérendszer-technolégia
ismertetése kovetkezik, amelyet az
alaptechnikdk és jellegzetes prob-
lématipusok ismertetése kovet.
A fejezetet a rendszert fejlesztd
tuddsmérnok feladatairdl, a szakér-
t6ktdl és egyéb forrasokbodl torténd
ismeretszerzés problematikjardl
és fontosabb médszereirdl sz96106 is-
mertetés zarja.

A 6. fejezet (Santané-Toth Edit
és Lovrics Laszlo) attekintést ad

azokrdl az intelligens technikdk-
r6l, amelyeket a dontéstimogatd
rendszerekben eddig mar sikeresen
felhasznaltak. A szimbolikus tanulé
(vagyis az induktiv és az esetalapi)
rendszerek mellett ismerteti a neu-
ronhéldézatokat, a genetikus algorit-
musokat, a bizonytalansagkezelés
fuzzy modelljét, valamint jellegze-
tes alkalmazdsaikat és integraldsi
lehetGségeiket. A fejezet az egyes
technikdk megértését példakkal,
némely esetben demonstracidkra
torténd utaldssal segiti.

Az Utdszo (Gabor Andras) ro-
vid attekintést ad a dontéstamogatd
rendszerek perspektivdirél, alkal-
mazési lehetGségeirsl és jovobeli
tendencidir6l, az integracié nélkii-
lozhetetlen szerepérSl és a folya-
matmenedzsment fontossagarol.

A konyv fiiggelékei (Santané-
Toéth Edit és Lovrics Laszlo) az
egyes fejezetekben mondottak mé-
lyebb megértését célz6 példik és
részletesebb ismertetések mellett
tartalmaznak tdjékoztato jellegd is-
mertetéseket a korai szakért6rend-
szer-fejlesztések hazai vonatkoza-
sair6l, a logikai programozasrdl,
ezen beliil a Prolog nyelvrdl és a
szemantikus technoldgidkrdl, igy
az ontol6gidk matematikai alap-
jat ad6 leir6 logikdkrdl, valamint
a szakértérendszer-fejlesztések
CommonKADS  mddszertandrol.
Az egyes fiiggelékek sajat iro-
dalomjegyzékkel rendelkeznek.
A csatolt angol-magyar szakszotdr
(amelyet Santané-To6th Edit allitott
0ssze) a konyvben haszndlt fonto-
sabb szakkifejezések angol-ma-
gyar sz6szedetét tartalmazza. Célja
az angol nyelv{ szakirodalom olva-
sdsdnak segitése.

A konyv szerzit tobb mint tiz-
éves szakmai baratsag koti 0ssze; a
Corvinus Egyetem szemindriuma-
in, egyéb szakmai rendezvényeken
rendszeresen taldlkoztak, kapcso-
16d6 anyagaikat kolcsondsen meg-
osztottdk egymadssal. Természetes
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gondolat volt résziikrdl a konyv ko-
z0s megirdsa. A Santané-To6th Edit
altal szerkesztett konyv a Panem
Kiadénal jelent meg 2008-ban.

A konyvet a szakirdnyu kép-
zések és a specidlis tanfolyamok
résztvevdi, valamint gyakorlati
munkdjuk sordn nap mint nap don-
téseket hoz6 szakemberek is ha-
szonnal forgathatjak. A konyv célja
az, hogy olvaséi képesek legyenek
a munkdjuk sordn felmeriil§ prob-
lémakat az emberi tényezdk, va-
lamint a dontéstdmogaté moédsze-
rek és eszkozok alkalmazhat6sdga
szempontjabdl elemezni.

Becsky Robert

Lengyel Gyorgy

A MAGYAR
GAZDASAGI ELIT
TARSADALMI
OSSZETETELE
A XX. SZAZAD
VEGEN
Akadémiai Kiad6, Budapest
2007, 192 p.

A vezetdk, vezetés, a gazdagok
léte régtdl vizsgalt része a trsa-
dalmaknak. Két évszdzada a szo-
cioldgia els§ megnyilatkozasaiban
mar foglalkozott e kérdésekkel,
majd a mult szdzad hetvenes éve-
it6l sajatos vizsgélati folyamat in-
dult meg, a human tudomdinyok
elGszeretettel fordultak a kiilonféle
tarsadalmi rétegek vizsgdlata felé.
A szocialistainak mondott rendszer
tarsadalmi rétegzettségének, elitje-
inek vizsgdlata egyszerre szolgél-
hatta rendszeratalakitisi és lebon-
tdsi szdndékokat. A gazdasigi elit
fogalma és 1éte, szerepldi a kozélet
és tudomdnyos kozgondolkoda-

sunk egyik kulcsfigurdivd lettek.
Ez az elit azonban sajitosan tag kor,
mara vdllalkozok, dllami és egyéb
vezetSket értiink alatta. Az elit te-
repe a karrierlehet&ségek kore, a
befolyésok, a lojalitds kompetenci-
dinak szintere. Az egyes orszdgok
irdnyitasi szintjein elhelyezkedSk
vizsgilata mindeniitt gyakorlat,
elsGsorban a sikeresnek itélteket,
gazdagokat (leggazdagabbakat) ko-
vetik figyelemmel (lasd a kiilonbo-
70 sikerlistdkat). Lengyel Gyorgy
Uj konyvében a magyar gazdasagi
elittel az 1945-6t kovet§ évtize-
dek véltozdsai mentén foglalkozik.
A gazdasagi és az uralkod6 vagy
hivatali elit vizsgédlata kordbban
jobban elkiilonithetd volt, méira a
szociol6gia és mas tudomdnyok
egyiittesével, drnyaltabban és so-
koldalibban kozelithet6 meg. A
gazdasagi elit vizsgdlata két évsza-
zada a vallalkozdsok tomegesedése,
a véllalkozéi felkésziiltség, tudds,
gazdagsdg és gazdasagideoldgiai
koncepcidk mentén szervez&dott
tudomannyd, amelyekben a véllal-
koz6 vagy annak tartott elit, mint a
tarsadalom jovdjét alakité csoport,
benne a megfelel személyiségek-
kel jelenik meg. Magat a vallalkozéi
magatartast, a véllalkoz6i funkciot
annak idején legszemléletesebben
Jean-Baptiste Say fogalmazta meg.
Nila a véllalalkoz6i funkci6 a ter-
melési tényezdk, a t6ke és a mun-
ka sajatos kombindci6ja, amelynek
sikerét a személyiség alakithatja.
Schumpeter a korai vallalkozok-
r6l azt mondja, hogy a gyakorlati
kezdeményezGkészség, tettvagy, a
gazdagodni/gy&zni akards egyfaj-
ta vezetSi személyiségvondsokkal,
magatartassal parosul. Schumpeter
az 4j kombindciék megjelenitését
azért tartotta sziikségesnek, mert
gazdasagtorténeti szempontok ér-
vényesitésére torekedett. A hazai
gazdasag-, ipar- és kereskedelem-
fejlesztésben szdmos kiemelkedd
véallalkozé személyiség, csoport

jelent meg. Sokan a helyi fejlédés
meghatdrozdi voltak, szdmosan ju-
tottak el orszdgos, s6t, nemzetkozi
szinterekre is. A magyarorszagi
véllalkozdsok torténete Osszefiigg a
polgarosoddssal. A XVIIIL. szdzadi
varosi szervez6dések soran a fol-
destri mez&varosokban a foldes-
urak akadalyoztak a polgarok privi-
legizalt jogallasat. Paradox médon
ez a mezGvarosi korldtozott auto-
némia teremtette meg a lehetGséget
a ,,modern” értelemben vett polga-
rosodds meginduldsidra. Ezekben
a varosokban ugyanis a céhek és
keresked6k nem tudtdk megakada-
lyozni azt, hogy a foldesurak — sajat
bevételeik novelésére, hitelforrasa-
ik bovitésére — ne telepitsenek be
gordog, ormény meg zsidé keres-
kedSket. Ezek a kezdetben fGleg
kiskereskedelemmel, termény- és
gabonakereskedéssel ~ foglalkozé
vallalkozék mindeniitt a gazdasagi
és tarsadalmi véltozdsok letétemé-
nyeseivé lettek. A megszerezhetd
ismeretek és tapasztalatok birtok4-
ban egyre tobben lettek/lehettek a
gazdasagi elit részvevli. Az ezek-
hez csatlakozd, alkalmazist kapott
személyek tovabbi sorsat meghata-
roztdk az e korokben szerzett kap-
csolatok, tapasztalatok.

A gazdasagi elit, a gazdagok, a
gazdagsdg, a vezetSk, mint funk-
ciondriusok, és mint emberek sor-
sanak alakuldsa régt6l vizsgalt
kérdéskor. A folyamatokat formald
gazdasdgi alapok és tarsadalmi vi-
szonyok véltozdsa kovetkeztében
az érdeklddés élland6 a megitélés
valtoz6. Az elitnek képzelt vagy
nevezhetd, kozvetleniil vagy koz-
vetve vezet§ személyek, rétegek
egy részét sokan egyenesen a gaz-
dasdg egyetlen befolydsol6inak, a
gazdasdg siker alakitinak tekintik.
Azelitvizsgélatok, akar egyénekrdl,
akdar rétegekrdl, csoportrdl van szd,
megkisérlik olyan Osszefiiggések,
tényezok feltardsat, amelyek alkal-
masak lehetnek egy sikeres elit 16t-
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rehozasanak el6készitésére vagy az
ilyen munka orientdldsara. Burkolt
vagy nyilt cél azonban oddig eljut-
ni, hogy a keletkezett/képzsdott/
létrehozott elit milyen sikerrel és
hatékonysaggal szerepel? Az egyes
személyek és elitcsoportok tartds
sikeressége azonban nem mindig
kovethets, a sikeres iizletemberek
csalddtagjai tobbségében kevéssé
lesznek/maradnak sikeresek, rész-
ben tehetség vagy mads irdnyu tajé-
kozoédas kovetkeztében, részben a
kapcsolatrendszerek valtozdsa ko-
vetkeztében. Torténelmi, gazdasa-
gi és tarsadalmi fordulatok szintén
gyOkeres véltoztatdsokat eredmé-
nyezhetnek.

Nagy feladatra véllalkozott Len-
gyel Gyorgy, amikor a szocioldgiai
alapu vizsgalédassal attekinti a sza-
zadvégi tarsadalmi (menedzserek,
bankdrok, gazdasagpolitikusok) elit
étrejottét, valtozasait, a létrehozd
tényezdket és a kovetkezménye-
ket. Kordbbi munkdihoz hasonléan
alapos és meghatdroz6 dokumen-
taciokkal koveti az elitképzddés
sokréti alakuldsat. A hazankban
két évszazada, de a mult szazad
elsé felében is viszonylag homo-
gén, kevéssé bdviillg gazdasagi elit
dinamikus dtalakuldsa 1945 utin
valt rohamossd. Sorsforduldk zaj-
lottak le ezekben az évtizedekben.
Az uj elit létrehozésa, véltozdsai
kortorténeti hattérrel, gazdag doku-
mentaciéval (statisztikak kozreada-
saval) torténik. A mai valtozdsokat
egyszerre befolydsoljdk a bels§
tarsadalmi mozgasok, a globdlis
hatdsok, a négyéves valasztidsok
kovetkezményei. Lengyel Gyorgy
feldolgozasaban rendszerelvii meg-
kozelitésben az elitelmélet(ek) 1é-
nyegre tor§ 0sszefoglaldsa nyoman
(1.) A magyar gazdasagi elit 6sz-
szetételének hosszi tavi véltozdsai
nemzetkozi Osszehasonlitasat (2.)
mutatja be, kozéppontként a lojali-
tas és kompetencia alakuldsat (a ko-

2.2

tetben tobbszor visszatérden) vizs-
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galva. A Rendszerviltés, elitvaltas,
piaci 4atalakulds (3.) fejezetben az
atalakulds békés jellegét emeli ki,
amelyben meghatarozé volt az eli-
tek valamilyen megéllapodésa. A 4.
fejezetben a Lassulds és bezarddas:
a gazdasagi elit valtozasai a kilenc-
venes években megmutatja, hogyan
alakult a kiegyensilyoz6do viszo-
nyok kozott a tarsadalmi és hivatali
mechanizmus a gazdasdgi elitben.
A mindenkit érint§ egyéni életit, a
gazdasagi elitbe valé bejutdst kon-
diciondl6 tényezdk (5.) kdzott maig
€16 hatdsu a parttagsdg vagy erds
csoportkdtddés, amelyek egylittes
és kiilon befolydsit szerzénk jol
érzékelteti. A személyi feltételek és
lehet&ségek infrastruktdrajat tarja
fel a (6.), Tarsadalmi jellemzdk: a
gazdasagi elit és az aktiv népesség
fejezete (7.), ahol részletekbe mend-
en elemzi a gazdasagi elit szegmen-
seit, ezek tartalmi és funkcionalis
jegyeit, amelyek végiil is a dontési
mechanizmusokban és ezek ming-
ségében jelennek meg. A feldolgo-
zéasban felleljiik az oktatds/képzés
szerepét, mindvégig kevesebb fi-
gyelem jut azonban a személyiség-
b8l ad6ddé meghatdrozottsdgnak.
Ez nem véletlen. Az értékelhets és
prognosztizalhat6 személyes tulaj-
donsdgok, az alkalmassdg a veze-
t6 szerepre, a magatartds Onkéntes
vagy szikségszerd véltozdsa az
elitekkel torténd kapcsolatban sok
feltételhez kotott, amire egy szoci-
olégiai megkozelitésben csak koz-
vetett hatdsrendszer értelmezésben
nyilik lehet&ség, Lengyel Gyorgy
orientdldsa nyomdn azonban tovab-
bi tdjékozddasra alkalmat adva.

A gazdasagi elit stratégiai po-
zicidi kordbban a fold- és erdStu-
lajdonon, banyabirtokokon, nagy-
szdmud bérmunkdson a jé pénziigyi
elgondoldsok és megvaldsitds ered-
ményein, a feldolgozdsi és keres-
kedelmi kor bovitésén alapultak.
Ezek birtokdban a gazdasdgi rep-
rodukciés folyamatokban tdgabb

dontési kompetencidval rendelkez-
hettek. Két évszdzada olyan sajatos
véllalkoz6i tipus jelent meg, akinek
tevékenységét a szaktudds legiti-
malja, dontései individualis auto-
ném jellegliek, pozicidja dltaldban
nem Oroklddik. Ezek a jegyek rész-
ben ma is jelen vannak, de Lengyel
Gyorgy arnyaltan tdrja fel azokat a
mai tényezGket, amelyek befolya-
soljdk a menedzserek, bankdrok,
gazdasagpolitikusok munkajat. Két
évszazada a vallalkozdi tevékeny-
ségnek mindenesetre kedveztek a
tarsadalmi feltételek, amelyekben
a gazdasigi kornyezet kihivasai
nemcsak  kényszerhelyzetekként,
hanem Uj alternativakként jutottak
érvényre. Ma a globdlis gazdasag
kényszerhelyzetei, mint szerzénk is
megallapitja, nem kedveznek a gaz-
dasag ethoszanak, a gazdasagi elit
els6dlegesnek tekinti az individu-
alis értékrendet, a vezetdi teljesit-
ménynormdk kovetését. SzerzOnk
arnyalt megkozelitése tobb helyt
tompitja az elitekkel kapcsolatos
ellenérzést és kritikat, feltételezi,
hogy a gazdasagi elit egyes csoport-
jai kozott intézményes ellenstlyok
vannak, tovdbbd, hogy a nemzet-
kozi kotddések jelent6s mértékben
befolyéasoljdk az elitek mozgaste-
rét a széls6ségek irdnydba. A ko-
tet oligarchiaveszélyre vonatkoz6
megallapitisai érdekesek és a hazai
elitben vannak is ilyen jelenségek.
De hazankban nem lehetséges a
versenytGl valo elzarko6zas, és bar a
privatizacié sordn és mindmadig le-
het szerezni nagy vagyont részben
politikai tdmogatdssal, de ennek
megtartdsa csak igen hatékony m-
kodtetéssel lehet. Az erSteljes nem-
zetkodzi versenyben nehéz fennma-
radni, mert hazankban nincsenek
monopolizdlhaté  nyersanyagok,
energiahordozok. Az oligarchidval
a feldolgozott anyag ismeretében
csak részben, de ennek mas formdi-
val viszont naponta szembesiiliink.
Szerzénk gazdag szakirodalmi hat-
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tere (hdromszaz egység, kozte 129
magyar mi) szerzénk érdekl6désen
tdli, a kérdés teljességre torekvd
feldolgozasi igyekezetét tiikrozi,
amelyet sikerrel teljesitett. A kotet
a HEFOP tdimogatdsaval, az Akadé-
miai Kiad6 kiaddsdban jelent meg.
Az elitkutatds csak a tuddsteriile-
tek otvozésével torténhet, legyenek
azok akadémikus vagy profesz-
sziondlis természetl diszciplindk,
tapasztalategyiittesek. Szerzénkleg-

djabb munkdjdban kiegyenstlyo-
zottan kezeli a teoretikus és empi-
rikus moédszereket, ezzel megala-
pozza azt a véleményiinket, hogy a
hazai elitképz&dés/alakulas korabbi
torténeti szakaszoldsa utdn mara uj
fordulojét éli. A magyar gazdasdgi
elit tdrsadalmi oOsszetétele a hu-
szadik szdzad végén kotetbdl kell§
ismereteket szerezhetiink arrél, mi-
lyen tényezSkkel szdmolhatunk a
XXI. szazad elején arrdl az elitrdl,

amelynek 1étezését nem Onmaga-
ban, de az orszag sikeressége olda-
lardl sziikséges értékelniink és/vagy
véltoztatnunk. Lengyel Gyorgy az
elitalakulds bemutatdsdval nagyon
is megfontolandd tovabbi tanulsa-
gokkal szolgdlhat mds tudomanyok
és a kozélet szdmadra is. A humén
tudoményok mtivelSi mellett azok-
nak is ajanlhat6 ez a md, akik igye-
keznek a jelen megértésére.
Krisztidn Béla
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FARKAS, Ferenc - KAROLINY, Martonné —
POOR, Jozsef

Hungarian and Central-Eastern-European charac-
teristics of human resource management based on the
CRANET research

The study performs the results of a Hungarian research
team joined to an international research having been
conducted for several years. The research examines
the similarities and differences of corporate-level ap-
plications of human resource management. The study
focuses on the characteristics of HRM in Hungary and
six other Central-Eastern-European countries. Results
concluded can be subjects for scientific debates.

KAROLINY, Zsuzsa

Value-creating HR Organizations

Beside describing the three archetypes of HR organiza-
tions — functional, dedicated and shared services — there
is a strong emphasis on the alignment of the character-
istics with business needs. Building on the excellent
work of Ulrich-Brockbank (2005) this paper discusses
the ways of transforming HR organizations into value-
creating entities. Setting the overall direction of the
HR reorganization by adopting the authors’ two-part
typology of HR work makes it easier to see what to
do with different HR practices. With transaction work,
the goal is efficiency through standardization, automa-
tion, service centers and outsourcing, whereas trans-
formation work needs flexibility to meet and exceed
all stakeholders’ — investors, customers, line managers
and employees — expectations. The currently fashion-
able concept — the Shared Services — and its roles are
described by a “three-pillar” model.

POOR, Jézsef

Trends and Tendencies of Human Resource Management
in Eastern European Region

Differences may be observed between the levels of
development in the HR practices of different Eastern
European countries. In these countries; the character-
istics of modern HR within the framework of their pre-

VEZETESTUDOMANY

vious systems were only present in traces. Typically;
approaches similar to the school of scientific man-
agement were predominant. In the transition states of
Eastern Europe; HR — similarly to other management
fields — has either been transformed already or is in
the process of transformation. Head-count reduction
is considered as one of the first critical HR related as-
signment. Due to different sources, local HR profes-
sionals have used more human approaches than their
Western counter partners. Multinational companies
have redrawn the labor market maps of the former so-
cialist countries. As a result of the changes that have
taken place; various flexible employment solutions
have appeared, and new, different, forms of commu-
nication with employees have been developed. This
article will familiarize the reader with unique features
of HR development in 10 different Eastern European
countries.

SZUCS, P4l
Managerial roles and confidence
in the network economies

Today we hear a lot that, enterprises as well as indi-
viduals in the ,,new” economy, based on “networks”,
are forced to continuously learn and innovate in or-
der to survive and prosper. Responsibilities have to be
delegated to those whose knowledge and situation re-
garding decision making is the most convenient. From
the aspect of geographical location, organization and
time, basic competencies often are scattered, this is
why continuously changing groups of participants
have to be connected to complete assignments. Work
has to be done in “self-organizing” systems, to which
a seemingly ad hoc capture of capabilities of the in-
dividuals is characteristic. In this network economy,
success comes to those who can effectively connect
individuals and organizations in a dynamic compe-
tition, induced by rapidly changing conditions and
connections, and caused by information flows which
are present everywhere. Network economies draw at-
tention to several issues. This paper addresses only
organizational relationships, leadership and interper-
sonal relationships.
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JARJABKA, Akos

The Comparison of the Modern Project Organisations
on the basis of Management

The project is a one of the most popular tool of the
problem managing methods. The author defines the
concept of the project at first, and analizes the most
popular types of project organizations. The chapters of
this publication is presented the advantages and disad-
vantages in detail of the project organization’s formulas
and the projects’ connections with the firms’ strategic
success. Finally the author underlines the importance of
the business decision’s relativity in connection with the
application of the project organization’s categories.

DOBRALI, Katalin — FARKAS, Ferenc
Knowledge-intensive business services

The paper describes the characteristic participants of
knowledge-based societies: knowledge-intensive busi-
ness services (KIBS). These are organizations which
provide knowledge-based services to other organiza-
tions, thus they belong to the so called knowledge in-
tensive business sector. Their most important features,
their place among other sectors, the role they play in
the economy are also presented. The paper focuses on
knowledge communication, particularly on knowledge
generation, knowledge sharing and knowledge transfer.
Based on broad range of international literature, trends
in future development are also outlined.

TITKOS, Csaba

The kaizen principle in the personal development

The study deals with a new aspect of training and de-
velopment. By defining the validity and the compe-
tencies of the training method, the importance and the
possible methodology of personality development are
introduced. It is assumed that the mature personality,
as a product of the individualising process described
by Jung, is a behaviour determining competency.
Depending on the situation it can be taught, trained or
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in other cases the causes of failure related behaviour
can be analyzed. If the cognitive understanding is to
be influenced, a teaching method should be applied, if
behavioural change is aimed, training is to be imple-
mented, if the causes of the behaviour is to be explored
other methods should be found. The competence and
influence area of the training can be presented well
with the help of the JOHARI model. The parts outside
of the scope of the training, which is the cause and
background of behaviour, is the analogue of the deep
structure in the personality model by Jung. The black
hole of the JOHARI model is the vast area of the un-
consciousness described by Jung, which is the root of
personality.

EGRI, Miklés

Quorsum hoc pertineo defectus? — Interlocking of
mistakes and organizational behavior

The mistake incarnates the deviation to an expected
status, which is not good. Understandably mistakes
are generally negative for the members of performance
oriented organizations. With this article I would like
to point out within the relationship between mistakes
and organizational behavior that making mistakes is
unavoidable, moreover it is desirable. The mistake is
processed in a sociological sense as “differing from a
certain expected result state”, but not beyond that, for
example not in statistical sense and not considering any
probability of a mistake. This paper takes the dimen-
sions of the mistake definition and their impact on the
main systems of sociology into a detailed considera-
tion. The article arrives to the interlocking of the mis-
take and the organizational behavior through one of the
fundamental supporters of evolution and development:
through the mistake culture. The impact of the mistakes
and the interdependence of the members in the modern
society have grown. The efficiency of the sociological
systems and its relation to mistakes are very important
aspects for shaping the future. Pre- and post-defect
strategies are presented, which are based on the posi-
tive character of the mistake and on the realization of
the opportunities in it.
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