ILLES Sandor

ADALEKOK A VALLALATI OSSZEHASONLITAS

GYAKORLATABOL

Az Gizemgazdasagi értelemben vett dsszehasonlitas lehetdsége azon all vagy bukik, hogy egyetértésre jussunk
abban, hogy valéban mi is az, amit dssze akarunk hasonlitani. A szerz6 ezt a szubjektumot a vallalkozéas
céljaban ismeri fel, vagyis sziikségszerlen dsszehasonlitandénak mindsiti mindazon dolgokat, amelyek a
véllalkozas jovedelmezGsége szempontjabol mérvaddéak. A tanulmany mondanivaléja e fenti - legfébb -

kritérium koré csoportosul.

Az 6sszehasonlitds kérdéskore a vallalatgazdasagi
szakirodalomban a ‘30-as évek elején bukkant fel
Hauck (1933) munkajban, ahol az Uzem- és véllalat-
Osszehasonlitas elméleti és gyakorlati kérdéseivel fog-
lalkozott.

A kutatok figyelme Németorszagban - a gazdasagi
vilagvalsagot kdvetéen érthet6 modon - az lizemek,
vallalatok hatékonysaganak vizsgalatara iranyult. Ehhez
jo eszkdznek bizonyult az &sszehasonlitds modszere,
igy lehet6ség nyilt a német Gzemeknek, illetve vallala-
toknak az amerikai cégekkel vald dsszevetésére. Az igy
nyert tapasztalatokat a kutatok igyekeztek a német ipar-
ba atlltetni.

Napjainkban az dsszehasonlitds Ujragondolésara
van szlikség, kiilénésen olyan innovativ iparagakban,
ahol a fejlesztés, illetve a termék, technoldgia eléviilési
ideje csokken.

Az ezredfordulé felé haladva atalakulds varhat6 a
gazdasagi életben is, ezt timasztja ala Gerken trendje is:

»Kialakuléban van azonban egy (j gazdasagi forma
is, és mind nagyobb jelentdségre tesz szert, nemcsak el-
méletben, hanem a mindennapokban is: az informacios
tarsadalom a hozza mért alternativ gazdasagi formaval
egyetemben. Igen nagy a valészin(isége annak, hogy a
mindenfajta javakban és szolgaltatdsokban benne rejld
tdmeg és informacié gyokeresen meg fog valtozni. A
tomeg itt az egy termék vagy egy szolgaltatas véghezvi-
teléhez sziikséges energiat, azaz materialiakat és a ben-
niik egyestld nyersanyagokat jelenti. Feltehetéen drasz-
tikusan csokkenni fog a tdémeg részaranya, mig az infor-
maci6é ugyanilyen mértékben névekedik.“

Az ,0sszehasonlitas” fogalma

Az Uzemgazdasagi 0sszehasonlitas fogalmanak megha-
tarozasa az egész késdébbi vizsgalatnak a szempontjahdl
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dontd. Ezen okbdl tartalmat az dsszehasonlitasi folya-
mat Iényegébdl kell kidolgozni.

Az 0sszehasonlitds lényege abbdl all, hogy targyak,
allapotok vagy mozgasok egymas mellé vagy szembeal-
litasaval felismerjiik ezen allapotok vagy mozgasok
azonossagait vagy eltéréseit, és ezen azonossagokhoz
vagy eltérésekhez megfeleld kifejezést talalunk. Az
6sszehasonlitasi folyamatokhoz ezek szerint elGszor is
Osszehasonlitand6 targyak tartoznak. Ezek azok az alla-
potok vagy mozgasok, réviden azok az ismeretobjektu-
mok, amelyeket az &sszehasonlitas targyava teszlink.
Ezen tilmenden sziikségiink van egy, a hasonl6sagot ki-
fejezd eszkdzre: a hasonlésagmérdre. Ez eszkdz teremti
meg az 6sszehasonlitas lehet6ségét az ismeretobjektu-
mok kdzdtt. Ezen eszkdz megvalasztasahoz, alkalmaza-
sénak modjéhoz, éllitdsainak helyességéhez pontos el-
méleti és gyakorlati vizsgalatra és ellen6rzésre, és az
Osszehasonlitasnak erre épulé helyes alkalmazasara és
az eredmény értelmezésére van sziikség. Ezen feladat
megoldasa az §sszehasonlitdé metodikéra tartozik. (1.
abra)

Az dsszehasonlitasi mddszerek alapvetéen lehetnek
statikusak vagy dinamikusak, attdl fugg6en, hogy tar-
gyakat (allapotokat) vagy mozgasokat (valtozasokat)
hasonlitunk 6ssze. Statikus dsszehasonlitas esete akkor
all fenn, ha az dsszehasonlitandé objektumokat (targya-
kat vagy allapotokat) azonos vagy eltér§ idépontban
egymas mellé rendeljiik. Dinamikus 6sszehasonlitasrol
van sz, ha a (targyakon vagy allapotokon mért) mozga-
sokat vagy valtozasokat - legyenek azok egyidejliek
vagy sem - folyamatukban hasonlitjuk dssze.

Az ezutan felmeril6 és megvalaszolando két kérdés
a kovetkezd:
« Mitkell, vagy mit lehet dsszehasonlitani?
e Mely ismeretobjektumok alkalmasak az 6sszehason-
litasra?



1. &bra

Az dsszehasonlitas tipologiaja

parcialis

komplex

vallalat -

TARGYA

dinamikus

MODSZERE

DBIEKTUM W
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1

eltérések mértékének
meghatarozasa

Ezek a kérdések az dsszehasonlithatdésagot kutatjak.
Megaéllapithatjuk, hogy mindaz, ami megismerésiink tar-
gya lehet, egyuttal az dsszehasonlitas targya is lehet.
Egészen egyszerlien azért, mert az 6sszehasonlitds maga
is megismerési folyamat. Az dsszehasonlitas nem mas,
mint olyan megismerési vagy kutatadsi modszer, amely
mindendtt jelen van, ahol megismerési tevékenység |é-
tezik. Ezzel azonban kérdésiinkre még nem kaptunk tel-
jes korl valaszt, mert a fenti megallapitas csak azt
mondja szdmunkra, hogy az 6sszehasonlitasi folyamat
maga nem tiizhet ki megismerési célokat és megisme-
rési problémakat. Ezért minden &sszehasonlitast a tudo-
manyag szolgalataba kell allitani, hogy ezen tudomany
keretén belll valjon a megismerés eszkdzévé.

Az el6z6ekb6l adodik két olyan altalanos dsszeha-
sonlitds, amely minden tudomanyag megismerési funk-
cidjanak megfelel: a deskriptiv vagy leir6 dsszehasonli-
tas, amely lehet6leg pontosan és tokéletesen meg akarja
allapitani és valamiképpen meg kivanja mérni az 0ssze-
hasonlitand6 objektumok eltéréseit és azonossagait. Ha
példaul az dsszehasonlitas objektuma a testh6mérséklet,
akkor megtehetjik, hogy kiilénb6zéidépontokban meg-
mérjiik, azért, hogy megallapitsuk a kilénb6z6 hémér-
séklet-allapotok eltéréseit. Ez az 6sszehasonlitd megfi-
gyelés az eltérések megallapitasanal azonban kénysze-
rlien odavezet, hogy tudni szeretnénk az eltérések okait
és ennek kovetkeztében az dsszehasonlitdé folyamat
olyan kialakitasara ad 6szténzést, ami tudatosan a jaru-
lékos okok megallapitasara, elszigetelésére és a hatas
mérésére iranyul. Ezzel tehat dsszehasonlitd okozati ku-
tatast végzink: ez az okozati 6sszehasonlités.

Az altalanos 6sszehasonlitasi fogalom tisztdzasaval
ezzel odaig jutottunk, hogy most mar szemiigyre vehet
juk a vizsgélat tulajdonképpeni targyat, az iizemgazda-
sagi Osszehasonlitas fogalmat.

— statikus

CELJA -

ok-okozatielem zes

Az ,lizemgazdasagi 6sszehasonlitas fogalma

Minden tudoményag igényt tart az §sszehasonlitasbol
adodo ismeretekre, illetve kovetkeztetésekre. igy tesz az
orvostudomany példaul a koponya formajanak sokolda-
10 anatémiai dsszehasonlitasanal.

Hasonl6an az izemgazdasagtan is az ésszehasonli-
tas lehet6ségét hasznalja fel megismerésre. Az lizemre
és vallalatra és a hozzajuk tartozé problémakra iranyul
6sszehasonlitasi folyamatot az (izemgazdasagi 6sszeha-
sonlitas gy(jt6fogalommal jel6ljik. Az Uzemgazdaséagi
Osszehasonlitds megjeldlésére azért van szikség, hogy
pontosan elkilonitsiik azt az izemmel kapcsolatban fel-
meriil6 egyéb lehetséges 6sszehasonlitasoktol. Uzemek-
kel kapcsolatos kutatdsokat ugyanigy végezhet a misza-
ki tudomany, a jog vagy a szocioldgia is.

Az 0sszehasonlitashoz sziikség van mérdeszkozre,
vagyis k6z0s nevez8re hozott mérészamra. Ez a mé-
részam az 6sszhasonlité egység.

Ha tehat Gizemgazdasagi értelemben vett dsszeha-
sonlitast végziink, akkor ahhoz, hogy az dsszehasonlitas
egyaltalan lehetséges legyen, megfelel6 méréeszkdzok-
re van sziikségiink. Ezeknek pedig lizemgazdasagi mé-
réeszk6zoknek kell lenniik. Most mér az a kéiJts, hogy
melyek ezek az lizemgazdasagi méréeszkdzok. Ezeknek
a mérbeszkdzoknek alapveten olyan eszkdzoknek kell
lennilik, melyek &sszhangban vannak a vallalat és az
Uizem gazdasagi szempontbdl Iényeges céljaval.

A kozos Iényeges dolog tehat a vallalkozas célja. ,,A
vallalatnak mint szervezetnek minden méas fogyasztoi
igényt kielégitd szervezett6l megkuldnboztetd &ltalanos
célja a profitszerzés.” [Chikan] Tehat minden Uzemgaz-
daséagi 6sszehasonlitas, ha latszélag tavolabbi specialis
kérdésekkel foglalkozik is, mindig a jovedelmez&ség és
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mindazon dolgok &sszehasonlitdsan alapul, amelyek a
vallalkozas jovedelmez8sége szempontjabol mérv-
adoak.

Mindaz, ami nem szolgalja ezen tisztan (izemgazda-
sagi problémafelvetést, nem is tartozik szorosan az
lizemgazdasagi 6sszehasonlitas terlletére. Természete-
sen vizsgalataink soran nem kerllhetjik el, hogy egyéb
tényez6ket ne vegyink figyelembe az dsszehasonlitas-
nal, példaul szamitastechnikai cégek esetén a szoftver,
ill. hardver jellemz6ket. A fentiekkel &sszefliggésben
meg kell vizsgalni az lizemgazdasagtani 6sszehasonlitas
csoportositasi lehet6ségeit.

Az irodalomban taldlkozunk az Uzemen beluli és
izemek kozotti 6sszehasonlitassal. Uzemen beliili
Osszehasonlitason olyan szamok &sszehasonlitasat ért-
juk, amelyek egy és ugyanazon zembdl szarmaznak.
Az dsszehasonlitas ezen fajtajat ,,6n-0sszehasonlitas-
nak® is hivhatjuk. Az 6n-6sszehasonlitas fogalma azon-
ban nem szoritkozik az (izemen beliili 6sszehasonlitasra,
sokkal atfogdbb anndl. Az 6n-6sszehasonlitas feltétele-
zi, hogy kilonb6z6 idépontokbeli vagy kilénbdz6
id6tartamokra vonatkozd dsszehasonlitasrol van szo.
Egyes szerzék az ,,0n-6sszehasonlitast” ,,id6beli dssze-
hasonlitasnak* nevezik. Ez a megfogalmazas zavaré le-
het, mivel itt nem id6k 0sszehasonlitasarol van szé,
hanem a legkiilénbdz6bb Uzemi adatokban kiilénb6z6
id6pontokban vagy id6tartamokban val6 izemen beldli
0sszehasonlitasarol. Nem id6ket hasonlitunk ossze, ha-
nem belsé izemi adatokat: kdltségeket, jovedelmezdsé-
get, arbevételeket, minden fajta az lizemmel kapcsolatos
szamokat és azutan kétségteleniil bizonyos id6kre vo-
natkoz6 szdmokat (id6adatokat) is. De mindezt egészen
mas értelemben, nem abban, hogy az id6ket magukat
hasonlitjuk 6ssze egymassal. A tovabbiakban ezért az
On-6sszehasonlitas fogalmat hasznaljuk.

Az 0szefliggéseket a 2. dbra szemlélteti!

Az lizem-dsszehasonlitas jelentése tulajdonképpen
Uzemek Osszehasonlitisa, ezt az értelmet csak az
alfogalom fejezi ki, nevezetesen az lzemek kozotti
Osszehasonlitas, ezért ott még zardjelbe tessziik: szoro-
sabb értelemben vett (izem-8sszehasonlités. Az izemen
beluli 8sszehasonlitads a maga részérél nem maés, mint az
Uzemi elemzés megismerési eszkdze.

Az Uzemi elemzés az jelenti, hogy az lizemet rész-
egységeire és részfunkcidira bontjuk és ekdzben az
elemzendd objektumon belil (lizemen beldl!) az 6ssze-
hasonlitas eszkozével is élink - azéltal hogy ezeket a
részfunkciokat és részjelenségeket az id6tényez6 bekap-
csolasaval 6sszehasonlitjuk egymassal.

A modszerben is felismerhetiink egy tipikus kilonb-
séget. Mig az Uzemi elemzésnél az Gizemen beliili 6ssze-
hasonlitasoknal (6sszehasonlitas) indit6 okként (megkii-
I6nbdztetd ok) talnyomérészt az id6t kell bekapcsolni,
az lzemek kozotti 6sszehasonlitas éppen az idétényez6t
igyekszik (minden eszkdzzel) kikiiszobalni.

Az lizemgazdasagi 6sszehasonlitas fogalmat ezzel
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2. abra

UZEMGAZDASAGI
0SSZEHASONLITAS

f ~1

még nem meritettik ki. Az izem-&sszehasonlitasrol
sz616 eddigi targyalasoknal fel kellett hogy t(injon, hogy
sohasem a vallalatrol van sz@.

Az lizemgazdasagtan targya vitathatatlanul mind az
lizem, mind a vallalat. Mindenesetre meg kell kiilénboz-
tetniink az izem-0sszehasonlitast és a vallalat-6sszeha-
sonlitast akkor, ha a tényeknek megfeleléen akarjuk
megitélni a dolgot. E16z8 vazlatunkat ezért most a ko-
vetkez6képpen kell felépiteni: (3. abra)

Amennyiben egy véllalatnak tébb zeme van, akkor
ezek valamilyen szempont alapjan 6sszehasonlithatok
egymassal - ugyanugy, mint két vagy tébb olyan (zem,
amely kilénboz6 véllalathoz tartozik. Ebben az esetben
lizem-0sszehasonlitassal van dolgunk - mert barhova is
tartozzanak az dsszehasonlitdsnal alapul vett izemek, az
,»0sszehasonlitand6 Uzemek* ugyanazok. Masrészrél a
vallalatok is végezhetnek 6n-dsszehasonlitast - az Un.
»Uzemen bellli 6sszehasonlitas* analég példajara. Ek-
kor az dsszehasonlitas targyai egy és ugyanazon vallalat
Osszehasonlitand6 objektumai lesznek, pl. egy véllalat-
nal egy meghatarozott id6szak t6kemozgasa és forga-
lomalakulasa.

Mindez az 6n-6sszehasonlitas és kdzbensd dsszeha-
sonlitds fogalmakra is jellemz8. Ezek csak elvonatkoz-
tatnak a tdmorebb dsszehasonlitasi objektumtdl és csak
annyit mondanak, hogy az dsszehasonlitandé objektu-
mok adatait sajat magukkal, vagy két kiilonb6z6 objek-
tumot, vagyis két lizemet vagy két vallalatot és azok
adatait kell egymassal dsszehasonlitani (kézbensé
6sszehasonlitas).

A megkiilénboztetés ezek szerint tisztdn modszerbe-
li kategoria. Vazlatosan bemutatva a kdvetkezé adodik:
(4. abra)

Ezzel az Uzemgazdaségi 6sszehasonlitas fogalmat és
annak tartalmét két iranyban is - egyszer tisztan objek-
tumszer(ien (3. dbra), mésodszor tisztan maédszertani
szemponthol (4. abra) - kifejtettiik és besoroltuk. Ter-
mészetesen mindkét dbra mindegyikénél az 6sszehason-
litas négy f6 tipusahoz jutunk el, csak egy kissé mas
sorrenddel.



3. dbra

UZEMGAZDASAGI
OSSZEHASONLITAS

LVi~~Zi
UZEM OSSZEHASONLITAS

t ' i

UzEM UZEMKOZI
ON-OSSZEHASONLITAS OSSZEHASONLITAS

ON-OSSZEHASONLITAS

ON-OSSZEHASONLITAS
(egy objektumon belll)

|
. I
1
TeM VALLAL AFI
ON-OSSZEHASONLITAS ON-OSSZEHASONLITAS

Az lizemgazdasagi 6sszehasonlitas fogalmanak tisztaza-
sa utan szikségszerl egy modell kidolgozasa, amely
magaban foglalja az 6sszehasonlitasi fajtak kritériumait,
az 0sszehasonlitas terjedelmének kritériumait és az
Osszehasonlitasi eljarasokat.
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KOZBENSO OSSZEHASONLITAS

4., abra

KOZBENSO OSSZEHASONLITAS
(legalabb két objektum kozott)

I Z |
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KELEMEN Kéaroly

AMIT AZ UZLETI VILAG

ANONPROFIT SZERVEZETEKTOL TANULHAT

A menedzsment tudomény jovéjét elsésorban a nonprofit szervezetek m(ikddési tapasztalataibdl leszlrt
tanulsadgok fogjak alakitani - irja a szerz6 P Drucker hivatkozott tanulmanya nyoman. Az iras 0ssze-
foglalasa, hazai reflexiokkal valo kiegészitése a széles érdeklddést kivalté'md hatasara megfogalmazodott -

azzal részben vitatkozd, alapjaiban azonban egyetértg -

Visszatérd észrevétel az utobbi évek nyugati menedzs-
ment irodalmaban, hogy a menedzsment tudomany
megujulasa, tovabbfejlédése a 90-es években legna-
gyobb val6szin(iséggel a nonprofit szervezetek miikodé-
seben megfigyelt tapasztalatokra, felismerésekre,
modszerekre alapozédik meg. Elég meglep6nek tlinnek
ezek az allitdésok, féleg hazai perspektivabdl nézve a
dolgot. Mi az, amit a vezetés, iranyitas profizmuséaban
olyan messzire jutott vallalatvezet6k, lzletemberek és
tanacsadok azoktdl a nonprofit szervezetektdl tanulhat-
nak, amelyek a szervezett, eredményes mkddés elemi
problémaival kiizdenek, mar legalabbis a mi fogalmaink
szerint. E meglep6nek t(ing allitas megértése szempont-
jabol megvilagositd erejl lehet Peter Drucker 1992-ben
megjelent kotetének (Managing for the future - the
1990s and beyond) egy irdsa, amelynek cime kdzel azo-
nos a jelen irds cimével (What the nonprofits are
teaching business). A szerzérél, P. Druckerrdl roviden
csak annyit, hogy az amerikai menedzsment irodalom
él6 klasszikusa. E szakterilet igazi bestseller szerzgjé-
nek és sztar eléaddjanak szamit. Kényvei ma mar a me-
nedzserképzés tdrzsanyagaihoz tartoznak, irdsaira az
egész Uzleti vilag figyel. Az aldbbiakban P. Drucker ta-
nulményanak gondolatait igyekszem &sszefoglalni és
egyidejiileg felhivni a figyelmet az abban foglaltak eset-
leges magyarorszagi alkalmazhatdsagara, aktualitasara.

A nonprofit szféra mint az USA
legnagyobb foglalkoztatéja

A nonprofit szféranak az Uzleti vallalkozasok szamara
tanulsagokat rejté vezetési tapasztalatai elsésorban
azért tlinhetnek a mi szamunkra els6 hallasra hihetetlen-
nek, mert nincs fogalmunk az amerikai nonprofit szféra
méreteir6l. P. Drucker ismertetend6 irasaban hoz né-
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véleményeknek.

hany olyan példat, amely érzékelteti ennek a szféranak
az oridsi méreteit. E szerint a nonprofit szféra Amerika
legnagyobb foglalkoztatéja. Minden masodik felnétt -
tébb mint 80 milli6 ember - valamilyen formaban &n-
kéntesként (is) dolgozik atlag heti kozel 6t orat, egy
vagy tébb onkéntes szervezetnél. Ez a foglalkoztatas
megfelel tizmillié teljes munkaidds allasnak. Ezen a ha-
talmas szektoron beliill néhany igazi 6rias szervezet is
m(ikodik. Az Amerikai Véroskereszt példaul a vilag
legnagyobb és legkomplexebb nem kormanyzati szerve-
zete. A szervezet az egész vilagra kiterjed6en folytat
katasztrofak utani mentési munkalatokat, tobb ezer vér-,
csont- és bérbankot miikodtet orszagszerte. Tanfolya-
mokat szervez és rendez sziv- és légzésbénulas utani
élesztésre, valamint iskoldsok ezreinek tart elsése-
gélynyujté tanfolyamokat. A Leadnycserkész Szervezet-
nek harom és fél millio tagja van, 730.000 6nkéntest és
6000 fizetett munkatarsat alkalmaz. Mindezek alapjan
bizonyosak lehetiink tehat abban, hogy az amerikai
nonprofit szféra mar a méretei miatt is megérdemli az
lzleti vilag figyelmét, hiszen az ilyen méretl szerveze-
tek, programok iranyitasaban nyilvanvaléan felhalmo-
z6dnak olyan tapasztalatok, amelyek tanulsagosak
lehetnek az (izleti szféra szdmara is.

A magyarorszégi nonprofit szféra méreteivel kapcso-
latban Vereség llona kdz6l adatokat KSH forrasokra hi-
vatkozva a Kozdsségfejleszt6k Egyesiletének Parola ci-
m( periodikajanak 94/11 szamaban. Ebb&l megtud-
juk,hogy a rendszervaltas 6ta majd két és félszeresére
nétt az egyesiletek szdma. 1992. december 31.-én
21528 egyesiilet m(ikodott hazankban. Az egyesileti ta-
gok szama pedig masfél milliéra tehet6, ami a lakossag
15%-a. Nem jelentéktelen méretl szektort képvisel te-
hat hazankban sem a nonprofit szféra. Valéjaban azon-
ban a kozolt adatokbdl nem kerekedik ki a magyar
nonprofit szféra mérete olyan érzékletesen, amely az



elébb ismertetett amerikai, ill. a magyar elsé és méasodik
szektorral dsszevethetd lenne. (Nem javitjak a tisztanla-
tast ilyen szempontbdl azok az adatok sem, amelyeket
Farkas Ferenc k6zdl a Vezetéstudomany 94/5. szama-
ban megjelent ,,A nonprofit szervezetek menedzs-
mentjér6l“ cim( irasdban.) Barmennyire is rohamosan
fejlédik a civil tarsadalom szervezettsége hazankban, a
harmadik szféra méreteiben feltehetéen még jo ideig
nem éri el azt a szintet, hogy mellé allithatd lenne az el-
s6 kettének. A magyar harmadik szektor egyel6re az
alakulés, szervezddés elemi gondjaival kiizd és ink&bb
egyoldalu felvevdje a vezetési, iranyitasi szakismeretek-
nek. Ennek ellenére érdemes sorra venni az amerikai
nonprofit szervezetek m(ikddésének azokat az eredmé-
nyeit, sajatossagait, amelyeket P. Drucker az Uzleti vi-
lag figyelmébe ajanl.

» Kiindulas a szervezet kiildetésébdl

A szervezet kildetésébdl és a vele szemben tamasztott
kdvetelményekbdl kell kiindulni. Ez az els6 lecke, amit
P. Drucker szerint az Uzleti szervezeteknek meg kell ta-
nulniuk a sikeres nonprofit szervezetektdl. A legjobb
nonprofit szervezetek nagy figyelmet forditanak arra,
hogy pontosan meghatarozzék a szervezet kiildetését.
Ennek megfogalmazasaban keriilik a jészandékd, de al-
talanos megfogalmazasokat és arra dsszpontositanak,
hogy szlikszavian de vilagosan megfogalmazzak azokat
a célokat, amelyeket a tagsdgnak meg kell valésitania.
Az Udvhadseregnek példaul az a célja, hogy visszatérit-
se a tarsadalomba annak kivetettjeit: az alkoholistakat,
kabitdszereseket, blindz6ket. A Leany Cserkész Szerve-
zet segiti a fiatalokat abban, hogy magabiztosjé képes-
segl fiatal n6kké valjanak, akik dnmagukat és masokat
is képesek becsulni. A Természetveddk torekvése az,
hogy meg6rizzék a természetes novény- és allatvilag
sokszin(iségét.

A kildetés megfogalmazéasahoz szorosan kapcsolédik
a kornyezetnek, az uzleti értelemben vett piacnak az
azonositasa. Az amerikai Uzleti élet - a szerzg szerint -
ezzel szemben 6nmagaval kezdi, az Uzleti szervezettel
vagy az arbevétellel. A ,piack6zponti* gondolkodas
szamunkra kissé meghokkentd példajaként ismerteti P.
Drucker a Chicago kdzeli Willowcreek Kozosségi Egy-
haz sikertorténetét. Ez a vallasi k6zdsség az orszag
egyik legnagyobb létszdmu hivd kozosségévé valt mint-
egy 13.000 hivéjével, pedig éppencsak 15 éves. Bili
Hybels, amikor az egyhazat alapitotta még alig harminc
éves fiatalemberként, azért valasztotta ezt a kozosséget,
mert relative kevés templombajar6 ember lakott ott, a
lakossag szamban pedig gyorsan gyarapodott. Hazrdl
hazra jart és kérdezgette az embereket, hogy miért nem
jarnak templomba. Az informacidk begydijtése utan az-
tdn megtervezte azt az egyhazat, amely megfelelt a po-
tencialis ,,vev6k“ igényeinek. Az dsszes egyhazi szol-
galtatdst szerda délutanra tette, mert tudta, hogy a dol-
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goz6 szuléknek a vasarnapot a gyerekekkel kell télteni-
Uk. Tovabba Hybels folyamatosan figyelt és reagélt. A
lelkipasztori prédikaciot magnoszalagra vette amikor az
elhangzott és azonnal masolatokat készittetett bel6lik,
Ugyhogy a hivek hazafelé menet mar magukkal vihet-
ték. Az el6zménye ennek az dtletnek az volt, hogy a hi-
vek tdbbszor elmondték neki, hogy szeretnék meghall-
gatni a prédikaciot ajbol és ujbol, példaul amikor haza-
felé autéznak a munkabol és igy talan jobban be tudnak
épiteni a benne levd lizenetet az életiikbe. Azt is el-
mondték neki, hogy a prédikécioban mindig elhangzik
az, hogy ,,meg kell véltoztatni az életemet, de sohasem
mondja meg az, hogy hogyan“. Ennek nyoman Hybel
minden prédikaciojat egy specialis cselekvési javaslattal
fejezi be.

A j6l meghatarozott kildetés alland6 figyelmeztetdiil
szolgél arra vonatkozéan is, hogy a szervezetnek sziin-
telendil a kiilvilagra kell figyelnie. Nemcsak a ,,vevok*
miatt, hanem a siker, az eredmények mérése miatt is. A
kisértés, hogy a szervezet beérje azzal, hogy ,,jé lgyet
szolgal® - és igy a jo szandékot azonosnak tekintse az
eredménnyel - mindig jelen van a nonprofit szerveze-
tekben. Pontosan emiatt a sikeres és produktiv nonprofit
szervezetek megtanultdk pontosan meghatarozni azt,
hogy a kiilvilag, a kérnyezet mely véaltozéasa tekinthetd
munkajuk eredményének, igy azutan arra ésszpontosita-
nak.

Végil a mikddés alapvetd céljainak a pontos megha-
Egy részikben ujitd jelleg(i dtleteket generalhat, masok-
nak pedig segithet abban, hogy megértsék, miért kell
nekik azt csinalni amit kell, még akkor is, ha az alkal-
masint ellenkezik a kordbban megszokottakkal.

P. Drucker Kitér arra, hogy a szervezet killdetésének a
kdzéppontba allitdsa nem feltétlendl a nonprofit szerve-
zetek taldlmanya. Az emlitett felfogds nem sokban kii-
I6nbdzik a sikeres japan nagyvallalatok marketingstraté-
nyesebb magyar vallalatok sem kezdenek hozza ma mar
a stratégiai tervkészitéshez az Un. ,mission statement*
elkészitése nélkil. P. Drucker csupéan azt allitja, hogy
ezeknek az elveknek az alkalmazésaban a nonprofit
szervezetek megel6zték az Uzleti szférat.

« Eredményesen m(ikddé felligyel6 bizottsdgok

Az eredményesen miikddé feliigyel6 bizottsagokban lat-
ja P. Drucker a masodik teriiletet, ahol az tzleti vilag ta-
nulhat a nonprofit szektortél. Nagyon sok nonprofit
szervezet rendelkezik ugyanis azzal, ami kivételnek sza-
mit az (zleti életben. Ez pedig az eredményesen miiko-
dé feliigyel6 bizottsag, amelyik val6jaban a ,,tulajdo-
nost“, a kildetést képviseli. Ami pedig még ritkadbban
tapasztalhat6 az Uzleti életben, a nonprofit szervezetek
feligyeld bizottsdga képes elszamoltatni az ugyvezetd
igazgatot, évente értékelni annak teljesitményét.
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A menedzsment szakirok és tudosok egyetértenek ab-
ban, hogy az er6s felligyeld bizottsag léte alapvetd fon-
tossagu. Err6l irnak mar tébb mint hisz éve. Mindazon-
altal az tgyvezetés nem csinal mast immar fél évszaza-
da, mint igyekszik lefarigcsalni a feliigyel6 bizottsag
szerepének a sulyat. Az utolsé néhany évtizedben a
nagyvallalatok kérében minden egyes cséd esetében a
felligyel6 bizottsag volt az utolsd, amely rajott arra,
hogy a dolgok nem jol mennek. Ha talalni akarunk egy
miikodo felligyeld bizottsagot, akkor jobban tessziik, ha
azt nem az Uzleti szférdban keressuk - irja P. Drucker.

A feliigyel6 bizottsdgoknak a két szféraban eltérd
eredményességli miikddésével kapcsolatban az okokat
részben a torténelemben kell keresnink. A nonprofit
szervezeteket tradiciondlisan a feliigyel6 bizottsdgoknak
kellett iranyitaniuk, vagyis egészen a legutdbbi id6kig
nem alkalmaztak professzionalis és fizetett ligyvezetést.
Ahogyan azonban a nonprofit szervezetek méreteikben
a kritikus mértéket atlépték és tevekenységiikben olyan
komplexé valtak, hogy részmunkaidés 6nkéntesek havi
par 6rai munkaval mar nem tudtak ellatni a szervezet
iranyitasanak feladatat, a vezetés eltolodott a professzi-
ondlis menedzsment iranydba. Az Amerikai Véroske-
reszt, amint korabban mar emlitettlik, a vilagon a leg-
nagyobb és legkomplexebb nem kormanyzati szervezet.
Mégis 1950-ig nem volt fizetett ligyvezetd igazgatdja,
és az els6 professzionalis felkésziltség ilyen vezet6 is
csak a Reagan-éra alatt keriilt a szervezet élére. Miutan
a nonprofit szervezetek profi ligyvezet6 igazgatot kap-
tak - a legnagyobb szervezeteknek ma mar mind ilyen
igazgatdja van - a felligyel6 bizottsagaik nem valtak az
ligyvezetés babjaiva. Fuggetlenll attél, hogy ez hany
nonprofit szervezet igyvezetd igazgatdjanak tetszik - és
biztos, hogy néhanyuknak nem tetszik - a feliigyeld bi-
zottsdgok nem véltak passzivan bologatd, formalis sze-
rep(i testiletté, mint ahogy az Uzleti szférdban m(kddd
részvénytarsasagoknal ez megszokotta valt. Ennek
egyik oka nyilvanvaléan az, hogy kevés részvénytarsa-
sag feliigyeld bizottsdganak a tagja valddi részvényese
is egyben a tarsasagnak, ugyanakkor a nonprofit szer-
vezetek szinte mindegyikében a felligyeld bizottsagi tag
egyben jelentds adomanyoz6 is. Adomanyozok és tébb-
nyire személyes elkdtelezettjei is a szervezet céljainak.
Feltételezhetjiik, hogy kevés ember {l Ugy egy egy-
hazkozosségi tanacsban vagy egy iskolaszék testiileté-
ben, hogy maga is ne volna mélyen vallasos vagy elko-
telezettje az oktatasiigynek. A nonprofit szervezetek fel-
ligyel6 bizottsaganak tagjai korabban altaldban maguk
is éveken at énkéntesként dolgoztak a szervezetben és
ezéltal alaposan ismerik annak napi miikddési gondjait,
szemben az Uzleti szervezetek felligyel6 bizottsagaban
dolgozé kollégaikkal, akik tébbnyire kiilsdsok, és tény-
kedésuk igy inkabb reprezentativ, képviseleti jellegi.

A leirtaknak van tanulsidga a mi szdmunkra is. Az z-
leti szervezetek felligyeld bizottsagai nalunk sem allnak
jobban a feladatuk magaslatan, mint az ilyen szerveze-
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tek miikodésében mégiscsak nagyobb tapasztalatokkal
rendelkez6 Egyesiilt Allamokban. Azonban a jol miik-
dé, az lgyvezetést beszamoltatni, értékelni képes feli-
gyel6 bizottsdgi munkat a nonprofit szervezeteinknek is
csak ezutan kell megtanulniuk.

» Az értelmiségi munkaerd hatékony foglalkoztatasa

A nonprofit szervezeteknél régen gyakran mondogattak:
»Mi nem fizetiink az 6nkénteseknek, igy nem is ta-
maszthatunk kovetelményeket a munkajukkal
kapcsolatban.“ Ma ehelyett egyre inkabb azt mondjak,
hogy: ,,Az dnkénteseknek sokkal nagyobb megelége-
dettséget kell talalniuk a munkéjukban, pontosan azért,
mert nem kapnak fizetést.“ - irja P. Drucker. A
nonprofit szervezetek miikodésének mai legmarkansabb
vonasa, hogy a joindulati dnkénteseket egyre inkabb
képzett, nem fizetett szakember garda valtja fel. Ebben
rejlik legmesszebbmend hatasuk is az lzleti szerveze-
tek jov6beni mikddésére. Szamos példat hoz a szerzd
arra vonatkozéan, hogy az elmdlt egy- masfél évtized-
ben hogyan tagult a hatésugara, béviilt a tevékenysége
egy onkéntesekbdl &lld szervezetnek kizéardlag a foglal-
koztatds magasabb hatékonysaga altal, hiszen a kolt-
ségvetésiik és a létszamuk nem valtozott jelentds mér-
tékben. Ebben a pozitiv folyamatban kiemelt jelentésé-
glinek tlnik a személyes hozzajarulas és a felelésség le-
het6sége. Amint emlitettiik, az Egyesiilt Allamokban a
feln6tt lakossag kozel fele dnkéntesként dolgozik, s sza-
muk a jovében nem val6szind, hogy emelkedne. Mivel
a nonprofit szervezetek nem fizetik a személyzetet, ha
valamit adni akarnak az énkéntes kdzrem(kddbknek,
akkor az csak az lehet, hogy a munkajukat Ugy szerve-
zik, hogy az eredményes lehessen és teret kapjon benne
a személyes hozzajarulas felel6ssége. Az dnkéntesek
szerepének megvaltozasaval egyittjaréd fé lendit6 erd
azonban magukbol az 6nkéntesekbdl szarmazik.

Az onkéntesek kozott - gy a menedzseri, mint a kii-
Ionféle egyéb szakmai képzettséget illetéen - egyre
tobb a magas képzettségl. Sok kdzottik a korhatar
el6tt, az 6tvenes éveiben nyugdijba ment, vagy még
tébb a sokgyermekes anya, akik a harmincas, negyvenes
éveikben a gyermekek iskoldba keriilésével nyert sza-
badidejiket aldozzak 6nkéntes tevékenységre. Ezek az
emberek nem elégszenek meg az egyszer( segit6i mun-
kaval. Tobbnyire értelmiségi szakmaban dolgoztak
vagy dolgoznak és hasonl¢ szinten akarnak énkéntes te-
vékenységet is végezni, amellyel ténylegesen a tarsada-
lom javat szolgaljak. Ha a nonprofit szervezetek oda
vonzani és megtartani akaijak 6ket, akkor a tudasukat és
hozzéaértésiket ilyen vagy olyan médon igényelnilik
kell az 6nkéntes munkéban. Nyujtaniuk kell tovabba az
értelmes el6rehaladasi, felfutasi lehetséget is.

Mégis mi az, ami a nem fizetett szakember gardat
vonzza? Mi az, ami 6ket a szervezetben tartja, mert ter-
mészetesen barmikor elhagyhatnak azt. Valaszul P.

n



Drucker egy nagy regionalis bank elsd elnokét idézi, aki
komoly Uzleti elfoglaltsaga és két gyermeke mellett a
helyi természetvédd egyesilet elndke. ,,Szeretem a
munk&mat. Természetesen a banknak is megvan a maga
hitvallasa, krédéja, de azt nem lehet igazabdl tudni,
hogy azzal mihez jarul hozza. A természetvéddknél
pontosan tudom, hogy miért vagyok ott, és miért teszem
azt, amit teszek* -, szdl az idézet az interjabol.

Ez az Uj, fizetés nélkil alkalmazotti réteg egyéni fele-
I18sséget igényel - mindenekelétt a munkaban -, vala-
mint azt, hogy végiggondolhassa a tevékenységét és
maga is részt vehessen az elérend6 célok meghataroza-
saban. Elvarjak azt, hogy konzultaljanak veliik és, hogy
részt vehessenek azoknak a dontéseknek a meghozatala-
ban, amelyek hatéssal vannak az 6 egyéni munkajukra,
ill. a szervezet egész tevékenységére. Elvarjak azt is,
hogy eldre tudjanak jutni a szervezetben, vagyis, hogy
legyen lehet6ség arra, hogy felelésebb, igényesebb fela-
datkorbe keriilhessenek akkor, ha a teljesitményiik indo-
kolja. Ez az, amiért sok nonprofit szervezet kialakitotta
a maga belsd karrierlépcs@it az dnkéntesek szamara. A
felsoroltakat altalanosan szolgalja a m(ikddés elszamol-
tathat6saga, attekinthet6sége. A mai képzett 6nkéntesek
nagy része ragaszkodik ahhoz, hogy teljesitményét a ki-
tlizoétt célokhoz viszonyitva attekintsék, kiértékeljék.
Ezek az onkéntes profik ma még Kkisebbséget jelente-
nek, de meghatarozo jelent6ségl kisebbséget. Szamuk
egyre novekszik, és ami még fontosabb, ndvekszik a ha-
tasuk is a nonprofit szektorban.

A leirt fejl6dési folyamatbol az lzleti élet szamara is
levonhat6é egy nagyon fontos tanulsdg. Eredményesen
menedzselni az értelmiségi munkaerét, ez az a kihivas,
ami el6tt ma az amerikai menedzsment tudomany és
praxis all. A nonprofit szervezetek megmutatjak a meg-
oldast. Mindenekel6tt sziikséges a tisztazott, a vilagosan
megfogalmazott kildetés; a munkatarsak gondos elhe-
lyezése; a folyamatos tanulds és tanitas; a célokon ke-
resztll torténd irdnyitas és vezetés; az dnellenérzés; ma-
gas szintli elvarasok és az ezzel dsszhangban levé fele-
I16sség; a teljesitmény és az eredmények lathatova tétele.

Béar nalunk azt hiszem egyel8re nincs napirenden a
hasonld igényekkel fellépé dnkéntesek tdmeges foglal-
koztatasanak problémaja a nonprofit szervezetekben, de
azért a mi nonprofit szervezeteink vezet6i szdmara is
megszivlendéek lehetnek a tanulmany erre vonatkozo
gondolatai. Az Uzleti életinkben pedig még inkébb ér-
demes lenne elgondolkodni az értelmiségi munkaerd
teljesitményelv( foglalkoztatasanak allapotan. A priva-
tizaciot kdvetben ebben az alkalmazotti szférdban is
megjelend ,,0j rabszolgasag“ mint alapfilozéfia ugyanis
nem hiztos, hogy versenyképességiink javulasanak ira-
nyaba fog haiili. Erdemes lenne talan figyelembe venni
az amerikai szerz6 erre vonatkoz6 észrevételeit, és tuda-
tosan megtervezni ennek a nagy érték( és az Uzleti siker
szempontjabol kulcsfontossagld munkaerének a foglal-
koztatésat.
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A felsorolt harom témakor - a szervezet vilagosan meg-
fogalmazott kiilldetésébdl valé kiindulas, az eredménye-
sen m(kodé felligyelé bizottsdgok és az értelmiségi
munkaerd hatékony foglalkoztatasa - tehat az, amelye-
ket a nonprofit szervezetek miikddési tapasztalataibdl P.
Drucker kiemelten ajanl az Uzleti vilag vezet6i és ta-
nacsadoi figyelmébe. Az irds végén azonban a felsorolt
vezetéstudomanyi eredményeken tilmen6en ramutat a
nonprofit szféra mikddésének egy olyan sajatossagara,
amely mar nem egyszeriien vezetéstudomanyi Ujdonsa-
got rejt magaban, hanem a nagy tarsadalmi problémak
XXI. szézadi kezelésének szempontjabol is dont6 jelen-
t6ségl lehet. Sokat hallunk a csaladi élet és a lakdhelyi
kdzosségek romlasarol, szétesésérél, az értékek elvesz-
tésérél. A nonprofit szervezetek ugy tlnik megtalaltak
az ellener6t ennek a negativ tendencianak a feltartozta-
tdsdban. Nekik sikerllt megtalalniuk a lakéhelyi kozos-
ségeket Osszetartd Oj kotelékeket, az aktiv allampolgari
elkdtelezettséget, a tarsadalmi felelGsséget és az értéke-
ket - irja P. Drucker. Ez a felismerés pedig nagy jelen-
t6ségl lehet az ezredforduld felé kozeledd viladg akut
problémainak a megoldasaban is. Az ugyanis lassan
nyilvanvaléva valik, hogy a vilagot ma fenyeget6 nagy
problémék megoldaséban - a mind szorongatdbba valo
kdérnyezetszennyezés, az er6forrasok kimerilése, (j
népbetegségek, fertdzések vilagméretii terjedése, tome-
gek megbetegedései stb. -, a birokratikus irdnyitas, a
gigantikusra n6tt kormanyzati szervezetek és az Uzleti
érdek mindenhatonak hitt ereje kevésnek bizonyul.
Azok az energiék és koordinécios lehet6ségek, amelyek
az 6nkéntes szervezetek mikodtetéssel, a civil szféra ki-
fejlesztésével bekapcsolhatdk létfontossaguak az emli-
tett problémak megoldéasa szempontjadbdl. Azonban ma-
ganal az Uzleti szféranal maradva is megallapithato,
hogy a biirokratikus iranyitas és az anyagi érdekeltségre
épulé motivacio - amelyeket ma Magyarorszagon a
megkésebb neofitak bornirtsdgaval sokan mindehatdnak
tartanak - tartalékai kimeriil6ben vannak.

Nyilvanvald, hogy a gazdasagi-tarsadalmi fejlédés-
nek ahhoz a szintjéhez képest, amelyen az Egyesiilt Al-
lamokban a kolcsénds tanulasi folyamat megkezd6dott
az Uzleu és a nonprofit szféra k6zétt, a magyar valdsag
jelentds faziskésésben van. P. Drucker tanulményanak
megallapitasai azonban ennek ellenére aktualisak ha-
zankban is, Ugy az lzleti, mint a nonprofit szféra szama-
ra.

Magyarorszagon az Uzleti szféraban csak nemrégiben
teremtédtek meg Ujra azok a feltételek, amelyek szerint
ez a szektor a nyugati vilaghan mar legalabb egy évsza-
zad oOta fejlédik. A modern menedzsmenttudomany
majd egy évszézados eredményeinek hazai adaptalasa
csak mintegy fél éviizede kezdddott el valojaban. Nyil-
vanval6 az, hogy élni kellene azzal az elénnyel, hogy a
nyugati tarsadalmak megszerzett tapasztalatainak birto-
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kaban kés6bbi idépontban indulunk el ugyanazon az
Uton. A kildetés tisztazasara épitett stratégiai terv, a
miikod6képes felligyeld bizottsag és az értelmiségi
munkaerd hatékony foglalkoztatasanak fontossagara ha-
zankban sem felesleges felhivni a figyelmet. Igaz azon-
ban, hogy a felsorolt kérdésekben a magyar Uzleti szer-
vezetek egyel6re nyilvan kevés reménnyel kereshetnek
pozitiv példakat a hazai nonprofit szervezetek gyakorla-
taban.

A nonprofit szervezetek pedig ugyanakkor erét, mél-
tésagot merithetnek az amerikai példabol. Nem egysze-
ren az adomanyok utani megalazo hazalés, a tarsada-
lom ,,produktiv® részének nagylelkl kényorilete az,

E szamunk szerz6i:

ami életben tartja 6ket. Nélkiilozhetetlen a szerepiik a
tarsadalom és az emberiség el6tt allé problémak megol-
dasaban, és m(ikddésik tapasztalatai pozitivan hatnak
vissza az Uzleti szféra szervezeteinek miikodésére is.

Felhasznalt irodalom

Peter Drucker: Managing for the future -
beyond(1992)

Farkas Ferenc: A nonprofit szervezetek menedzsmentjérdl.
Vezetéstudomany, 94/5

James P. Gelatt: M anaging nonprofit organizations in the 21s
century (1993)

Vercseg llona: Az onszervezGdés alakulasa M agyarorszagon.
Parola, 1994/11.
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Louis R. DESFOSSES

STRATEGIAVALTAS AZ IKARUSZ-NAL

- amerikai szemmel -

Az esettanulmany jellegl iras ,,kulfoldi szemmel* tekinti 4t az IKARUSZ kozelmultjat, s a stratégiavaltassal
kapcsolatosan felmeriilé, meglehetésen széles problémakort.

Az lkarusz 1895-ben, egyszemélyes kovacs- és kor-
dégyarté mihelyként alakult Budapesten. A gépjarmi-
ipar gyors ndvekedését kihasznalva az egyik legna-
gyobb buszgyértassal foglalkozé vallalatta valt. Komoly
visszaesést okozott ugyanakkor a gazdasagi vilagvalsag,
amikor sziineteltetnie kellett mkodését. A céget 1933-
ban Uhry Testvérek Karosszéria- és Jarm(igyar néven
szervezték (jja. A tevékenységei kozott ekkortajt bu-
szok, gépjarmlvek, motorkerékparok és egyéb gépek
gyartasat és javitasat talaljuk. A vallalatot 1949-ben al-
lamositottak és egyesitették az Ikarusz Gépkocsi- és Re-
pul6gépgyarté Tarsasaggal, igy létrehozva az Ikarusz
Karosszéria- és Autébuszgyarat.

A buszgyartads 1951-ben, a f6varos altal rendelt 150
busz dsszeszerelésével indult. 1952-ben tovabbi 100
busz gyartasara érkezett meghizas. A termékvalaszték
hamarosan trolibuszokkal egésziilt ki. 1952 juliusaban
az lkarusz kibocsatotta az els6 farmotoros, tavolsagi bu-
szait, melyek a véllalat legnépszer(ibb termékeivé val-
tak. A kés6bbi fejlesztések eredményeképpen nagyobb,
hatékonyabb motorok és a csuklds karosszériak jelentek
meg. 1962-ben a Székesfehérvari Altalanos Gépipari
Mivek is az lkarusz részévé valt. Az export pedig ha-
marosan meghaladta a 80%-ot - nagyobbrészt a szocia-
lista orszagokba.

1967-ben, a gyartasi kapacitas novelésének céljaval
Uj gyartomUhelyeket létesitettek. 1970-ben tovabbi rész-
leget allitottak fel Méron. 1972-ben egy Ulésgyarto tele-
pet hoztak létre Székesfehérvarott, mely évente tohb,
mint masfél millié Glést gyartott. Ma a termelés hat
helyszint foglal magéban. Két telephely Matyasfoldon
talalhatd 430.000 négyzetméter dsszterlileten. A Szé-
kesfehérvari lizem 500, a Mdri 130, a Szegedi 70, a Kis-
kunhalasi pedig 80 ezer négyzetméter alapteriileten fek-
szik.

Az eladasok robbanésszer(i névekedését jelzi hogy a
szazezredik, nyolc évvel késébb mér a kétszazezredik
busz hagyta el a gyartésort. A sikerben fontos szerepe
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volt az Ikarusz 200-as szérianak, mely szabvanyositott
alkatrészeivel nagyobb tervezési rugalmassagot biztosi-
tott. Ez egyben lehet6séget nydjtott kilféldi motorok
beépitésére, és a nagyobb koltséghatékonysag elérésére
is. A cég els6é nemzetkdzi sikerét, a nizzai XIX. Nem-
zetk6zi Busz Verseny hozta, ahol ezist serleget nyert,
kés6bb pedig Monacéban els6é helyezést ért el a ka-
rosszéridk versenyében.

A stratégiai tényez6k elemzése

Az lkarusz tanacstermét szinte teljesen elboritotta a sok
dokumentacio, melyekkel a tandcsadok a stratégiai ter-
vezési és iranyitasi rendszer bevezetésére tett el6terjesz-
téstiket illusztraltdk. Nem volt kétséges, hogy komoly
valtozasokra lesz szlikség. A Szovjetunid szétesésével a
vallalat a legnagyobb, a megrendeléseinek nyolcvan
szazalékat is kitevd vasarlojat vesztette el. Eurdpa tébbi
részén pedig a recesszid szabott korlatokat. Az lkarusz
buszok gyartasa, mely 1990-ig napi 48-52 buszt jelen-
tett, el6szér 10-12, majd 6-7 darabra esett vissza. A ter-
melés tovabbi csokkenése is varhaté volt, hacsak vala-
mit nem sikerl kitalalni.

Az Ikarusz legnagyobb probléméja a min6ség kérdé-
se volt. A vilagméret( verseny marpedig elképzelhetet-
len magas szint{i minéség nélkil. A japan versenytarsak
példaul a ,hat szigma“ szintet érték el a gyéartasban:
egymillié alkatrész kozil csak harom-négy lett selejtes.
A Mercedes és a Volvo a haromtdl négy szigmaig terje-
d6é mindségi savon (6.200-t6l 67.000 hibaig - millié al-
katrészenkéntjmozog. Az lkarusz messze mdgottik van.

A min6ségi problémakat jol jellemzi a kovetkezd hu-
moros torténet, mely a székesfehérvari telepen esett
meg. A torténet szerint az igazgato, aki az Uivegek bera-
gasztasaval kapcsolatos - a buszgyartéas kritikus teriile-
tét alkoto - problémaékat vizsgélta, a kdvetkezdket kér-
dezte a gyaregységvezet6tol:
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- ,Ugye méréssel is ellen6rizték az ablaknyilaso-
kat?*

- ,lgen, természetesen” - felelte a gyaregységvezeto.

- ,Nos, hadd nézzem a mérdsablont!* - folytatta az
igazgat6. ,,Miért vannak a sarkai lekerekitve?“ - kér-
dezte aztan.

Amire a gyaregységvezet6 csak annyit felelt: - ,,Ki-
I6nben nem illeszkedne.*

Ez a valasz érthet6vé valik, ha figyelembe vesszik a
bérezési viszonyokat, az allastalansagtol valo félelmet,
a mennyiségi orientaciot és az egyéni kezdeményezések
hianyat, hogy csak a legfébb okokat emlitsiik.

A munkaésokat sem lehetett igazan hibaztatni a prob-
Iémakért. Tébb mellékallast kényszeriltek vallalni a
megélhetésért, igy csak féler6vel tudtak f6 munkajukat
ellatni. Az egyetlen reményt a specialis megrendelések-
re dolgoz6 részleg jelentette egyedilallo teljesitményé-
vel, igaz, 6k jobb fizetéshen is részesiiltek.

Alapvet6 irdnyvaltasra volt sziikség. Olyanra, mely
az lkaruszt a vilagpiacon is versenyképessé tenné. Meg-
felel§ piaci rést kellett volna talalni, hiszen az olyan
versenytarsakkal, mint a Mercedes, vagy a Volvo a nyilt
verseny egyenlé az ongyilkossaggal. Stratégiai tervet
kellett tehat kifejleszteni. Egetd szilkség volt a kiildetés,
a célok, a stratégiai és akciotervek megalkotéasara.

Az lkarusz korabbi, meglehet6sen birokratikus szer-
vezete (1. abra) nagyban korlatozta a mingség és terme-
lékenység javitdsanak lehet6ségeit. Az ,,Egyéb alkatré-
szek” gyartasara vonatkoz6 dontéseket példaul két, sok-
szor egymassal ellentétes érdek részlegnek is jova kel-
lett hagynia. A Székesfehérvari dsszeszerel6-lizem
kérései pedig csak az lgazgatésagon és a Budapesti
Osszeszerel6-lizemen keresztill juthattak el Szegedre,
vagy még tovabb, az Egyéb alkatrészekhez. Léthato,
hogy a doéntéshozatal addigi folyamata nem felelt meg a
gyorsan valtoz6 piaci igényeknek.

Az (j szervezeti felépités (2. abra) decentralizélta a
vallalatot, nagyobb autondmiat és irdnyitasi szabadsagot

1. é&bra
Az lkarusz eredeti szervezeti felépitése

Ikarusz igazgatosag

I 1 n

Székesfehérvar
(Osszeszerelés)

Budapest
(Osszeszerelés)

Szeged
(Alkatrészek)

Egyéb
alkatrészek
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biztositva a min6ség és hatékonysag teriiletén. Mig a
Budapesti 0sszeszerel6-iizemnek kozvetlen iranyitasi
joga van a sajtolasi tevékenység felett, addig Székesfe-
hérvar a festéssel kapcsolatos tevékenységeket koordi-
nalja. Bar mindkét Gzemnek sziksége van a két tevé-
kenységre, mégsem lenne célszer{i parhuzamos kapaci-
tasokat kiépiteni. Mig a budapesti izem a nagyobb mé-
ret(i és a csuklos buszok gyartasara specializalédott, ad-
dig Székesfehérvar a kisebb és mini buszokéra.

A szervezetfejlesztés javitotta a mindségbiztositast és
a termelékenységet, de még tovabbi fontos valtoztata-
sokra van szlikség, nem utolsésorban az ISO ming-
séghiztositasi szabvanyok bevezetésére.

Az lkaruszt mint a Szovjetuno és a tbbi szocialista
orszag f6 buszszallitojat, eredetileg a KGST jel6lte ki.
A termelés kdzpontositdsaval a KGST a tapasztalati

‘ 2. abra
Az lkarusz Uj szervezeti felépitése

Ikarusz igazgat6sag

Budapesti Székesfehérvari
0sszeszereld- 1 [ 0sszeszerel-
lizem-------------- . ] tizem
_______________________________ : ,
‘- i
} i
|
Sajtolds  __ --meeemeemeemeeee- Festés

Szeged
(Alkatrészek)

Egyéb
alkatrészek

gorbe és a gazdasagos sorozatnagysag nyujtotta elényo-
ket prébalta kihasznalni. A méretnagysag azonban mara
mar hatranyt jelent. A jelenlegi kereslethez képest tul
nagy kapacitasok, tul nagy altalanos koltségek és tul
nagy munkaer6-allomany terheli a céget. A méretcsok-
kenés pedig, a jelenlegi foglalkoztataspolitikai feszlt-
ségek mellett, nehezen kivitelezhet6. Kecsegtet6 megol-
das lenne vegyesvallalat létrehozasa, vagy kilfoldi val-
lalat részérél torténd felvasarlas. Az utébbi megoldas
nemcsak a tékebevonas miatt, hanem a méretcsdkkenés
végrehajtasa szempontjabdl is kedvezd lenne, hiszen a
korményzat altalaban tlrelmesebb a kulfoldi cégek altal
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végrehajtott Iétszamleépitésekkel szemben. Ennek valo-
szinlisége azonban alacsony. Sokkal nagyobb az esélye
annak, hogy a kemény ddntéseket maganak az
Ikarusznak kell meghoznia.

A fejlédést akadalyozd tényezdkrdl felmérés késziilt
a Budapesti 0sszeszerel§-lizemben. A megkérdezettek
90%-a a legfébb problémanak a stratégiai tervezés és
vezetés, 84%-uk a mindségi orientacid hidnyat tartotta.
A harmadik legfontosabb igény - a valaszadék 40%-a
szerint - hatékony, teljes min6ségbiztositasi rendszer
bevezetésére vonatkozott.

A felmérés a problémék mellett a megoldasi javasla-
tok feltarasara is kisérletet tett. A megkérdezettek 90%-
a a vallalat jelenlegi helyzetének javitasat a stratégiai
tervezéstdl és vezetéstdl varna. 83% tartotta a teljes mi-
néséghiztositas folyamatat fontosnak, mig ugyanennyi-
en az elébbihez kapcsolodd képzést. A mindséggel kap-
csolatos elvarasok vagy célok 73% szerint szlikségesek,
a véltoztatasok fokozatossagat pedig 67% latta elenged-
hetetlennek.

< A véllalat kiildetése, céljai

Az lkarusz kildetése az, hogy miiszaki szakértelmé-
nek és termelési ismereteinek felhasznalasaval vezetd
szerepet toltson be a buszok és buszkarosszériak terve-
zéseben és gyartasaban.

Céljai pedig a kovetkez8ek:

- biztonsdgos, kényelmes, hatékonyan mikodé,
hosszU élettartamu és kdnnyen karbantarthatd buszok
el6allitasa;

- gyors és hatékony szervizhalézat fenntartasa;

- a legjobban képzett, a vallalat kiildetésének és cél-
jainak elkotelezett szakemberek alkalmazasa;

- avasarldi biztonsag és elégedettség biztositasa.

Termékfejlesztés

Az lkarusz magasan képzett tervez6i és mérnokei siker-
rel fejlesztették ki az esztétikai, mindéségi és termelési
hatékonysag szempontjait egyarant kielégité gyartma-
nyokat. Az elsé modell a 200-as széridbdl a 255-6s volt,
mely 45 16 és 14 all6 utas befogadasara volt alkalmas.
A kovetkez6, a 260-as, melyet nagyforgalmd varosi
kozlekedésre terveztek mar 100 személyt befogadd fé-
réhellyel rendelkezett. Mivel még ez a méret sem volt
megfelel6 nagysagu, igy kerilt sor a 280-as sorozat 200
személy befogadasara alkalmas csuklos buszainak kifej-
lesztésére.

Az lkarusz tevékenysége 57 orszagra terjed ki, s az
dltala gyartott buszok tébb milliard mérfoldet tettek
meg. Az egyik legrégibb kapcsolat Svédorszaggal all
fenn, melynek keretében az lkarusz-Volvo buszokat al-
litjak elé. A Volvo vagy Scania alvazra lkarusz tavolsa-
gi buszkarosszériat szerelnek fel, és Volvo motort épite-
nek be. A nemzetkozi olajvalsag hatasara a 70-es évek-
ben fellendilt a buszkdzlekedés, igy az eladasok is. Ez
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kiiléndsen igaz volt a nagyobb szamitasi kapacitasu
csuklds buszokra. Az lkarusz 1979-t61 szallit csuklos
buszokat az Egyesiilt Allamokba. Ezek jelenleg kilenc
varosban kozlekednek. 1984-ben pedig a 286-0s mo-
dellb6l Kanadaban is vasaroltak. Az lkarusz buszok el-
jutottak Gorégorszagba, Tordkorszagba, Kindba és még
52 mas orszagba is. Az eladasok novelésének céljabol
gyarto- és dsszeszerel6lizemeket létesitettek a vasarlo
orszagokban, igy valaszolva a befogadast korlatozo
helyi szabalyokra, és a féldrajzi és éghajlati kivanal-
makra.

Uj gyartmanyok

Az lkarusz 300-as a buszok egy specialis csaladjanak a
tagja, mely a hosszabb utazasok kényelmi igényeit pro-
balja kielégiteni. Az alaptipus a légkondicionéalas mel-
lett pihen6helyiséget, s6t néhany esetben bart is tartal-
maz. Az inter-city utasok csomagjanak kezelhet6ségé-
hez pedig megnovelték a csomagteret.

Erdekes példaja a fenti buszcsaladnak a ,,konferen-
cia busz“, mely az egyedi vasarléi igényeknek megfele-
I6en késziil. A konferenciaszolgaltatdsok mellett jol fel-
szerelt konyha, személyi-szamit6gép kozpont, 6ltéz6he-
lyiség és mosdd al még rendelkezésre. A vezet6 nyugal-
mat elkiilonitett fiilke biztositja. A forgalomban valé ta-
jékozddasat pedig a busz hatuljanal elhelyezett kamera
segiti. A buszokat egy Uj, a magyar kormannyal k6z6s
tulajdonban levd lednyvallalat allitja el6. Bar ez az
anyavallalat keretein beldl van, elszdmolasa elkilonitve
torténik.

Az lkarusz 400-as sorozat a nagyforgalmu, varosi
kozlekedés igényeit kielégit6é buszcsalad legUjabb tagja.
A hagyomanyos, 11 méter hosszi modell kéttengelyes,
illetve két-, vagy haromajtos kivitelben készil. A csuk-
16s valtozat haromtengelyes, és két-, harom-, vagy
négyajtés. Ez utobbi, a konnyebb megkodzelithetdség
végett, stllyesztett padl6val és duplaszélességi ajtokkal
van ellatva.

Az lkarusz 500-as a mikrobuszok egy Uj csaladjanak
a tagja, mely a kisebb méret(i ,,ingaz6“- és luxusjarmd-
vek iranti novekvé igényt prébalja kielégiteni. Minde-
gyik gyartmany ugyanazon biztonsagi jellemz6kkel, ke-
zelhet6séggel és miikddési hatékonysaggal van tervezve.

Vevészolgalati filozéfia

Az lkarusz nagy hangsulyt fektet vasarloi teljes és gyors
kiszolgalasara. Eppen ezért minden olyan orszéagban,
ahol Ikarusz jarm(ivek futnak, vevészolgalat all rendel-
kezésre. A biztonsag mindennél fontosabb. Egy busz
tébb, mint 12.000 alkatrészb6l all, melyek egyuttesének
garantaltan biztonsagosnak és megbizhatonak kell len-
nie. Ennek érdekében szakért6ket képeznek, akik a
gyors és hatékony vevdszolgalat mellett szerszamokkal
és képzéssel segitik a helyi buszvezet6ket és karbantartd
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személyzetet. E szakért6k legalabb egy idegen nyelvet
beszélnek, s képesek a helyszinen felmeril6 igények
minimalis kéréssel vald rendezésére. A kilfoldi vasar-
I6khoz valé alkalmazkodas céljabol az Ikarusz mozg6
szervizszolgalatot alakitott ki. Az egyik eleme ennek az
az épiilet, melyet konténerekben lehet a helyszinre szal-
litani, majd feléllitani, s végil - a mas helyre val6 szal-
litashoz - Gjra szétszedni. A piacszerzési eréfeszitések
egy része arra iranyult, hogy a fejléd6é orszagokbeli te-
hergépkocsi-gyarakban el6allitott alvazakhoz karosszé-
riat gyartsanak. Méasik megoldés a buszok szerelvény
formajaban torténd behajézésa, és a helyszinen vald
Osszeszerelése. A miveletek végrehajtdsahoz szlikséges
képzést az lkarusz biztositja. Ujabbfajta megkodzelitést
jelentenek a kilféldi partnerekkel létrehozott vegyes
vallalatok, melyek akar gyarak teljes atépitését is jelent-
hetik - a mindenre kiterjed6 miiszaki tamogatas kereté-
ben. Az egykori Szovjetuni6 teriiletén, Likindban levé
buszgyar Ujjaszervezése - a tervezett évi 8.000 busz ki-
bocsatasaval - j6 példaja az el6bbinek.

Munkavallaléi kapcsolatok

1990-ben az lkarusz korulbelil 11.000 embert alkalma-
zott. A Szovjetunid dsszeomldsa és a recesszid miatt a
létszamot 6.000-re kellett csokkenteni, és tovabbi leépi-
tések vérhatdéak. A nehéz iddk ellenére a vallalat to-
vabbra is hisz abban, hogy a min6ség és termelékenység
céljait csak elkdtelezett emberekkel lehet megval6sita-
ni. Az elkotelezettség kialakitasa érdekében pedig az
Ikarusz nagy hangsulyt helyez a dolgozéi juttatasok
rendszerére. A kedvezményes étkezési lehet6ség mellett
(az ebédtdl a buféig) thmogatja a kdzlekedést és az tdii-
lést is. Az el6bbieken kivil ipari egészségligyi és bale-
setmegel&zési programokat is segit, a megfelelé egész-
segligyi szakemberek bevonéséaval. Végil pedig, az
Ikarusz felsGoktatasi, kulturdlis és sport tevékenységek
tdmogatasaban is aktiv szerepet vallal.

Pénziigyi muiveletek

A pénzigyi kilatasok elég homalyosak. Nem jésolhato
meg, hogy lesz-e egyaltalan érdekl6d6 befektetd. Bar a
jelenlegi pénzigyi helyzet még nem katasztrofalis, a jo-
V6 csak rosszabb lehet.

Az 1992-es arbevétel megtévesztd, hiszen az utolsod
eladasokat tartalmazta a Szovjetunio és a volt szocialis-
ta orszagokba. A jovOre vonatkozdlag pedig, a tarta-
lékalkatrészeket leszamitva, kevés U Uzletet lehetett
varni. Az egykori Szovjetunié megkozelitéleg két milli-
ard dollarral tartozott, igy tovabbi hitelekr6l nem lehe-
tett sz6. A jovBbeni bevételeknek tehat Eur6pabdl,
Amerikabol és Azsiabol kell szarmazniuk. A Kilatasok
rosszak voltak - kemény versenyre lehetett szamitani a
fenti piacokon mar jelenlevé csicsmindség(, jobb fi-
nanszirozasi helyzetben levé vallalatok részérél.

A 3. abra az eredménykimutatasokat foglalja dssze
az 1991. és 1992. évekre, illetve az elérejelzéseket
1993-t6l 1995-ig. Az el6rejelzések a multbeli teljesit-
ményen alapulé vallalati becslések. Hogy sikeriil-e az
Ikarusznak az elmult évek eladasi szintjét fenntartani,
igencsak kérdéses. Sokkal valésziniibb feltételezés len-
ne az, hogy a kovetkezd harom év mindegyikében 25%-
al csokkennek a bevételek. Ha a kdzvetlen és az altala-
nos koltségek hasonlé aranyd csokkenésével szamol-
nank, akkor végll is a 3. dbra eredményadataihoz jut-
nank. Ez utébbi feltételezés, a foglalkoztatottsag fenn-
tartasara iranyuld kormanyzati nyomas mellett és maga-
nak a kormanyzati tdamogatasoknak a besz(ikitésével, ir-
redlisnak tlinik. A bankok részérgl térténd segitségny;j-
tds - a behajthatatlan kovetelések hazai viszonyai koze-
pette - ugyancsak val6szindtlen.

A 4. dbra az 1991., 1992. évi mérlegeket, és az
1993-95-0s mérlegtervezeteket tartalmazza. A nyugati
szamviteli fogalmak viszonylagos Ujdonsaga miatt az
eszkozértékelések még megbizhatatlannak tekinthet6k.

3. dbra

Az aktudlis és el6rejelzett eredménykimutatasok

Eredménykimutatas 1991 1992 1993 1994 1995

(e Ft-ban) (tervezett) (tervezett) (tervezett)
Ertékesités drbevétele 9.046.210 21.618.218 19.240.214 17.123.790 15.240.174
Kdzvetlen koltségek 6.534.143 13.761.150 12.247.424 10.900.207 5.701.184
Bruttd eredmény 2.512.067 7.857.068 6.992.791 6.223.584 5.538.989
Mﬁkodésikoltségek 2.284.539 7.741.989 6.890.370 6.132.429 5.457.862
Altalanos kéltségek

nélkuli eredmény 227.528 115.079 102.420 91.154 81.127
Egyéb igazgatasi koltségek 284.978 972.053 865.127 769.963 685.267
Uzleti tevékenység eredménye -57.450 -856.974 - 762.707 -678.809 -604.140
Egyéb tevékenységek bevételei 268.080 1.515.779 1.349.043 1.200.649 1.068.577
Egyéb tevékenységek koltségei -576.142 -2.311.251 -2.057.013 -1-830.742 -1.629.360
Adozas el6tti eredmény -365.512 -1.652.446 -1.470.677 -1.308.902 -1.164.923
Adofizetési kotelezettség 0 0 0 0 0
Adézott eredmény -365.512 -1.652.446 -1.470.677 -1.308.902 -1.164.923
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A kovetelések és készletek valodi értéke meghatarozas-
ra var. Az dsszehasonlité adatok hidnya ugyancsak
problémat jelent.

Az 5. dbra a leggyakoribb mutatékat foglalja dssze.
Az adatok érvényessége ismét megkérddjelezhetd, és az
0sszehasonlitd jelleg(i informaciék hianya ugyancsak
kétségessé teszi a szamok felhasznalhatosagat. Magyar-
orszag még nem tett k6zzé ilyen jellegli adatokat, és az
eurdpai vagy amerikai vallalatokkal val6 6sszevetés fél-
revezetd lenne. Ugyanakkor még a bizonytalan informa-

sz&gokat sujtd recesszid. A fejlett nyugati orszagok ide-
ig még nem voltak képesek a hatékony segitségnyujtas-
ra. Valoészin(ileg egy mini Marshall-tervre lenne sziik-
ség. Az Europai Kozosséggel vald kereskedelem nove-
lésének tovabbi gétjat jelentik az ott elfogadott 1SO
9000-es szabvanyok. A GATT-egyezmény, ha mind a
115 résztvevo ratifikalja, a fejl6d6 orszagok szamara is
meg fogja nyitni a piacokat. A technolégiai valtozasok
gyorsasaga azonban megakadalyozhatja a GATT nyuj-
totta lehet6segek kihasznalasat.

4. dbra

Foly6 és tervezett mérlegkimutatasok
Vagyonmérleg 1991 1992 1993 1994 1995
(e Ft-ban) (tervezett) (tervezett) (tervezett)
Eszk6z0k:
Pénztar és bankszamla 307.338 804.957 716.412 637.606 567.470
Egyéb pénzeszkdzdk 0 21.337 18.990 16.901 15.042
Vevék 6.240.605 8.602.739 7.656.438 6.814.230 6.064.664
Készletek 12.506.089 13.528.880 12.040.703 10.716.226 9.537.441
Forgbeszkozok dsszesen 19.054.032 22.957.913 20.432.543 18.184.963 16.184.617
Ingatlanok, gépek
felszerelések 7.329.406 6.653.752 5.921.839 5.270.437 4.690.689
Ertékcsokkenés 0 0 0 0 0
Egyéb 8.042.495 10.287.841 9.156.178 8.148.999 7.252.609
Eszk6zok 6sszesen 34.425.933 39.899.506 35.510.560 31.604.399 28.127.915
Forréasok:
Rovid lejaratd hitelek 1.026.366 1.761.136 1.567.411 1.394.996 1.241.546
Szalliték 6.088.238 4.577.650 4.074.109 3.625.957 3.227.101
Egyéb forrésok 493.636 452.047 402.322 358.066 318.679
Rovid lejarata kotele-
zettségek 0sszesen 7.608.240 6.790.833 6.043.841 5.379.019 4.787.327
Hosszd lejaratu
kotelezettségek 1.377.854 6.379.964 5.678.168 5.053.569 4.497.677
Alaptéke és
eredménytartalék 11.085.988 9.372.234 9.372.234 9.372.234 9.372.234
Kiegyenlité tétel 14.353.851 17.356.475 14.416.317 11.799.576 9.470.677
Forréasok &sszesen 34.425.933 39.899.506 35.510.560 31.604.399 28.127.915

cié is jobb a semminél. A gyorsrata és a rovid tavu lik-
viditas I. mutatok megfelelnek az altalanosan hasznalt
Lhivelykujjszabalyoknak®“. Az eladésodottsag mértéke
szintén elfogadhato.

Egy magyar vallalat felvasarlasat tervezé amerikai
cég felhasznélhatja az ilyesfajta mutatokat a méas or-
szagbeli befektetési lehetdségekkel valo dsszehasonli-
tasra.

Egyébként egyre tobb amerikai vallalat tevékenyke-
dik Magyarorszagon. A New York és New England te-
lefonhal6zatat Gzemeltet6 Nynex példaul a magyar tele-
fonrendszer fejlesztésében segédkezik. A Ford dssze-
szerel6-lzemet mikodtet Székesfehérvarott, a General
Electric pedig a Tungsramot vasarolta meg.

Piaci jellemz6k
Hajtderdk

A buszgyartasban végbemend valtozasok egyik f6 oka a
Nyugat-Européat, de legf6képp a egykori szocialista or-
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Sikertényez6k

A sikeres buszgyartast megalapozé tényez6k a mai vi-
lagpiacon a kdvetkez6k: min6ség, biztonsag, kdltségha-
tékonysag, eredményes stratégiai tervezés, életképes pi-
aci szegmensek Kkivalasztdsa, vevészolgalat,
pénzforrasok és rovidebb tervezési idé.

A mindség a legfontosabb sikertényez6ként jelenik
meg. Az lkarusz kdvetkezetesen alacsonyabb arakat al-
lapit meg a versenytarsaindl, de igy is megrendeléseket
veszit el a min@ség miatt. A vev6k hajlandéak maga-
sabb arat fizetni a mindség miatt hosszu tavon lehetsé-
ges megtakaritasokért, s a kapcsol6dd biztonsagért és
megbizhatdsagért.

A biztonsdg donté fontossdgu a kozlekedésben. Az
utasok biztonsaga semmilyen megtakaritassal sem ér
fel. Az lkarusznak jo a hire e téren.

A kovetkez6 sikertényez6 a koltséghatékonysag. Bar
az lkarusz versenyel6nnyel rendelkezik a bérkdltségek
tekintetében, a technoldgia terén viszont hatranyban
van. Az alacsonyabb béreknél egyre fontosabb tényez6-
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5. dbra
Fontosabb mutatok

Mutat6k (1992)

Rovid tava likviditas I. 2,50
Likviditasi gyorsrata 0,86
Eladésodottsdg mértéke 0,28
Eszkozhatékonysag -0,01
Sajat téke hatékonyséag -0,01
Eszkozok fordulatszdma 0,26
Készletek fordulatszama 0,72

vé valik az dsszetett termékek dsszkoltsége. A japan és
német vallalatok technoldgiaval probaljak kivaltani a
munkaer6t, és ezaltal javitani tudjak a minéséget és a
vasarldi megelégedettséget is, illetve csokkenteni az
Osszkoltséget. Modszerei a kdvetkezdk: automatizacio,
robotizacid, szamitégépesités, ,just-in-time* kész-
letgazdalkodasi rendszerek, a folyamatos fejlesztésen
alapulé modszerek (példaul a teljes minéségbiztositas)
és a decentralizalt szervezeti strukturdk. Mellesleg igen
nagy a verseny az alacsony bérkdltségli orszagok ko-
z06tt. Ha a buszgyartasban a munkabér lenne a legfonto-
sabb koltségtényezd, akkor példaul Kina, 1,2 milliard-
és az Indiai szubkontinens, 1,4 milliardos lakossagaval
- melyek sokkal kevesebbet keresnek, mint az eurdpai,
japan vagy magyar munkasok - azonméd a legnagyobb
buszgyartova valna.

A volt szocialista orszagokban a stratégiai tervezés és
menedzsment a vallalatok szdmara nem jelentett tdbbet,
mint a kiadott tervek teljesitését. A dontéseket a politi-
kusok hoztdk, s a piaci kdvetelmények hianya alacsony
hatékonysagot és pazarldé gazdalkodast eredményezett.
Mig a vilagpiacon a csticsmindségli, egyedi igények
szerint gyartott termékek valtak a normava, addig a volt
KGST-orszdgokban el8allitott nagyvolumend,
standardizalt termékek elvesztették versenyképességi-
ket, s6t keresettségiiket is. A gyartasi kapacitasok és a
technoldgia fokozatosan elavultak. Bar Magyarorszag
ezt észlelte, és lépéseket is tett a modernizacio érdeké-
ben, a politikusok és dolgoz6k hozzéaallasa sokszor hat-
raltatta az Uj technol6giak bevezetését.

JOl példazta ezt a Székesfehérvari tizemnél vasarolt
automata festékszorasi eljaras. A legljabb szamitégépe-
sitett technoldgiat szerezték és Uzemelték be, hogy né-
veljék a festékszdrasi mivelet gyorsasdgat és mindsé-
gét. A rendszer sohasem m(kddott az el6zetes tervek
szerint, ugyanis senkit sem képeztek ki a szamitogépek
hasznélatara, és a munkasok - munkahelyiik elvesztésé-
t6l félve - megtagadtak a hasznalatat. igy a festést ma-
nudlisan végezték, és a munkasok azzal fejezték ki nem-
tetszésliket, hogy minden ad6dé alkalommal 6sszema-
zoltdk a szamitogép-vezérelt robotokat.

A kovetkezd sikertényezd a gyors és megbizhato
szervizszolgalat. A buszgyartok nagy része szervizkdz-
pontokat alakitott ki azokon a helyeken, ahol a buszaik
tobbsége fut. Minden er6feszités az allasid6k minimali-
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zélasara irdnyul. Mig a helybelieket a szokésos hibak ja-
vitdsara képezik ki, addig a vallalat alkalmazottai a
rendhagydbb problémak elharitasat biztositjk.

A pénzigyi er6forrasok dontd szerepet jatszanak eb-
ben a t6keigényes iparagban. Forradalmi valtozasok zaj-
lanak a gyartastechnoldgidban, és azoknak a cégeknek,
melyek versenyképesek akarnak maradni, jelentds
Osszegeket kell a kutatas-fejlesztésbe beruhazniuk. Az
Ikarusz elmaradt ezen a teriileten, s t6kére lenne sziiksé-
ge. A bankok mérpedig nem tudjik a tékehianyos ma-
gyar gazdasag teljes hitelsziikségletét kielégiteni, a kil-
foldi t6kebevonast pedig korlatozza a vilagméretdi re-
cesszid.

Az lkarusz nem rendelkezik olyan versenyelénnyel,
melynek birtokdban eredményesen vehetné fel a harcot
az amerikai, eurdpai és azsiai vallalatokkal. Marpedig,
az egykori védett szovjet piac elvesztésével nem marad
mas lehet6sége, mipt az igen erés vilagpiacon valo rész-
vétel. A kilfoldi versenytarsak rdadasul a hazai piacat is
veszélyeztetik. Ehhez jarul még a tllfoglalkoztatottsag,
az elégtelen kommunikacio, a gyenge min6ségii beszal-
liték, az infrastruktira hianya, a banki szolgaltatdsok
alacsony szinvonala és végil a kormanyzati beavatkozas.

Az lkarusz legfébb erésségét maguk az alkalmazottai
jelentik, akik jol képzettek, kreativak (mar a szocializ-
mus alatt is vallalkozo szellem(ek voltak), és keményen
dolgoznak, ha megfelel6 a javadalmazasuk. Ezek nem
lebecsiilendd erésségek. Az lkarusz, tdbb szazezernyi
Uzemel6 busszal a hata mogott, térténetének legna-
gyobb kihivaséara valaszol, ha sikerrel tartja fenn javita-
sait és eladasait.

A szocializmus négy évtizede, a maga mennyiségi
szemléletével nem készitette fel az lkaruszt a jelenlegi
kihivasokra. Az lkarusz nem hagyatkozhat mas ver-
senyelényre, mint az alacsony munkabérekre. Ez az il-
luzérikus el6ny pedig egyre inkabb eltlinik a modern
technolodgia, kulondsképp a gyartastechnolégiai K+F
elérehaladtaval. Az lkarusznak valasztania kell: vagy
elsajatitja a technoldgiat, vagy kénytelen lesz a legfon-
tosabb alkatrészeket - mint példaul a motort - a ver-
senytarsaktol megvasarolni. Sajnos, ezek az alkatrészek
azok, melyek a legnagyobb hozzaadott értéket jelentik,
s az lkarusznak épp erre lenne sziiksége.

Az Eurdpai Kozosséggel val6 tarsult tagsag lehetdsé-
get ad Magyarorszag szamara, hogy min@ségi termékei
bejuthassanak a nyugat-eurépai piacokra. Keleti irany-
ban pedig a belépét jelentheti a volt KGST orszagokba
és a FAK tagorszagokba. Az ezekre a piacokra belépni
kivand cégek kedvez6 befektetési lehetGséget lathatnak
a magyar vallalatokban. Bar az lkarusz szivesen latna a
befektetni kivand partnereket, Ggy tlinik, a kihivasokra
onmaganak kell megtalalnia a megoldast.
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Terry WALLACE

OROSZORSZAGBOL SZERETETTEL:

AZ IKARUSZ ESETE

ES A MAGYAR AUTOBUSZGYARTAS

A szerz6 nemcsak a priori kérd6jelezi meg az akkulturacié fogalmat, hanem kulondsen annak
alkalmazhat6sagéat vitatja az atalakitas jelenlegi fazisaban lev6 magyar gazdasagra. Ennek érdekében a
tanulmany kimutatja, hogy a minéség kérdése egyel6re még csak csirajdban van meg Magyarorszag egyik
legjelent6sebb gyéartd vallalatdnél, az IKARUSZ Karosszéria és Jarmdlgyarban. Kovetkezésképp az
akkulturacié kérdései ennél a vallalatnal a legjobb esetben is csak kezdetleges allapotban vannak, a
legrosszabb esetben pedig utat nyitnak a potencialisan idegen gyakorlat legitimaci6ja felé a kelet-kdzép-

eurdpai gazdasagokban.

A ,vallalati kultararél“ szo6l6 egyre terjedelmesebb ve-
zetési, szocioldgiai és pszicholdgiai szakirodalmat bon-
gészve Ugy tlnik, hogy hallgatélag egyetértés van ab-
ban, hogy a szervezeteknél legalabb harom sajatossag-
nak kell érvényesiilnie ahhoz, hogy a kulturalis beillesz-
kedés megtorténhessen (Deal and Kennedy, 1988;
Peters and Waterman, 1982). El6szér is ,,jobb id6kben*
olyan strukturaknak kell jelen lennilk, amelyek lehet6-
vé teszik, hogy a munkasok és a vezet6i allomany ,,0sz-
tozhasson® a vallalat javain. Ezen struktarak altalaban
stabil foglalkoztatasi viszonyok, valtozékony belsé
munkapiac, rendszeres bérnovekedés és a kollektiv alku
toleranciajanak formajat oltik. Ezeket a ,,val6sadgos*
struktdrakat azonban mér jé ideje egyre inkabb ,.képze-
letbeli* stuktarak valtjak fol, amelyek kozil a legfonto-
sabbak a termelés tarsadalmi szempontjai, mint példaul
a szervezeten beluli sport- és szabadidds tevékenységek
lehet6ségének biztositdsa. Amikor pedig ezek az elosz-
tasi viszonyok fesziiltséget okoznak, ezen képzeletbeli
struktarak ideoldgiai jelent6sége még nyilvanvalébba
valik. Bar 6nmagukban nem biztositanak megélhetést,
mégis abban az iranyban hatnak, hogy a dolgozé valla-
lattal val6 azonosulastudatat néveljék. Ezek a struktirak
természetesen nem mindig sikeresek, amit az utéhbi
szaz évben lezajlott gyakori szakszervezeti vitdk is bi-
zonyitanak. Ugyanakkor mégis meg lehet allapitani az
»elosztasi viszonyokéhoz vald kapcsolodasi helylikon
belil azokat a kérilményeket, amelyek kozott a
nagyvallalatok ezeket a struktirakat a XIX. szazad vége
oOta alkalmazzak (Wallace, 1993).

A két, fent leirt form4jua struktdra a nyugati t6kés
szervezetek fejlédésére érvényes. Bizonyos moédosita-
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sokkal és kiegészitésekkel azonban a kelet-kozép-
eurdpai gazdasagokra is raillik. igy példaul az, hogy a
vallalat magara vallal szélesebb kor( tarsadalmi funkci-
oOkat is, igy a gyermekgondozast, az oktatast, a lakaskeér-
dést és a kdzlekedést; a szocialista brigddok szerepe ab-
ban, hogy a vallalatot arra 6szténdzze, hogy részt ve-
gyen a joléti és a kozosségi tervekben, valamint a dol-
gozoknak a vallalatiranyitasban val6 részvételéb6l ado-
dé ideoldgiai tAmasz hozzajarul a szocialista kisérlet
megértéséhez legalabbis véllalati szinten, mivel képes
arra, hogy a véllalattal val6 azonosulast nagymértékben
fenn tudja tartani. Ugy tlinik azonban, hogy a munka-
nélkiliség ndvekedésével, a bérek stagnalasaval, a naci-
onalista mozgalmak feler6sodésével és mind az allam-
nak, mind a vallalatnak a joléti és a tarsadalmi funkci-
0kbol valé visszavonulasaval a dolgozék azonosulasa a
véllalattol a nacionalizmus és a kultdra felé tolddott el.
A harmadik tényezd, amely mostanaig csak kismér-
tékben befolyasolta a kelet-kdzép-eurépai gazdasago-
kat, az Uj szervezeti formak és szervezési modszerek.
Napjainkban divat azoknak a vallalatoknak a kérében,
akik terlletikon élenjaréknak érzik magukat, hogy ,,vi-
lagszinvonali gyartoknak®, ,,minéségkdzpontli szerve-
zetnek”, ,rugalmas gyartominek“, ,innovativ vallalat-
nak“ vagy ,élenjar6 gyartonak“ nevezze magat. Ahhoz,
hogy valamely vallalat igényt tarthasson erre a statusra,
rendelkeznie kell az alabbi szervezeti struktirak tobbsé-
gével vagy mindegyikével: ,.éppen a megfelel§ id6ben*
(just-in-time), atfogd mindségiranyitas (total quality
management), mindségi korok, team munka és emberi
er6forras-menedzsment. Ha viszont e formék ,,Iénye-
gét” akarjuk megragadni, akkor jellegzetességuk két-
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ségkivil a felvilagosultsadg, a demokrécia, a hatalom
megosztasa és igy az akkulturéacio, azaz a kulturalis be-
illeszkedés.

Paul Thompson a nemzetkdzi szemindrium szamara
irott tanulmanyaban agy jellemzi ezt a harom szervezési
modszert, hogy azok évek hosszl soran &t épultek ki, és
ezért kétségessé teszik, hogy ,,Uj“-nak lehet-e nevezni
Oket (Thompson, 1993). Ez nem pusztan szellemileg ér-
dekes kérdés, hanem fontos a kelet-kdzép-eurdpai valla-
latfejlesztés szempontjabdl is. Amikor a magyar példat
a tanulmany kiemeli, feltételezi, hogy a gazdasagi fejl6-
dés jelenlegi fazisa ebben az orszagban problematikussa
tette, hogy a vallalat és az allam képes-e fenntartani az
»elosztési viszonyok* és az ,ideoldgiai szabalyozasi
strukturak” koéré hagyomanyosan szervez6dd tevékeny-
séget.

Az érv

A kelet-kdzép-eurdpai (CEE) liberaliz&cid utolso fazisa-
ban, az 1980-as évek vége felé nyugat-eurdpai és ameri-
kai tudosok, tanadcsaddk, véallalati jogaszok és
nyugdijalap-igazgatok 6zonléttek a térségbe, élikon
Jeffrey Sachs-szal és a Harvard Business School-lal,
akik kelet felé igyekeztek (Warhurst et al, 1993; Robin-
son and Bobbinski, 1992; Roberts, 1992; Mujzel,
1991:45; Hertz, 1991; kulénbdz6 Financial Times jelen-
tések). Mélyen a portfoliéjukba agyazva talalhatjuk meg
a beruhézasi politika, a vezetési rendszerek, a piaci stra-
tégidk, az emberi er6forras-menedzsment, a privatizaci-
6s folyamatok és az (j szervezeti struktirak legfrisebb
»guru“ megkozelitéseit. Az emlitett ,,kezdeményezé-
sek” azon a tételen alapulnak, hogy az eddigi CEE-beli
vezetési modszerek teljesen hasznavehetetlenek a pi-
acgazdasagban, és hogy a nyugati mddszereket be kell
épiteniuk vallalati stratégiajukba (Rudolf, 1993:3, idézi
Warhurst et al, 1993).

Ez szintén arra példa, hogy az amerikai és nyugat-
eurdpai Uzleti és elméleti ,,szakértk* azt feltételezik,
hogy minden probléma nélkil exportalni lehet az eddigi
lizleti stratégiat az egyik ,barati“ kdrnyezeth6l a masik
»baratinak” tekintett kdrnyezetbe, fiiggetlenil potencia-
lisan ,,idegen” jellegétdl. Akik vitattak ennek a stratégi-
anak a helyességét, még azok sem maganak az atvitel-
nek a koncepcidjat kritizaljak, hanem azt a problémat,
hogy mit kell tenniik az ,,atadéknak* és a ,,fogadok-
nak“ az atvitel sikere érdekében. (Michailova, 1993;
Sackmann, 1993; Duenas, 1993). Az olyan dont6 kérdé-
sek feltevése mint pl.: ,sziikség van-e egyaltalan az at-
vitelre?“ szilkségszer(ien mindig elmarad. Az ligynek az
egész bedllitdsa azt sugallja, hogy amint sikerilt lekiiz-
deni a miiszaki, beruhazasi és privatizaciés nehézsége-
ket, a CEE gazdasagok a nyugati fejlesztési programot
fogjak kovetni a piaci kapitalizmus teljes kibontakoza-
saig. Annak ellenére, hogy a legutdbbi lengyelorszagi
valasztasokon a baloldal gy6z6tt, és a kommunista par-
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tok tovabbra is er6sek Szlovakiaban, Ukrajnaban és ma-
sutt is a CEE orszagokban, a modell inkabb elméleti
szempontbol vitathatd. Mégpedig azért, mert a nyugati
kapitalizmuson belili egydimenziés fejlesztési logika
hegemoniajat feltételezi. Az Industrialism and
Industrial man 1960 évi megjelentetése 6ta a konver-
gencia-divergencia koruli vita f6leg e két szélséség ko-
z06tt ingadozik, ugyanakkor alig vesz tudomast az ipari
fejl6déssel jaré bonyodalmakrol (Blauner, 1964; Kerr et
al, 1960; Vallier, 1973; Rayman, 1981; Goldthorpe,
1964; Fukuyama, 1989). Csak a legutobbi id6ben kez-
dett el az irodalom foglalkozni a konvergencia-diver-
gencia kett6sségének a lehetéségével (Lane, 1989; Wal-
lace and Flecker 1992; Thompson, Wallace and Flecker,
1993; Thompson, Sederblad and Ahlstrand, 1992), vala-
mint a kulcsfontossagu szerepl6k - a nemzetkozi valla-
latok, az allami és a helyi vezet6k - kozdtti kapcsola-
tokkal a mai vallalat szervezeti formdiban (Arias, 1993;
Henderson, 1993, Hirst and Thompson 1992).

Neklink mint elméleti szakembereknek, vitatkoznunk
kell ezekkel a jelenlegi, Nyugaton divatos ideolégiai el-
vekkel, amelyek a ,,mi tudjuk legjobban* felfogason
alapulnak. A CEE vezet6k el6tt all6 jelenlegi feladato-
kat nem lehet egyszer(ien gy elemezni, hogy kikiiszo-
béljuk 6ket, mert potencialisan akadalyozzak a privati-
zaci6 és a piacositas feltartoztathatatlan expresszvona-
tat. Vizsgalatainknak mélyrehatobbaknak és magyara-
z6hb jelleglieknek kell lenniik a terminolégia alkalma-
zasat illet6en, olyanoknak, amelyeket a CEE vezet6k
nemcsak megértenek, de szimpatizalnak is velik. Mas
tekintetben Gareth Stedman Jones, a marxista torténész
azt allitja, hogy a tarsadalmi cselekvés ,,nem folytathatd
a nyelvi formatél elvonatkoztatva“, hanem a résztvevék
tényleges ,beszédével, irdsaval” kell kezd6dnie
(Stedman Jones, 1983). A jelen tanulmany utolsé ré-
szében ismertetett bizonyitékok ezt a megkozelitést egy
magyar vallalat szervezeti probléméjan keresztiil mutat-
jak be a szervezetben dolgozé emberek szemével. Nem
azt akarjuk allitani, hogy ez a bizonyiték végleges ma-
gyarazat, hanem csak azt, hogy mozgasteret nyujt ah-
hoz, hogy mi, a kritikai megkdzelités képvisel§i szembe

A mindség és a nyugati ,,guruk

Az &tfogd mindségiranyitasrol (TQM) szol6 egyre noé-
vekvé szakirodalomban talalhaté egyik legGjabb tanul-
many el6szava megallapitja, hogy ,,az eurdpai vallala-
tok mindségi kihivassal keriltek szembe (...) a kivalé
mindségl termék(ek), szolgaltatasok és az ezzel
egyuttjaré vasarloi elégedettség kulcsfontossagl min-
den véllalat fennmaradasa szempontjabol“ (Logothetis,
1992). Fuggetlentl attdl, hogy mit gondol a Brit Keres-
kedelmi és Ipari Minisztérium, a Harvard és a London
Business School, valamint az eurdpai, japan és amerikai
»guruk®, ebben nincs semmilyen djdonsag. Egy angliai
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székhelyd, széllitéjarmiveket importald vallalat tigyve-
zet6 igazgatoja Kijelentette, hogy ,,A mindség kérdése
mar évszazadok Gta napirenden van, nem a TQM felfe-
dezésével sziletett” (Robert McLeod, Hughes Daf).
Egy nagy villamosipari gyar termelési igazgatdja mar
1905-ben feltette a kérdést: ,azt tessziik, amit ver-
senytarsaink tesznek, vagy folytatjuk a harcot a min6-
ség frontjan? En személy szerint nagyon szomori len-
nék, ha gyengiilne termékeink mindsége* (Robert Flett,
idézi Wallace, 1993).

1. abra

A mingségi prioritasok kivalasztasanak tényezGi

Vilagos, hogy bar a min6ség kérdése a gazdasagi szer-
vezetek vonatkozéasaban kerilt el6térbe az utébbi hisz
évben, csak egy sor tényezével egyitt valik fontossa (1.
abra). Jollehet kulonbdz6 minbségi modellek késziil-
nek, feltevések szerint csak az egyik vagy masik, vagy
ezeknek a modelleknek a kombinacioja jarul hozza a
korszer(i vallalat termelési, forgalmazasi, beszerzési és
igazgatési tevékenységéhez. A nyugat-eurdpai, japan és
amerikai Uzleti gyakorlatban, a jelenlegi korilmények
kozott azok a vallalatok reménykedhetnek hosszl tavon
a fennmaradasban, amelyek el6térbe helyezik a mingsé-
gi szempontokat. A vezetési szakirodalom hallgatolago-
san tébbnyire abbdl a feltevéshdl indul ki, hogy a CEE
gazdasagi szervezetei el6bb-utébb felkapaszkodnak erre
a min@ségi expresszvonatra.

Mégis tekintetbe kell venniink azokat a feltételeket és
azt a kornyezetet, amelyet a termékpiacok a gazdasagi
szervezetek szamara meghataroznak, valamint sajatos
jellegliknek megfelel§ stratégiai reakcidjukat. Ez maga
utan vonja a szervezet tdbbdimenzids szerkezetének el-
ismerését, valamint azokat a kiilénb6z8 stratégiai vala-
szokat, amelyeket még egy Uzem is ad arra a sokféle té-
nyez6re, amellyel szembe kell néznie.

Emiatt fontos, hogy tébb vilagos megkiilonboztetést
tegyink a termeld, a piac és az ehhez kapcsolédo vasar-
lasi prioritdsok kozotti kapcsolatok tekintetében. Ha
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pusztan a Il. osztalyban folyé arutermelésrél vagy a fo-
gyasztoi javakrol beszélnénk, akkor valészindi, hogy a
mindség égetdbb kérdés a kelet-eurdpai termel6k sza-
mara. Magyarorszag, Lengyelorszag, Oroszorszag és az
Gjonnan létrejott Cseh és Szlovak Koztarsasag févarosa-
ban az djonnan privatizalt aruhazak és autészalonok po-
zitiv médon viszonyulnak ahhoz, hogy ,,az emberek ki-
valé min6ségli fogyasztasi cikkekre vagynak*
(Financial Times, 1990. januéar 15.). Ezeknek az aruk-
nak a fé szallit6i, illetve beruhazéi jelen pillanatban a
nyugati vallalatok. Ahhoz, hogy a magyar gazdasag
eredményesen tudjon versenyezni ezeken a piacokon,
féképpen vegyes vallalatok és kdzvetlen kualféldi beru-
hazas formajaban hajtanak végre beruhdzasokat, hogy
javitsak a belféldon el6allitott tartds fogyasztasi cikkek
mindségét. Kdvetkezésképpen ,,a nyugati t6két szivesen
latjak az olyan teriileteken mint a fogyasztasi cikkek, a
televiziogyartas, a tdvkozlés és a szamitdgepipar” (FT,
1990. januéar 15.). Az . osztalyban, ahol a végsé fel-
hasznald tébbnyire még mindig a volt KGST-orszagok,
a helyi vagy orszagos allami birokracia vagy a hagyo-
manyos kozel-keleti vasarlok, a mindség - bar mar egy-
re inkabb el6térbe keril a termelési tervben - még min-
dig alarendelt szerepet jatszik a mennyiséghez és az ar-
hoz képest. Kétségkivil az a helyzet, hogy (mondjuk a
vegyipart leszamitva) a nyugati beruhazas még nem tort
be ezekre a teriiletekre. Ezt tovabb bonyolitja az a ké-
rilmény, hogy ,.a régi id6kben egyetlen minisztérium-
mal alltunk kapcsolatban, példaul a nehézipari vagy az
olajipari minisztériummal. Most viszont minden részei-
re hullik, a hatalmi lanc zavaros, és nagy a politikai bi-
zonytalansag abban a tekintetben, hogy az embereknek
mit kell tennitik* (John Hood, a Weir Csoport ligyveze-
t6 igazgatdja [MD], FT, 1990. januar 15.). Az a koril-
mény, hogy az emberek ahhoz szoktak hozza, hogy ne a
mindséggel, hanem a mennyiséggel torédjenek, azt je-
lenti, hogy az elszdmolas, a tandcsadas és az Uzleti szol-
galtatasok fogalma a kelet-eurpaiak szamara idegen.

Konkrétan a min6ség kérdését illetéen a vallalatigaz-
gatok az évek sorén ,athidal6 megoldasi* kultarat fej-
lesztettek ki, ami azt jelenti, hogy a nem Kkifejezetten az
6 szamukra tervezett, illetve legyartott alkatrészeket és
részegységeket sajat igényeiknek megfelel6en modosit-
jék. Ez nem véletlen, vagy kifejezetten magyar sajatos-
sag, hanem a KGST-n belili térténelmi szerepik, a
nemzetkdzi gazdasagi munkamegosztas kovetkezmé-
nye. A szallitéjarm(ivek, ezen beliil az autébuszgyartas
nyilvanvaléan az |. osztalyba sorolhat6. Ez - amint az
Ikarusz elemzéshd6l kitlinik - nagy hatéast gyakorolt arra,
hogy a mindségi kérdések milyen helyet foglalnak el az
egyes teriiletek vallalati rangsoraban.

Az lkarusz és a magyar jarmdipar

A KGST rendszer egyik f6 feladata az volt, hogy min-
den tagallamnak kijeldljon egy sajatos termelési tevé-
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kenységet. Magyarorszag az 1950-es évek kozepe Ota
az autébuszra, gyogyszeriparra, élelmiszeriparra és vil-
lamossagi berendezésekre szakosodott (FT, 1993. majus
20.). ldeélis formajaban a kdzponti tervezés talstlya -
az Allami Tervbizottsag - iranyitasaval kilénféle
modszerekkel alakitotta az lkarusz és a tdbbi magyar
vallalat tobbségének szervezeti és gazdalkodasi feltéte-
leit. Az Ikarusz és f6bb alkatrész-beszallitdi kozotti val-
lalatkdzi kapcsolatok kozvetlen dllami irdnyitas ala tar-
toztak. Ily modon hatékonyan tudta a vallalkozoi-szalli-
t6i kapcsolatokat tulnyomorészt belféldre korlatozni,
amikor is a motort a R&ba, az autdalvazat pedig a Cse-
pel Autd, az orszag két legnagyobb jarmualkatrész-
gyartoja allitotta eld. igy bar a kész jarm(vet az Ikarusz
emblémaval lattdk el, a vallalat voltaképpen autobusz-
Osszeszereld és karosszériagyartd zem volt, amelyet
szerz6dési jog kotelezett készegységek kibocsatasara.
Az ellatds és az elosztas blrokratizalasa biztositotta,
hogy az olyan ugyek vallalati ellendrzése mint a
bérszinvonal, az alkatrészar, az eladasi ar, valamint a
szdmviteli gyakorlat minimalis szerepet jatszott. Az el-
latds és az elosztds er6szakos monopolizalasa folytan
olyan szervezeti forma alakult ki a nagy allami tulajdo-
nu gyartévallalatoknal, amelyet leginkdbb az
Onelégultséggel jellemezhetiink, féképpen az olyan te-
rileteken mint a termékminéség, amely az altalanos
gyakorlatban nem volt kihatassal a vezet6kre és a dol-
gozokra. A termelésben a legfontosabb szempont az
volt, hogy a kijeldlt jarmimennyiséget id6ben leszallit-
sak a KGST-n beliili f6bb vasarloknak. A likviditas te-
kintetében a rendszer jellegéb8l adddodan a kelet-eurdpai
orszagok tulsagosan is a rubelpiacra tdmaszkodtak,

amely piacot a barter és nem a készpénz uralta. Ennek a
kovetkezményeit legjobban az Ikarusz Budapesti Gyara
termelési igazgatdja foglalja dssze:

Tiz évvel ezel6tt termelésiink 90-95%-a a szocialista
orszagok felé iranyult. Ezekben az orszagokban nem a
mindség allt az els6 helyen. Ezért mi nem is térédtiink
vele, mert nem volt fontos. Most viszont termelésiink
nagyobbik része olyan piacokra kertil, ahol ez alapkdve-
telmény. A szocialista piacon a kélcsondsség uralko-
dott, mert amikor mi az oroszoknak egy nem tdal j6 mi-
néségli buszt adunk at, cserébe szintén nem tal j6 ming-
ségli LADA személyautét és traktort kapunk. A
mennyiség volt az els6dleges szempont, a mindség nem
szdmitott. Ezért szenvediink mi olyan sokat manapsag,
mindenki csak magara a munkara gondol, nem a jo mi-
néségre, ezért valt sokak szamara olyan nehézzé a mun-
ka, a pontos munka pedig még nehezebbé. A negyven
év alatt kialakult gondolkodasmaédot nehéz most meg-
valtoztatni (A Budapesti Ikarusz Gyar termelési igazga-
toja).

Ez az er6s tdmaszkodas a rubelpiacra a szocializmus
utdni id6szakban is érezhetd. Bar Magyarorszag mar Ki-
keriilt a Szovjetuni6 politikai hataskdrzetébdl, a rubelpi-
ac 1989 d4ta bekovetkezett 6sszeomlasa egész Kelet-
Ko6zép-Eurdpaban érezteti hatdsat. Ha a KGST-ben a
gazdasagi kapcsolatok a készpénziigyleteken alapultak
volna, akkor a szovjet birodalom felbomlasaval kapcso-
latos problémak nem lennének olyan sulyosak az olyan
vallalatok szamara, mint példaul az lkarusz. Az a tény,
hogy az lgyletek hitelekre és bonyolult barter formakra
éplltek, azt jelentette, hogy csak nagyon kevés kemény
valuta keriilt a KGST vallalatok (zleti szamlajara. Ezt

2. dbra

Autobuszgyartas az lkaruszban 1950-1992. kozott

4 T >» < O N W C @

" >

VEZETESTUDOMANY
1995. 2. szam

EV

23



ellensilyozta az allamilag tdmogatott lakasépités, me-
z8gazdasag és kozlekedés, valamint az, hogy az oktatési
és Udultetési funkciokat a vallalat magéra véllalta, ami
hatékonyan megvédte a magyar dolgozokat és vezet6ket
a piac periodikus hullamzasatol. Jollehet a tervutasita-
sos gazdasdgban a dolgozdk ritkan hittek a termelés
szocialista jellegével kapcsolatos propagandaban, szive-
sen helyeselték, amig megkaptak a fent vazolt, a rend-
szerrel egy(ttjar6 ,,szocialis juttatasokat“. A vallalathoz
val6 hiiséget, illetve ,,a vallalati kultGra“-t bizonyos fo-
kig biztositotta és tdmogatta a szocialista brigadok tevé-
kenysége. Az 1980-as évek kdzepén kezdddott re-
formmozgalom hatékonyan szdmolta fol ezeket a kap-
csolatokat. A munkanélkiiliség és az inflacio ndvekedé-
sével és a joléti intézmények folyamatos ,,privatizalasa-
val“ a dolgoz6 vallalattal val6 azonosulasa maradéktala-
nul megsz(int.

Az lkaruszt 1895-ben alapitotta Uhri Imre, egy falusi
kovéacs fia, aki kocsigyarté izemet hozott létre, hogy
kihasznalja Budapestnek az aut6tol vald egyre nagyobb
fligg6ségét, és kozlekedési rendszerének atszervezését.
Jollehet a termelés az autébuszkarosszéria-gyartasra
Osszpontosult. 1927-re a vallalat még nem volt elég erds
ahhoz, hogy atvészelje a harmincas évek gazdasagi val-
sdgat. Miutan a vallalatot 1932-ben megszintették, Uhri
Imre fiai megalapitottak az Uhri Testvérek Karosszéria
és Jarm(i Kft-t, amely kocsikarosszériat gyartott és javi-
tott. A stabil ndvekedés lehetévé tette, hogy a vallalat
folytassa az autobuszkarosszéria-gyartast; a vallalati is-
mertet6fiizet azzal dicsekedett, hogy kivaldé mindségl
autobuszt gyart, és allanddan javitja a munkakdrilmé-
nyeket. A habori vége felé a termelést athelyezték a
matyasfoldi telepre, ahol a véllalat székhelye és f6 ter-
mel6lizeme ma is talalhato.

A gyar - amely 1945-ben szinte teljesen elpusztult -
1947-ben allami iranyitassal ujjaépult. 1962-re a vallalat
egyesiilt a Székesfehérvari Altalanos Gépgyarral, amely
nagyjabdl ugyanazt a termékskalat gyartotta, mint az
Ikarusz. A 2. abran lathaté, hogy a termelés az
1958-1978. kozotti hisz évben latvanyosan fellendilt;
a csucs évi 14.000 busz volt 1978-ban.

Magyarorszagnak mindig viszonylag élénk volt a jar-
miigyart6-szektora, amelyet a Szovjetunié - a KGST
megallapodéasok révén - ki is aknazott. Az lkarusz
azonban, akarcsak a tdbbi magyar gyartom(, mar régéta
a hazai piacokra tdmaszkodott. Ezeknek a véallalatoknak
a habor( utan az volt a legfébb gondjuk, hogy nehezen
tudték a kis mezégazdasagi jelleg(i gazdasaghoz szokott
gyartastechnikat hozzaigazitani a ,,belféldi, fiiggélege-
sen szervezett”, a nagy exportpiaci igényeket kielégiteni
képes egységekhez. Els6sorban ezzel indokoltdk, hogy
miért avatkoznak bele a KGST allami bizottsagok a ter-
melési eljaras felligyeletébe. Ezek a bizottsagok példaul
kijelentették, hogy a Gy6ri Raba Gyar lassa el mells6é
tengellyel az lkarusz buszokat, mikdzben a hatsé hidat a
Szovjetuniébol hozzak be. Ezzel azonban az volt a
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probléma, hogy az importélt szovjet tengely teherjarma-
hoéz készilt, ezért alaposan at kellett alakitani, hogy az
lkarusz termékbe be lehessen szerelni, mig a Raba vi-
szont tdbbre is képes lett volna, minthogy lkarusz el&i-
rasok szerint gyartson (Bauer and Sods, 1983:103). A 3.
abran lathatd, hogy az lkarusz ellatasi hal6zata rendki-
viil bonyolult volt. Ezt a bonyolultsagot egyrészt az
okozta, hogy csak alig vagy egyéltalan nem tudtak sza-
balyozni a gyar alkatrészellatasat, masrészt az, hogy az
alkatrészek egy részét - féképpen a karosszériat - sajat
maguk is el6 tudtadk allitani. Tekintettel arra, hogy a
technolégiai folyamat kiilonb6z8 pontjain a fejlettségi
szint nem volt egydntet(i, a kész jarm(, a részegységek
és az alkatrészek mdszakilag nem illettek egyméashoz,
igy az lkarusz mint ,,mindségi* busz6sszeszerel§ statu-
sat rontotta, hogy kénytelen-kelletlen nem odaill§ kar-
dantengelyt, elsé tengelyt, sebességvaltdt és lengéscsil-
lapitot kellett felhasznalnia, amelyeket belfoldén alli-
tottak elé vagy valamelyik KGST orszaghdl importal-
tak. igy jollehet a termékskala és a részegységskala
sziik volta miatt alkalmas lett volna futészalagos gyar-
tasra és nagy volumen( gyartastechnoldgiara, de mivel
nem tudta kézben tartani az importalt alkatrészek ellen-
Orzését, nem tudta teljesen kihasznalni a méretgazdasa-
gossag és a tdmegtermelési technika nyujtotta el6nyo-
ket.

Ezt a kedvez6tlen helyzetet némileg ellensulyozta,
hogy a gyar részt vett nyugati vallalatok - pl. a Daf és a
Mercedes - altal gyartott alvdz karosszériaval torténd
ellatasaban, kdvetkezésképp gyartas- és mindségtechni-
kat tanult t6luk. Ezért fel tudta hasznalni az importalt
alkatrészeket, pl. a luxuskivitel(i autébuszokba német
léshuzatot vagy szintén német ZF sebességvaltot sze-
relnek be, a készterméket pedig a gyartdsoron kivil sze-
relték ossze. Mivel azonban ez az lkarusz 6ssztermelé-
sének alig Ot %-at tette ki a nyolcvanas években, csak
nehezen tudtak nagy volumenben el6allitani olyan szab-
vanyos jarmiveket, amelyek kival6 min6ségl részegy-
ségeket és alkatrészeket tartalmaznak, és mingségi ve-
zérlérendszer felhasznalasaval készilnek, s igy nem
versenyezhetett nyugat-eurdpai autobuszgyartdkkal. Ez
komoly akadalya volt az élenjard technika kifejlesztésé-
nek, és a beszallitok monopolhelyzetével egyiitt hatha-
tésan gatoltak a versenyelény elérését. A KGST al-
lamkozi egyezmények szigoru kozponti ellen6rzése
alatt elért mindségjavitast allami iranyelvek révén, nem
pedig a piaci versenyelény elérésével sikerlilt megvalé-
sitani (Bauerand Sods, 1983:94).

Az lkarusz privatizaciéja

1990 augusztusara a rubelgazdasag 6sszeomlasa ko-
moly csapast mért az lkarusz gyartaskapacitasara a pri-
vatizaciot megel6z6 idészakban. A véllalat gyartékapa-
citdsa évi 14.000 jarm( kérul volt.1 A hetvenes évek
végétdl a termelés évi 13.000 jarmd koril stabilizalo-
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3. abra

Az Ikarusz ellatasi halézata

dott, bar ez a nagy gyartasvolumen néhany igazi szer-
kezeti problémat elleplez az Ikaruszon beliil, amelyek
csak a rubelpiac dsszeomlasaval keriiltek napvilagra.
Eltekintve a Nagy-Britanniaba és Amerikéaba tortént Ki-
sebb eladasoktol, a vallalat tdbbi nagy piaca Irak, Iran,
Kuwait és Torokorszag volt, a vallalat készpénzes ex-

portjanak nagy részét ez tette ki.2 F6 piacanak elveszté-
se arra késztette a vallalatot, hogy.szdmos karcsusitd és
koltségmegnyirbald intézkedést hozzon, a munkaer6-al-
loméanyt pedig a felére csokkentse. Ez kihatassal volt f6
széllitéira - a Csepel Autora és a Rabara - is, amelyek
egylittvéve 80.000 fét foglalkoztattak, de emellett még
220.000 kapcsolédé allas is veszélyben forgott. 1990-
ben a termelés 13.000-r8l 9.500-re esett vissza, amely-
b6l a készpénzes eladas minddssze a tiz %-a volt az erre
az évre tervezett 387 milli6 $-os bevételnek (Magyar
Pénziigyi Szemle (Hungarian Financial Review, 1990.
szeptember).

A privatizacios palyazatot 1990 utols6é negyedévében
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hirdették ki abban a reményben, hogy a nyertes nevét
nem sokkal Karacsony eldtt jelentik be. Kdzben a
vallalat likviditasi és alkatrész-ellatasi gondokkal kiiz-
dott, mivel a Raba négyszeresére emelte a motor és az
alvaz arét, s ezzel arra kényszeritette a kormanyt, hogy
mikodd t6két injekcidzzon az Ikaruszzba, hogy a felszi-
nen maradhasson. A vallalat ekkor azzal a gondolattal
jatszott, hogy Nyugat-Eurdpa felé tekint, abban a hi-
szemben, hogy nem sokkal tébbet kellene fizetnie sok-
kal kivalébb mindségl alkatrészért. A ranehezed6 nyo-
masnak azonban, hogy tdmogassa a tébbi hazai gyartét,
nem tudott ellendlini.

A rubelpiac dsszeomlasa komoly likviditasi gondokat
okozott az Ikarusznak, amelyet csak tovabb sulyosbitott
az Obélhabord, amely megakadalyozta 350 autdbusz-
karosszéria leszallitasat Iraknak tiz milli6 $ értékben. A
miikod6toke-injekcid csupan kisérlet volt arra, hogy
megkdnnyitsék az Ikarusz attérését a keményvalutas pi-
acokra. Bar még mindig a szovjet piac volt a legna-
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gyobb vasarldja, mert 1990-ben 4.500 darabot szallitot-
tak, Nagy-Britannia, az USA és Tordkorszag 1.200
buszt rendelt, és jelentdsen hozzajarult a vallalat likvidi-
tasi gondjainak lekiizdéséhez.

Egy sor hazai és kilfoldi szervezet folytatott targya-
lasokat mind az Ikarusz-szal, mind a Magyar Allami
Felszamolasi Ugynokséggel (SLA) a vallalat jovojérél.
Jbllehet az olyan vallalatok mint a Raba, amely segitsé-
get kapott az amerikai AMF Industries-t6l, a Hitachi
Metals és a Technoimpex pedig jelezte érdekl6dését, a
Mercedes, a MAN, a Daf, az IVECO és a Renault pedig
szandéknyilatkozatot nyujtott be, az egyetlen komoly
ajanlat egy kanadai, magyar, tajvani és szovjet szerve-
zetekbdl &ll6 konzorciumtdl jott, amelynek élén a toron-
toi székhelyl Canadian Central European Investment
Company (CEIC) (Kanadai Kdzép-Eurdpai Beruhéazasi
Véllalat) all. A szovjet partner, az ATEX az Orosz, az
Ukréan, a Belorusz és az Uzbég Kozlekedési Minisztéri-
umbdl és a Moszkvai Varosi Kozlekedési Vallalathol
all. Az uzletet eleinte akadéalyoztdk az ATEX ke-
ményvaluta-hianyaval kapcsolatos problémak, mivel az
SLA garanciat kdvetelt, hogy végsé esetben fedezni
tudja a privatizacids addssagot. Bar az lgylet teljes fi-
nanszirozasanak problémajat rendezni kellett, a
véllalatot 1991 szeptemberében bejegyezték mint rész-
vénytarsasagot, ahol az ATEX jegyezte a részvények
harminc %-at az (j vallalatban 6tven millié $-os beru-
hazéssal és azzal, hogy 6tven millié Ft-t atutal a Magyar
Hitelbanknak a mar elkésziilt és leszallitott buszok fejé-
ben. Ambar eredetileg a Csepel Auté is részt vett az
gyletben, végil is csak egyik lizemik keriilt bele, igy a
Csepel arra kényszeriilt, hogy 1200 munkast azonnal el-
bocsasson. Hasonloképpen az lkarusz masik nagy be-
szallitéja, a Raba a Kereskedelmi és Ipari Minisztérium
irdnyitasa ala ker(lt, adéssaga 4,5 milliard Ft volt, ela-
datlan készlete 7 milliard Ft, é&s 2000 munkas maradt &l-
las nélkil. A tulajdon atruhdzasa Magyarorszagon ki-
villre, tovabba a szovjet gazdasag folyamatos romlasa
arra késztette az Ipari Minisztériumot, hogy kijelentse:
az eladas nem szolgélja az orszag jol felfogott érdekét,
és ,iparpolitikai megfontolasok” nélkil tortént, s igy
olyan helyzetbe hozta a Rabat, hogy ,,kooperacios part-
nerei kénnyedén tonkretehették volna“ (NEP, 1991. ok-
tober 7.). A Raba a cs6d szélén allt, és csak akkor volt
hajlandd folytatni az alkatrészszallitast, ha az Ikarusz
kifizeti tartozasat, és felvet6dott az a lehetdség is, hogy
az lkarusz is az 0j részvénytarsasaghoz fog tartozni. igy
- béar a f6bb szovjet kdzlekedési hatésdgok mar a fon-
tosabb kilsé kozlekedési beruhazasi javaknak a har-
minc %-at birtokoltdk - még mindig nem tudtdk meg-
gy6zni a kereskedelmi beéllitottsdgl szovjet bankokat
arrol, hogy garantaljak a jov6beli autobuszszallitdsok
utani kifizetéseket. Ezek a pénziigyi bizonytalansagok
kihatottak a termelésre, ugyanis 1991-ben a budapesti
gyar négynapos munkahétre allt &. A tulajdonprobléma
1991 augusztus-szeptemberében tortént eldontésével és
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a megrendelések normalizal6dasaval visszaallt a teljes
munkaid8, és még az a lehetéség is felmerilt, hogy a
miszakokat a hétvégekre és a sziinnapokra is kiterjesz-
tik a megrendelések teljesitése érdekében. 1992 elején
azonban az lkaruszon belili pénzigyi problémak me-
gint el6térbe kerliltek, amikor is az orosz kormany nem
tudott eleget tenni az Ikrusszal szemben fennall6 pénzi-
gyi kotelezettségeinek, ugyanis nem fizette ki az 1991-
ben leszallitott 2000 autdbuszt és a hozza tartoz6 tarta-
lék alkatrészeket, a Raba pedig felfliggesztette a
részegység- és alkatrészszallitast, amig az lkarusz a tar-
tozasat ki nem egyenliti.

Az Ikarusz és a mindség

Az olyan vallalatok esetében mint az Ikarusz, a magyar
gazdasag liberalizacidja és a KGST termelési bizottsa-
goktol valo elszakadas azt jelentette - legalabbis elmé-
letben -, hogy a nyugat-eur6pai piacokba és versenybe
val6 bekeriiléssel az Ikarusz ra lesz kényszeritve, hogy a
nyugati minéségbiztositasi programokat beépitse terme-
lési rendszerébe. Tekintettel azonban arra, hogy tovabb-
ra is a rubelpiactél fligg, a kooperacids partner megva-
lasztasdban és a piaci igényekben megmutatkozé KGST
tendenciak részleges tovabblépése er6sen meggatolt
minden e téren elért el6rehaladést. Jollehet kulénbozd
min6ségi szabvanyok voltak érvényben attol fiiggden,
hogy mely piacot lattdk el, és melyiktdl véasaroltak a
fébb alkotorészeket, a nyugatra gyartott jarm(ivek cse-
kély részaranya azt jelentette, hogy ezek a jarm(ivek a
gyar egyes terliletein gettdszeriien voltak elkiilénitve, a
f6 gyartévonalaktol tavol, és gyakorlatilag favazas
egyedi jarm(vek voltak. A véllalat ily médon arra kény-
szerilt, hogy kett6s minéségi rendszert dolgozzon ki a
kilénbdz6 piacok jellegének megfeleléen, amirél a bu-
dapesti gyar miiszaki igazgatdja igy nyilatkozott:

Az USA-ban és a Kozel-Keleten ez méasképpen van.
Torokorszagban is mas a helyzet, mint Iranban; Uzbe-
gisztan is mas, mint Oroszorszag, mas a helyzet a tatar
szOvetségben... most pedig tébb Moszkva is van, ezért
nekiink sajatos piacpolitikat kell kialakitanunk.*

Amig a vallalat talnyomorészt a Kozel-Kelettel és a
KGST piacokkal allt kereskedelmi kapcsolatban, s
promt fizetésre tudott tdmaszkodni, addig a nyugat-
eurdpai piac min6ségi kérdésével kapcsolatos termelési
prioritast mellékesen kezelte: bar érdekében allt, hogy
fejlessze, a vallalat folyamatos névekedéséhez mégsem
volt igazabdl fontos. F6 piacanak az 1980-as évek koze-
pén bekdvetkezett megingasaval - bar bizonyos mérté-
kig még mindig tudott tdmaszkodni a kozel-keleti pia-
cokon folytatott keményvalutas tgyletekre - likviditasi
gondok jelentkeztek. Ez arra késztette a vallalatot, hogy
atértékelje a piaci helyzetét, s ennek soran rajott arra,
hogy a f6 kérdés nem a tulajdon mint olyan, hanem a
versenyképesség, és hogy magéahoz tudja-e vonzani a
beruhdzasokat. Er6sen ranehezedett a mult 6réksége,
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ami alapvetéen meghatarozta, hogy - jollehet maga
donthetett afel6l, hogy mely partnerekkel alakit vegyes
vallalatot az olyan konkrét projektumokra mint a Daf, a
MAN, a Scania, az lveco, illetve a Mercedes -, mégsem
valaszthatta meg szabadon f6 piacait a minéségi eljara-
sok tovabbfejlesztését illetéen. A 2. &bran lathatjuk,
hogy a véllalat egy sor kiilonb6z6 telephely( alkatrész-
beszallitotol fiiggott és fligg még mindig. Mikdzben a
vallalat igyekezett min8ségbiztositasi technikajat kor-
szer(siteni, gyakorlatilag a multbeli helyzet foglya ma-
radt. Minthogy még mindig régi tervek alapjan dolgo-
zik, fenn kell tartania a hagyomanyos beszallitok mono-
poliumat, marpedig ez megneheziti, hogy szakitson az-
zal a mindségellendrzési és -feligyeleti rendszerrel,
amelyre kordbban tdmaszkodott. Ezeket a problémakat
tovabb sulyosbitja, hogy az Ujonnan privatizalt vallalat
kisebbségi tulajdonosa a volt szovjet tdmbben talalhato,
és bar még vamunk kell arra, hogy kidertljon, mikép-
pen reagalnak piacuk 6sszeomlaséra, az Ikarusz a kozel-
jovében még mindig valdjaban a FAK-kal fog szoros
kapcsolatban allni.

Esetleiras

A min6ségi feltételek megértéséhez célszer(i a Dale,
Lascelles és Plunkett (1990) altal kidolgozott tipolégiat
alkalmazni. Ok egy négyfazisu fejlesztési modellt alli-
tottak fol, amely a mindségfeliigyeletbdl, a mindségel-
len6rzéshdl, a min6ségbhiztositashdl és az atfogé mind-
ségiranyitasbol (TQM) all.3

Az lkarusz igyekszik attérni a mindséghiztositasra,
ezért is készitette el a Mindségbiztositasi Mérndki
Fosztaly altal kidolgozott ,,Az Ikarusz Min&ségbiztosi-
tasi Kézikonyvé“-t (IQAM). Ezzel kapcsolatban leszo-
gezi:

A piacviszonyok szigorodo feltételei kikényszeritik,
hogy a mindségellenérzést megbizhatobb, vallalati szin-
td rendszerrel véltsuk fel“ (IQAM).

A Minéségbiztositasi Kézikdnyv kiadasa jelent6s lé-
pés a hagyomanyos rendszerrel val6d szakitas atjan,
amely tulajdonképpen a mingségellenérzés és -feliigye-
let keveréke volt. A budapesti Ikarusz vezérigazgatdja-
nak és miszaki igazgatéjanak min@ségi utasitasa 1983-
ra nyulik vissza, ekkor fogalmaztak meg ugyanis a mi-
néségellendrzési szabalyokat, amelyet rendszeresen mo-
dositottak termékellenérz6-fuzet, kiszallitas el6tti vizs-
galati bizonylat és termékmegbizhatdsagi bejegyzés be-
vezetésével.

A Min@ségbiztositasi Kézikdnyv 1989. évi bevezeté-
se meggy6z8en bizonyitotta a gyarnak azt az igyekeze-
tét, hogy az ellendrzésrdl a biztositasra térjen t. Olyan
rendszert igyekezett bevezetni, amely egyrészt a ,to-
meggyartasi* rendszert volt hivatva szolgalni, masrészt
alatdmasztja a ,,hatékony és rugalmas vezetési szerve-
zet” kifejlesztését ,,a mérnok és a munkas mindségori-
entalt szemlélete” mellett (IQAM, 1989:6). A ké-
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zikdnyv azon az elven alapul, hogy az Ikarusznak eleget
kell tennie ,,mind a jarmlvek mindsége, mind a hozza-
tartoz6 szolgaltatasok tekintetében vasarldink igényei-
nek) (IQAM:6).

Ez megddbbent6en egybevag mas véllalatok, mint pl.
az lveco allitasaival, amely szerint ,,épit6kocka-szerd“,
»Szabvanyos modul“ termelési rendszert dolgozott ki,
amely dsszehangolja a tdémeggyartasi technoldgiat ,,az
egyéni vasarlok egyedileg meghatarozott kovetelmé-
nyeivel“ (Iveco, 1992:6). A két vallalat kdzott az egyet-
len ,,igazi“ hasonlosag csupan az, hogy mind a ketten
valamilyen témeggyartési technoldgiat alkalmaznak, s
ebben a hasonldsag ki is mertil. Mégsem meglepd azon-
ban, hogy akkor tesznek ilyen megallapitast, amikor
kozismert, hogy a ,feltételezett® mindségbiztositasi
rendszer és alkalmazéasa német vezetéstanacsadassal
egybekotve valosult meg. Az Gj min8ségbiztositas
szempontjait tartalmazé dokumentum most kerilt ki a
nyomdabdl, és mindenki tirelmetlenul véarja a bevezeté-
Sét.

Mig a kézikonyv a kilvilag felé egységes képet fest a
vallalatnal véghemend mindéségfejlesztésrél, mas be-
nyomashoz jutunk, ha a helyszinen beszéliink a dolgo-
zokkal. Ok nyiltan elismerik, hogy az &ttérés a ming-
ségellendrzési rendszerrdl (QCS) a mindségbiztositasi
rendszerre (QAS) még mindig atmeneti fazisban van.
Ez a helyzet nemcsak az akarat hidnyaval magyarazha-
to, hanem a vallalat jellegének, a régi termelési hangsu-
lyok tovabbélésének és a tovabbra is a hagyomanyos
beszallitokra valé tdmaszkodasnak a kdvetkezménye.
Az a helyzet, hogy béar az lkarusz térekszik arra, hogy a
QAS-t alkalmazza, megrekedt a mingségellen6rzési és
felligyeleti technikanal, amib8l nehezen tud kitérni.*

*kk

Az lkarusz esettanulmany annyiban érdekes, hogy jelzi
azt a jelenséget, hogy a kialakuloban levé kelet-kdzép-
eurdpai gazdasagoknak rendkivil nagy szikséglk van
arra, amit altalanossagban Ugy nevezhetiink, hogy szer-
vezeti innovacié. A tdmeggyartasi technolégiardl az
innovativabb szervezeti, munkaszervezési és veze-
tésszervezesi formékra vald attérés Nyugat-Eurdpéban,
Amerikaban és Japanban minden valdsziniiség szerint
mar tébb mint 6tven éve tart, de még mindig nem feje-
zB8dott be. Téves a feltételezés, amely szerint a szervezet
maga strukturdlis atalakitasra szorul olyan teriileteken
mint a minéségi rendszer, és ezért egyszer(ien csak az
igényeihez kell igazitania a nyugati modelleket. EIméle-
ti szinten azért téves, mert egydimenzids teleoldgiat fel-
tételez. Més szoval a Weber-féle, a marxista, és a kon-
zervativabb Clark Kerr és tarsai elemzésének fogyaté-

* A tanulmaéany utolsd része néhdny verbdlis példat hoz fel
ezekre az allitdsokra, amelyeket azonban a jelen publikacié
szdmara - olvasdink ismereteit feltételezve - nem tartottunk
szikségesnek atvenni. (Szerk.)
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kossagait ismétli, amely azt feltételezi, hogy minden
modem tarsadalomra egységes fejl6dési logika jellem-
z8. Ezek az elemzési formak implicite félreértik a kelet-
kdzép-eurdpai gazdasagok természetét. Egyszeriien fo-
galmazva 6k kiilonbdz8 alapallasbol indultak a piacosi-
tas felé vezetd Gton, és tarsadalmi értékrendjik, mint a
tobbi modem tarsadalomnak, amelyet bizonyos értelem-
ben sajat fejlédési elveik alakitanak.

Ez a tanulmany sok szempontbdl vétkes abban, hogy
azt a gyenge érvet hozza fol, hogy még csak kevés bizo-
nyiték van arra, hogy a nyugati mindségi technikakat a
kelet-kdzép-eurdpai orszagok atvették. Viszont a know-
how programok példajan lathato, hogy tobb kisérlet tor-
tént az olyan technikak exportalasara mint a TQM (atfo-
g6 min@ségiranyitas), HRM (emberi eréforrasmenedzs-
ment), JIT (,Just-in-Time) ezekbe a fejl6d6 gazdasagok-
ba, fliggetlenil att6l, hogy sziikségik van-e rajuk. Ed-
dig még csak elvétve fordult el6, hogy barki is megkér-
dezte volna a magyar, lengyel, szlovak és cseh szakem-
bereket, hogy tulajdonképpen mit is szeretnének. Bar a
Lublinnal egyutt végrehajtott projektumunk néhany ki-
sérleti Iépést tett ebben az iranyban, még mindig sok a
tennival6. Tanulmanyommal arra szeretném felhivni a
keleti szakemberek figyelmét, hogy legyenek el6vigya-
zatosak a potencialisan idegen gyakorlatoknak ezekbe a
meglehetdsen ingatag atmeneti gazdasagokba val6 to-
meges exportalasaval.
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Megjegyzések

1 A fd gyar a budapesti lkarusz, amely varosi és tadvolsagi
buszt gyart, ugyanakkor hasonlé gyartékapacitdsai vannak a
székesfehérvari Gzemben, tovabbda jarmGgyartas folyik
Kiskunhalason, valamint alkatrészgyartds M 6ron és Szegeden.

2 A 17 éves id6szak alatt a vallalat 9.000 buszt gyéartott Irak
szdmaéra.

3 A felugyelet utdlagos eljaras, amelyben az elfirt
szabvanynak meg nem felelé egységeket leselejtezik.

A min6ségellendrzés szikségessé teszi, hogy olyan rendszert
allitsanak fol, amely meg tudja oldani a kozbilsé tesztelést, az
onellendrzést, a megfeleld adatok nyilvantartasat és a
visszacsatoldst.

A mindséghiztositdshoz tartoznak a mindségellendrzési
rendszerek, valamint egy terjedelmesebb minéségi kézikonyv,
a statisztikai folyamatirdnyitds (SPC) és a min6ségvizsgalat
(Quality Audit).

A TQM (Total Quality Management - atfogd mingség-
iranyitas) eléirja, hogy a mindségirdnyitasi elveket a szervezet
minden részlegében és minden szintjén alkalmazni kell (Dale
et al, 1990). A talzott &ltaldnositds kockézata mellett a DTI
(Ipari és Kereskedelmi Minisztérium) ajanlasa szerint a brit
vallalatoknak a TQM szint elérésére kell torekednitk, az
lkarusz pedig olyan modell elérésére torekszik, amely a
mindségbiztositasnak felel meg. Jogosan feltételezhetjuk,
hogy az lkarusz ugyanolyan tavol &ll ennek a szintnek az
elérésétél, mint a brit vallalatok tébbsége a TQM szint
elérésétdl annak ellenére, hogy ldtszdlag szdmos szervezet
alhtja, hogy BS 5750 tantsitvannyal rendelkezik.

SiTAAWIfiiSSSISI:
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SCHLEICHER Imre

BIZOTTSAGOK A SZERVEZETBEN

A tanulmany a szervezetekben mikoédé bizottsagokkal kapcsolatos ismereteket, tapasztalatokat tekinti at.
Ennek keretében a szerzd osszehasonlitja a ,,bizottsag“-ot és a ,,team“-et, 6sszefoglalja a bizottsagok elényds
és hatranyos tulajdonsagait, meghatarozza a bizottsdgok szerepét és helyét a szervezetben, és felsorolja
azokat a mindennapi tudnivalékat, amelyeket a bizottsag m(ikddése soran a gyakorlatban célszerd

figyelembe venni.

A szervezetelmélet és a szervezeti megoldasok fejl6dé-
sét figyelemmel kisérék el6tt nem ismeretlen az a koriil-
mény, hogy a szervezettel kapcsolatban az eddigiek so-
ran szamos olyan fogalom fordult el§, amelyek nem bi-
zonyultak id6talldknak, s létezésik alatt nemegyszer
(pl. a termékekhez hasonl6an) sajatos életgdrbét irtak le.
E fogalmak id6legessége nem mindig tulajdonithat6é a
kornyezet (a kérilmények) valtozasanak, illetéleg a val-
tozésok altal folkeltett igényeknek, gyakran egyszer(ien
egy megalapozatlan elképzelés altal életre hivott divata-
ramlatnak tekinthet6k. Nem kivanok a szubjektiv min6-
sités hibajaba esni, ezért nem emlitek példakat; minden-
ki itéljen a sajat tapasztalati alapjan. Az mindenesetre
egységesen elfogadhatonak tekinthetd vélemény, hogy a
»bizottsdg“ nem tartozik a mualékonynak bizonyult fo-
galmak kozé.

Bizottsaggal - ilyen elnevezéssel - bizonyos nagy-
sagrenden folil Ggyszolvan minden szervezetben talal-
kozhatunk. A fogalom és annak tartalma eredetét illet6-
en szakirodalmi adatot nem ismerek*; valészinQ, hogy a
bizottsagok (el6szor talan még elnevezés nélkil) a szer-
vezetek novekedésével és a feladatok dsszetettebbé va-
lasaval, az ennek hatasara altaluk kielégitend6 vagy kie-
légithetd sziikségletek nyoman jottek létre.

Elsé megkdzelitéshen a bizottsag egyike az Un. testi-
leti szerveknek. A testiilet, mint az altalanosan elfoga-
dott, tébb személynek valamely feladat egyittes elvég-
zésére szervezett csoportja.** Azaz, ha a testilet felada-
tat elvégezte, értelemszerien megsz(inik, vagy mikodé-

* Ez nem jelenti azt, hogy ilyen nem lehet. Hianypotlo fi-
gyelem folhivast kdszonettel veszek. S. I.
** Magyar Ertelmez6 Kéziszotar -
Budapest, 1972., 1369. p.

Akadémiai Kiado,
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se atmenetileg sziinetel. Ebbdl kdvetkezik, hogy egy bi-
zottsag - amelynek tagjait valasztjak vagy kijelolik - le-
het alkalmi, azaz egyszeri feladat elvégzésére létreho-
zott, vagy allando, azaz ismétlédd feladat elvégzésére
létrehozott, de nem folyamatosan m(ikdd6 testilet.

A bizottsagot - és egyéb testiileti szerveket - azon-
ban nem kizarolag e tulajdonsaguk kiillénbdzteti meg a
szervezet allandd szerveitdl, a szervezeti egységekt6l,
amelyek szintén tobb személybél all6, meghatarozott
feladatot (feladatokat) ellaté csoportok. A bizottsagok
jellemzdje, hogy tagjaik altalaban valamilyen szem-
pontbdl kilénbozé terlileteket (pl. killénb6zd képzettsé-
get, a szervezet kiilonboz4 részeit képviselnek. A bizott-
sagok legfébb folismert elénye éppen ebben van, azaz,
hogy munkajuk végzése sordn egyidejlileg kilénboz8
szempontokat érvényesitenek. Tovabbi elényik vi-
szonylagos fliggetlenségiik a hierarchiatol; a bizottsa-
gok tagjai ebbeli ténykedésiik soran, noha elsédlegesen
tagjai valamely, a szervezeti felépités szerinti szervezeti
egységnek, mint testlleti tagok ebbeli szereplikben nem
alarendeltjei szervezeti folotteseiknek.

A bizottsagok ritkan hangsulyozott tovabbi tulajdon-
sdga, hogy olyan testiileti szervek, amelyek jellemz6en
szellemi, és nem fizikai feladatokat latnak el.

Fontos észrevenni, hogy a bizottsagok - mint forma-
lis csoportok - megfelelnek a csoport pszicholdgiai de-
finiciojanak: (1) a tagok interakciéban vannak egymas-
sal, (2) pszichol6giailag tudnak egymasrol és (3) cso-
portnak tekintik magukat (Schein, 1978:121-122). E
vonatkozashan (és viszonylagos fliggetlenségiiknél fog-
va) a bizottsdgokban érvényesiilnek az autoné6m mun-
kacsoport szocialpszicholdgiailag elényos tulajdonsa-
gai, amelyek folhasznalasa a bizottsag létrehozésa révén
tudatos lehet (Drake - Smith, 1973:63).
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Altalanos elv, hogy valamely testiileti szerv akkor
képes teljesitményét javitani, ha az egydttest alkoto te-
hetségek dsszességének megadjak a véleménynyilvani-
tas lehetéseégét. Ennek az elénynek a lebecsiilése vagy
elhanyagolasa nagyvallalatokban egyenesen veszélyes
lehet (Kaufmann, 1969).

Nézetek, vélekedések és tapasztalatok a
bizottsagokral

Egy bizottsag - irja Albers - (gy definialhatd, mint em-
berek olyan csoportja, amely az igazgato6i funkcio bizo-
nyos aspektusainak teljesitésével foglalkozik,. Bizottsa-
gok hasznalhatok informacids és tanacsadasi céllal,
hogy el6segitsék a koordinaciét, és megkdnnyitsék a
kommunikaciot. Egyes bizottsdgok, amelyeket mint
megtobbszorozott igazgatokat emlegetnek, dontéshoza-
tali felel6sséget gyakorolnak.

A bizottsagi szervezet targyara vonatkozo allasfogla-
lasrél készitett attekintés arra a megsemmisité kdvet-
keztetésre vezethet, hogy a bizottsdgok bizonyara egy
cél elérésének legrosszabb és legjobb eszkdzei. Az érv
egyik oldalat illusztraljak olyan megjegyzések mint: a
legjobb bizottsag egy harom személyh6l allé bizottsag,
ahol két ember hianyzik: perceket nyernek és 6rékat
vesztegetnek el. Az ilyen kritikdk ellenére bizottsagok
sok szervezetben talalhatdk, és ha megfeleléen hasznal-
jak azokat, a vezet6i cselekvés fontos eszkozei (Albers,
1961:158).

A szervezeti szokasok a bizottsagi tipusok és célok
véltozatossagat mutatjak. Egyes bizottsagok a vezet6i
struktdra formalisan képzett részei pontosan megjeldlt
funkciokkal és tagsaggal. Mas bizottsadgok alig tobbek,
mint igazgaték informalis dsszejovetelei a célbol, hogy
megvitassanak barmely targyat, amely éppen id8szer(-
nek latszik. A bizottsagok nem mindig kiilonbdztethe-
t6k meg kénnyen azoktol az informdlis kélcsonhatasok-
tél, amelyek igazgatok kdzott eléfordulnak; sok szerve-
zetnél a bizottsagi rendszer egyenértékl az informalis
talalkozdkkal (Albert, i.m.: 162).

A bizottsagi szervezet a vezet6i tevékenység termé-
szetének és a személyi egyesiilés fontossaganak forma-
lis elismerése a csapatmunka (team-work) fejl6désében.
A teammunka egyének integralasa altal érheti el azt az
allapotot, amit a szocioldgusok elsédleges csoportnak
neveznek, k6zos célokkal és érzelmekkel. Az els6dleges
csoportok a masokkal egy bizonyos idétartam alatti
szemi6l-szembe kolcsonhatasbdl alakulnak ki. A tarsas
elégedettségnek, amely ilyen egyesilésekbdl ered, moti-
vacios jelentdsége van, és a csoport szankcidi segitenek
megteremteni az alkalmazkodast egy koézds célhoz. A
csoportteljesitményt inkdbb tdmogatjak, mint az egyéni
versengést. Amint egyik igazgatd kifejezte, a bizottsagi
rendszer serkenti a kooperativ gondolkodast, és elnyom-
ja az egyéni eréfeszitésen keresztiil elérhetd elismerés
és el6léptetés iranti természetes vonzddast. Ez egy ma-
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sik eszkdze az ember emancipécidjanak az 6 sajat énje-
nek zsarnoksagabol (Albers, i.m.: 162).

A bizottsagokat mint els6dlegesen koordinacios esz-
kozoket* Dale szerint gyakran azért alakitjak, hogy
megjavitsdk a szervezet mlikddésében észlelt fogyaté-
kossagokat. A bizottsagok tobbé-kevésbé azonos szintli
vezet6k csoportjai, akik azért talalkoznak, hogy 6&tlete-
ket, gondolatokat cseréljenek, és néha, hogy dontést
hozzanak. Az ilyen bizottsagokat legalabb egy formalis
struktira minimuma jellemzi: kijel6lt vagy valasztott
tagsag, egy elnok és/vagy titkar, rendszeres dsszejéve-
telek vagy 6sszejovetelek az elndk meghivasara, aki
gyakran egy lépcs6fokkal magasabban van a szervezeti
struktGraban, mint a tébbi tag, esetleg a tdébbiek kdzvet-
len folottese. Ennélfogva egy bizottsagi dsszejévetel 1é-
nyegesen kulonbozik a vezeték informalis 6sszejovete-
leit6l, amelyek id6rél-id6ére spontanul toérténnek (Dale,
1967:163).

Az Egyesiilt Allamokban majdnem minden nagyval-
lalatnal talalhaté egy vagy tébb bizottsag, némelyiknél
nagyon sok. Hasonl6 a helyzet a kdzépméret(i vallala-
toknal (Dale, i.m.: 163-164). E bizottsagok leggyako-
ribb fajtai a kdvetkezok:

. Altalanos vezetési bizottsagok

A bizottsdgok legbefolyasosabb tipusa az, amelyik
olyan alapvet§ dontéseket hoz, amelyek rendesen a ve-
zérigazgatora tartoznanak. Egy ilyen bizottsag tényleges
eszkdz arra, hogy a vezérigazgatot helyettesitse.

Egy ilyen bizottsag magahoz vonhatja egy vezérigaz-
gatd funkcioit, amennyiben az igazgatok képtelenek
voltak olyan személyt talalni, aki képes a vallalat veze-
tése minden fazisat hatékonyan kezelni. Mas esetekben
ez az eszkdz azért hasznalhatd, mert két vagy tébb val-
lalat 6sszeolvadt, és szilkséges vagy kivanatos lehet,
hogy mindegyik képviselve legyen egy cslcstestiilet-
ben. A harmadik ok lehet a hit a szinergiaban, vagyis
abban, hogy emberek egyiittese, amely tobbé vagy ke-
vésbé csoportonként dolgozik, jobb eredményekre ké-
pes mintha kiilén dolgoznanak. Némelykor azt mondjak
példaul, hogy egy csoport gyorsabban oldhat meg prob-
léméakat, vagy jobb &tletekre juthat, mintha tagjainak
akar a leghatékonyabbja is egyénileg dolgozna.

Az altalanos vezetési bizottsagok e tipusanak jellem-
zBje, hogy egyetlen tagja sem tud folilemelkedni azon,
kivéve az igazgato tanacsot, amely ténylegesen egy ma-
sik bizottsag. A masik jellemz6 az a kisérlet, amely biz-
tositja, hogy minden egyes tagnak specialis tapasztalata
van, amelyet a tanacsadasokhoz adhat, és esetleg speci-
alis kapcsolata egy vagy tobb részleggel, akar vonalbeli,
akar térzskari, hogy betekintést nyljtson a bizottsagnak

* Erdekes moédon a bizottség mint koordindciés mecha-
nizmus nem szerepel Mintzberg e témaéaban dsszedllitott
folsorolasdban (M intzberg, 1989).
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az lgyek bizonyos fazisaba, amellyel kollégai kevéshé
ismerések. Mindamellett alapkdvetelmény, hogy a célo-
kat és az eszkdzoket a célok elérésére minden tag in-
kabb a vallalat mint egész, mint barmelyik részleg vagy
divizié szempontjabdl tartsa szem el6tt. DOntéshozata-
laban egy ilyen bizottsag altalaban konszenzusra torek-
szik, de a vélemény eliitd lehet, és sziikségessé valhat,
hogy szavazas Gtjan dontsenek. Ebben az esetben a Ki-
sebbségi szempont és annak indokai irasban roégziten-
dék kés6bbi hivatkozas szamara, a tobbségi dontéssel
egyutt.

Altalanos vezetési bizottsag vezérigazgatokénti hasz-
nélata nem latszik szélesen elterjedtnek. A legtébb val-
lalati eln6knek nem tetszik, hogy aldvesse magét egy bi-
zottsagnak, és ha még meg is kisérelik, valodi egyenld-
séget a tagok kozott nehéz elérni (Dale, i.m.: 164-165).

Egy altalanos vezetési bizottsag gyakran harom funk-
ciot tolt be: dontéseket hoz bizonyos teriileteken, tana-
csot ad a vezérigazgatonak fontos kérdésekben hozandd
dontések el6tt, és kommunikéciot teremt a kilénb6z6
szekciok kozott, ennélfogva koordindlja a sok kiilonféle
tevékenységet, amellett pedig még (j otletek forrésa is
lehet (Dale, i.m.: 169-171).

« Specidlis teruletekkelfoglalkoz6 bizottsagok

A legtdbb nagyvallalatnal van olyan cslcsvezetési bi-
zottsag, amelynek teriilete a vallalati miikédés valamely
specialis oldala, amelyben a részlegek kozotti kommu-
nikéacioé és a munka koordinacioja rendkivil fontos.

Az effajta megkdzelités barmely terileten hasznalha-
to, de egy ilyen hizottsag a legaltalanosabban a pénziigy
bizonyos oldalaval, az atfogo6 tervezéssel, vagy a kuta-
tassal és fejlesztéssel foglalkozik.

A pénzigy teriletén - példaképpen - a kdvetkezd
ilyen bizottsagok fordultak el8:

Bérligyek

Nyugdij

Részvény opcio és vasarlas
SzG6kébb értelemben vett pénziigy
Tamogatasok

Tanulmanyi segély
Koltségvetés

Beruhazésok

F6bb Kkifizetések
Beszerzések

Hitel

A sorrendben el6forduld tovabbi ilyen speciélis bizott-
sagok a kovetkez6k:

Uj termék, vagy kutatés és fejlesztés

Tervezés
Személyi Ugyek
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« Osszetett vezetési bizottsag

Ez a bizottsagtipus arra szolgal, hogy lehet6séget nyujt-
son az alacsonyabb szintek szdméara gondolatok, 6tletek
el6terjesztésére a magasabb szint részére. Ide tartozik
barmely folottes altal rendszeresen tartott olyan talalko-
z6 alarendeltjeivel, akik akkor tanacsadéi csoportként
szerepelnek. Ezt kiterjesztve az egész szervezetre, tulaj-
donképpen minden folottes tagja egy bizottsagnak,
amelynek vezet8je az 6 folottese, és vezetdje egy olyan
bizottsagnak, amely az 6 alarendeltjeib6l all. Ez lénye-
gében egy olyan rendszer, amely megfelel a Rensis
Likert altal timogatott szervezetelméletnek* (Dale,
i.m.: 173-174).

Az ilyen bizottsagok nem hoznak dontést, de ajanla-
saikat gyakran figyelembe veszik.

Mindent dsszevetve, méretétél fliggetlentl kevés val-
lalat képes miikédni egyaltalan bizottsagok nélkil, mert
a koordinaciot és kommunikéaciot nehéz biztositani nél-
kilik. Oly sok dolog van, amely keresztiilvagja a rész-
legek és diviziok hatarvonalait, hogy sziikséges egy
csomo6 ember véleményét megismerni a dontéshozatal
elétt, még akkor is, ha a déntést végil egyetlen személy
hozza.

A bizottsadgokat azonban széles kdrben kritizaljak.
Azt mondjak, hogy a déntéshoz6 bizottsagok, de talan
még a tandcsadd bizottsagok is lelassitjak a cselekvést,
és hajlamosak arra, hogy elnyomjak az innovaciot, mert
minden csoportban vannak olyan emberek, akik valdszi-
niileg készek elemezni barmit, amit ott ajanlanak. Es
mindehhez jon, hogy ha bizottsdgok hoznak dontést,
vagy éppen csak hozzajarulnak azok legtdbbjéhez, érveé-
nyesll a felel6sség gyongulése.

Végil, az igazgatok gyakran panaszkodnak, hogy a
bizottsagok tul sok id6t vesznek el t6liik. Azt mondjak,
hogy ha egyszer egy alland6 bizottsagot létrehoznak, az
hajlik arra, hogy rendszeresen 6sszejojjon akkor is, ha
nincs semmi megvitatni val6. Azaz, sok dsszejévetelen
csak id6t vesztegetnek jelentéktelen dolgok folotti alku-
dozasban vagy vitaban. Es valéban, Parkinson pro-
fesszor leirasa egy bizottsagi dsszejovetelr6l, amelyen a
tagok hosszan vitatjak egy kerékpartarolo szerkezetét,
és egy masik bizottsagi talalkozorél folszolgalt frissit6k
koltségeinek targyaban csupan részben tllzas.

Ennek ellenére egyes bizottsdgok elkertlni latszanak
ezeket a hibakat, és nagyon hatékony eredményeket
nyUjtanak. Ezért hasznos lehet, ha megvizsgalunk egyes
tényezdket, amelyek a kiilonbségeket okozzak - irja
Dale.

Osszetétel. Egy formalis bizottsag lathatélag akkor
éri el a legjobb eredményt, amikor a tagjai a szemlé-
letmédban homogének, a tapasztalati hattérben azonban
heterogének. A tagoknak egyet kell értenitk altalaban a
célokban és alapelvekben, maskilénben sohasem lenné-

* Léasd Likert (1959:184-217).
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nek képesek barmiféle konszenzust elérni. Ha példaul a
csoport fele azt hiszi,hogy a vallalatnak rovid tava ha-
szonra kell torekednie, mindegy, mi torténik késébb,
mivel a masik fele a jové épitésében érdekelt, kevés
egyetértés lehet a cselekvés azonnali lefolyasat illetéen.
Masrészt a heterogenitds a tapasztalati hattérben és te-
hetségekben szlikséges annak biztositdsahoz, hogy min-
denki képes legyen hozzéaadni valamit a szakértelem
vagy tudas mikéntjében, ami nem szerezhet§ meg a tob-
biektdl.

Fontos a személyiség is. Olyan emberek, akik tokéle-
tesen ellentétesek egymassal személyes téren, nagyobb
eréfeszitést fejtenek ki az egymas gondolataival val6
szembesiilésben és annak kiprobalasaban, hogy egymast
leleplezzék, mint annak megkisérlésében, hogy a prob-
lémék konstruktiv megoldéasat érjék el. Sok ember, még
ha egyébként intelligens is, gyakran makacssaghdl ra-
gaszkodik ahhoz, hogy a rosszabb megoldast valassza.

Robert F. Bales, aki sok tanulmanyt készitett kiscso-
port dsszejovetelekr6l, azt is allitja, hogy a bizottsdgok
olyan emberekbdl kell legyenek dsszeéllitva, akik valo-
szinlleg kdzepes részt vallalnak a vitdban. Ha a tagok
tobbsége mind ,aktiv“ tipusu, el6re lathatdéak a gyakori
Osszelutkozések; ha azok mind alkalmatlanok arra, hogy
vitazzanak, hiany lesz 6tletekben, gondolatokban.*

Targy. Ami azt a targyat illeti, amelyik a legjobban
illik a dolgok bizottsdgok altali kezeléséhez - akar ta-
nacsado, akar dontéshozo testiletek - valésziniileg a
kdvetkezbket tartalmazza: 1) Szamos kiilénbéz8 megol-
dast lehetévé tevd problémak és 2) az iizleti élet nagyon
sok fazisanak figyelembevételét igényl6 problémak.

Méret. Milyen létszaminak kell lennie a tagsagnak?
Altalaban a nagyobb csoportok alkalmasabbak, amikor
kivanatos lehet kirekeszteni az olyan javaslatokat, ame-
lyek értéktelennek latszanak, és kisebb csoportok része-
sithet6k elényben akkor, amikor fontos, hogy elhataro-
zasra jussanak olyan gyorsan, amint az lehetséges. To-
vabba, minél kisebb a csoport, annal kevesebb formali-
tasra van szikség.

Részletes kisérleti tanulményok alapjan Bales (i. m.)
azt allitja, hogy a bizottsagi tagok szdma hozzavet6lege-
sen hétre korlatozand6. Ebben az esetben - allitja Bales
- a csoport elég kicsi ahhoz, hogy minden tagjanak le-
hetévé tegye a kommunikaciét minden masik taggal.
Maésrészt (véli Bales) egy két vagy harom emberb6l allé
bizottsag valészin(ileg tul kicsi, kiléndsen ha hatalmi
probléma van a tagok kozott.

Vezetés. Egy bizottsag vezetését rendszerint egy el-
nokre ruhazzak ra, akinek kotelessége, hogy a vitat a
megfeleld iranyban tartsa, és biztositsa, hogy mindegyik
személy kapjon lehet6séget véleménye kifejtesére.

De - irja Dale - egy bizottsagnak sziiksége van he-
lyettes vezetdre is; egy olyan emberre, aki ,szivélyes,
fogékony, készséges és jutalmazo, képes kibékiteni és

* Bales (1954:49)
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bekodtdzni a sebeket”, hogy csdkkentse a fesziltséget a
csoporton belil. Ennek képessége nem parosulhat a vita
mozgasban tartasa, a nézeteltérések megfékezése és az
Osszejovetelek formalisabb vonasai altalanos kezelésé-
nek képességével, ezért egy masodik vezetd is sziiksé-
ges.

Sokan - igy Bales és masok - hajlanak arra, hogy a
»csoport hatékonysagot” a ,,belsé ismertet§jel” altal
itéljék meg, azaz abbdl, hogy a csoport tagjai hogyan
éreznek a tevékenységet illetéen. Ha ,,boldognak® érzik
magukat az dsszejovetel utan, a bels6é ismertetdjel kielé-
gult.

De, amint Cohen* kimutatja, ...,,ez nem elég. Egy
hajo kapitanya, aki megelégedne ilyen kivanalmakkal,
sosem tudnd, vajon hajéja elére megy, vagy kérben fo-
rog. Pontosan ugyanigy, a kiils6 vilaggal valé kapcsolat
nélkal egy kis csoport tevékenysége valoszin(ileg kor
alakd lesz... a bizqttsagok, konferencidk korantsem Ié-
vén zart rendszerek, ugy léteznek, hogy valtozast idéz-
nek elé abban a tagabb vilagban, amelynek a részei*.

Ez bizonyosan igaz a gazdasaghan miikddé bizottsa-
gokrdl, amelyek nem azért léteznek, hogy gazdagabba
tegyék tagjaik tarsadalmi életét, hanem hogy segitsék a
vallalatokat céljaik elérésében. Egy adott feladat vagy
dontés csupan akkor ruhazhato6 rad egy bizottsagra, ami-
kor ésszer(i lehet elvarni azt, hogy egy csoport jobb
munkat végezhet, mint azt barmelyik személy egyeddl
tehetné (Dale, i.m.: 175-177).

Woodward (1965:53) félmérése szerint a vezetési bi-
zottsdgok vagy igazgatd tanacsok elterjedtebbek voltak
a foldolgoz6 iparban, mint a kevéshé Osszetett iparok-
ban. Azaz, a legtdbb ilyen vallalatnal a vezérigazgatok
inkabb voltak egy dontéshozd testiilet elndkei, mint
autoritativ déntéshozok. A bizottsagi 0sszejoveteleken
informaciocsere és az ismert tények alapjan hoztak don-
téseket.

A foldolgozoéipar magasan racionalizélt elrendezésé-
ben az egytttes dontéshozatal gyakorlati lehetéség, és a
vezetési bizottsdgok kozvetlen és pozitiv hozzajarulast
nyujthatnak mind a technikai, mind a tarsadalmi célok
eléréséhez. Mas cégeknél a kiilonféle vezetési bizottsa-
gok nem voltak kozds déntéshozo testiiletek ugyaneb-
ben az értelemben (Woodward, i.m.: 203-204).

Dobéak (1992:25) szerint a bizottsagok a stratégiai Uiz-
leti egységek élén a konfliktusos helyzetek elker(ilésé-
nek eszkozei. E testiiletek elsésorban konzultativ dén-
tés-el6készitd vagy kollektiv dontéshoz6 szerepiikben
(amely a team szervezetek kialakitasaval rokon megol-
das) el@segitik az informacidéaramlést, a keresztiranyu
kommunikaci6 kialakulasat, valamint a kilonbdz6 kép-
zettségi és motivacios szempontok egyittes érvényesii-
lését.

Hazai tapasztalatok szerint, kiiléndsen a multhban
megfigyelhetd volt a ,bizottsag” kifejezés mellett ha-

* Cohen (1958:143)
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sonlé értelemben mas elnevezések hasznélata is, valdja-
ban bizottsagi tevékenység, illetéleg szervezet megjelo-
lésére. Egy szervezetnél az ilyen testiiletek szama nem
ritkan igen magas volt. igy egy, a hetvenes évek méaso-
dik felében az akkori hazai élelmiszeriparban végzett
folmérésem a vallalatoknal mintegy 6tvenféle bizottsa-
got és bizottsagszer( miikddést mutatd testiileti szervet
talalt. Egy-egy véllalatnal természetesen valamennyi bi-
zottsag nem fordult el6.

Tapasztalatom szerint a bizottsag mint szervezeti
megoldas gyakran a részvételi vezetés egyik eszkoze le-
het. A részvétek vezetés ugyanis esetenként nem a szer-
vezeti felépités keretében, hanem az ahhoz kapcsol6dd
bizottsagokban valésul meg (Schleicher, 1994a:43).

Bizottsag vagy team

»A team... az els6dleges szervezet kiillonb6z6 teriiletein
tevékenykedd, eltéré poziciokkal rendelkez6 szemé-
lyekbdl allé feladatorientalt autoném egység, amelyet
valamilyen probléma megoldésara, illetve ideiglenes
vagy alland6 feladat végzésére hoznak létre“ (Dobék,
1992:26).

Nem szabad megfeledkeznlnk arrél - irja Hohn
(1971) -, hogy a teamben végzett munka sokkal id6igé-
nyesebb lehet, mint az egyéni munka. A teamek munka-
jukban sok esetben nehézkesek, és a dontéshozatal kés-
lekedését idézhetik el6.

Sokszor valamely tervnek megheszélés végett egy te-
amhez torténd attétele nem egyéb ,els6osztalyd teme-
tésnel* (Hohn, i.m.). Egyes taktikusok e szervezeti meg-
oldast kellemetlen javaslatok elodazasara hasznaljak. A
teamben elért eredmények biralatat tartalmazza az az
angol nyelvterlleten elterjedt mondéas, hogy a teve
olyan 16, amelyet bizottsdg tervezett.*

A teamek folhasznalasat mindig bizonyos kilénleges
esetek szamara kell fonntartani. Rutin feladatok végzé-
sére és a szervezet normalis munkafolyamatahoz tartozé
dontések el6készitésére a team nem alkalmas. Az éssze-
r( és céltudatos teammunka alapfdltétele a miikoddké-
pes hierarchikus rend, amelybél az king, és amelybe be-
leilleszthetd. A team a hierarchianak a sziikségleteknek
megfeleld egylttmikodési formaval vald kiegésziilése
(Hohn, 1971).

A csoportmunka (team keretében kifejtett tevékeny-
ség) az egyenrangUak egyittm(kodésének egyik sajatos
alakja. A csoport tagjai a csoporthoz tartozas tartamara
egymashoz képest egyenl§ allastak - kiilonb6z6 hierar-
chikus beosztasuktol fliggetlenil egyenranguaknak te-
kintendék. A bedllitottsdg a munkatarsakkal szemben
ugyanakkor nem ellenérizhetd§, nem mérheté és nem
kényszerithet6 ki. Ez a csoporttevékenység nagy problé-
maja. Senkit nem lehet kényszeriteniink arra, hogy a

* A camel is a horse designed by acom mittee
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csoportban kifejezetten pozitiv tevékenységet fejtsen ki
(Héhn, 1972).

A teammunkéaban a szakmailag és emberileg nagy
képzettségli személyiségek szabad dsszefogésat latjak,
akik majdnem automatikusan optimalis dontéseket tud-
nak hozni az ,,egész” érdekében. A teamet (gy tekintik,
mint természeténél fogva jobb szervezeti format, olyat,
amely minden mas vezetésnél kulénb. Ezt mostanaig
még soha nem bizonyitottdk be; annal merészebben
hangzanak az allitasok....

Elengedhetetlen, hogy bevonjunk a szervezésbe
olyan 0j elemeket, mint a tdrzskar és a teammunka is. A
torzskar és a teammunka azonban sohasem Iéphetnek a
hierarchia helyébe, és nem tolthetik be azokat a funkci-
oOkat, amelyek lényegiiknél fogva csak hierarchikus rend
keretében tolthet6k be.

A team kuldnleges fajta munkacsoport, amelyet rend-
szerint meghatarozott id6tartamra, de allandé intéz-
ményként is képeznek, és a hierarchia mellett all. Olyan
meghatéarozott feladat ellatasara hivatott, amelyet a hie-
rarchia egyedil vagy nem tud megoldani, vagy nem ki-
vanatos, hogy maga oldja meg.

Minden team normalis esete, hogy tanacskozasi
funkciot tolt be, és ezzel el6késziti a meghozandd don-
tést (HOohn, 1974).

Finkelstein (1992) ugy véli, hogy a vezérigazgatd és
a magasabb szintl vezet6k eleve egy teamet alkotnak,
amely kialakitja a szervezet eredményét. A teamben a
hatalom annak eredete szerint a kdvetkezd lehet:

1. strukturalis hatalom, amely a szervezeti struktd-
ran és a hierarchikus hataskorén alapul,

2. tulajdonosi hatalom, amely attél fiigg, hogy a ve-
zet6k mennyire képviselik a tulajdonosok (részvenye-
sek) érdekeit,

3. a szakért6i hatalom a vezet6k képessége a kor-
nyezeti korilmények kezelésére, és hozzajarulasuk a
szervezet sikeréhez,

4. végll a tekintélyen alapulé hatalom forrasa a ve-
zetd hirneve intézményi kdrnyezetben és az érdekeltek
kozott, amely hatassal van azok folfogasara az 6 rahata-
sarol (Finkelstein, i.m.: 506, 510).

Egy team létrehozésanak f6 probléméaja a megfeleld
emberek megtalalasa, a team megfelel§ struktirajanak
megtervezése, és egyetértésre jutas a politikdban. A
team-épités ugyanakkor lelki, szellemi véallalkozas, azaz
szinjatszas, formasdgok, szertartasok, sét mitosz, ame-
lyek er6sitik a teammunkat. Ezek a szimbolikus cselek-
mények képesek megadni a teamnek a belsd szdndekot
és el6segiteni a kiilsé hitet és bizalmat. CsuUcsteljesit-
mény akkor keletkezik, amikor egy team félfedezi a sa-
jat lelkét (Bolman - Deal, 1992:43714).

Wiersema és Bantel (1992) egy 6sszefliggést allitott
fol, amely szerint a stratégia valtozas forrasa egyrészt a
valtozas iranti fogékonysag és a kockazatvallalas kész-
sége, masrészt az informéacidforrasok és a kilatasok sok-
félesége, valamint a kreativ-innovativ déntéshozatal

VEZETESTUDOMANY

1995.2. szdm



vonatkozasaban. Az el6bbiek alapja a cslcsvezetési tea-
mek tagjainak olyan jellemz& vonasai, mint az alacsony
életkor, a rovid szolgalati id6 a szervezetben és a team-
ben, a magas iskolazottsagi szinvonal és a technikai
specializltsag. Az utobbiak alapja a teamtagok életkor-
beli, szolgalatiid6-beli (szervezet és team egyarant) és
iskolazottsdgi-specializaltsdgbeli kulonbdzdsége
(Wiersema -Bantel, i.m.;93).

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak - irja Dobak
-, hogy a teamnek alapvet6en a déntés-el6készitési és a
dontési fazisban van nagy szerepe (kiilénés tekintettel a
tobbcélu, tébbtényez6s dontéshozatalra), s kevésbé al-
kalmas az operativitast igényl6 realizaléasi fazisban. E
megéllapitast célszer( figyelembe venni a teamek kia-
lakitasa soran a kilonboz6 vallalati tertleteken. A tea-
mek kialakitdsanak mésik szempontja az organikusabb
miikodést kivano vallalati teruletek kivalasztasa. E té-
nyez6k hatarozzak meg a teamek fdlhasznalasanak le-
hetdségéi a rosszul strukturdlt problémak kezelésére
(Dobék, 1992:26-27).

Ko6z0s tulajdonsagok

Az eddigiek alapjan megallapithato, hogy a teamnek és
a bizottsagnak mint testiileti szervnek tobb koz6s tulaj-
donsaga van. igy a teamek és a bizottsagok kozos jel-
lemzgje, hogy tagjaik altalaban valamilyen szempontbdl
kilonbdz6 terlleteket (pl. killénbdz6 képzettséget, a
szervezet kulonbdz6 részeit) képviselnek. Legfébb elé-
nyiik éppen ebben van, azaz, hogy munkajuk soran egy-
idejlileg kiilénb6z6 szempontokat érvényesitenek. To-
vabbi - el6nyds - tulajdonsaguk fiiggetlenségik a
hierarchiat6l: a teamek és bizottsagok tagjai ebbeli tény-
kedésiik soran, noha els6dlegesen tagjai valamely, a
szervezeti felépités szerinti szervezeti egységnek, mint
testiileti tagok e szerepikben nem alarendeltjei szerve-
zeti folotteseiknek.

Team és bizottsag k6zott tehat 1ényeges kiilénbség
nincs. A mar emlitett kdzos jellemzbiken tal azonosak
abban is (amit nem szoktak kiemelni), hogy olyan testu-
leti szervek, amelyek egyitteshen végzett feladatai jel-
lemzé&en szellemiek, nem pedig fizikaiak. Ebb6l a szem-
pontbél a teamek olyan, tobbé-kevéshé autondm mun-
kacsoportoknak is tekinthet6k, amelyek feladatai a szel-
lemi munkateriletekhez tartoznak.* Ami talan lényeges
kilénbség team és hizottsag kozott, az az, hogy az eléb-
bi m(kddése - fonnallasa alatt - megszakitas nélkil fo-
lyamatos.

Osszefoglalva, jelen attekintésbél eddig legalabb az
alabbi kovetkeztetések vonhatdk le:

* Az autondém munkacsoportokat illetéen bdévebben l&sd pl.
Schleicher (1992:40-43). Drake és Smith (1973:63) szerint az
autoném munkacsoport vezetési megfeleléje a projektteam
vagy acsoportos vezetés.
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« Nincs szembet(ind kiilonbség team és bizottsag ko-
Z0tt.

« A bizottsagok esetenként dontési hataskorrel is ren-
delkezhetnek, bar félmeril a felel6sség kérdése.

e Maés testileti szerv is tekinthet6 - elnevezésétél
fliggetlendl - bizottsagnak, pl. az igazgaté tanacs.

* A bizottsagnak (és a teamnek) altaldban pozitiv a
megitélése a szakirodalomban.

¢ A bizottsagok egyik sajatos el6forduldsi esete az
Un. szervezetkdzi bizottsag.

Felel6sség

A bizottsag mint testlleti szerv dontési hataskorével
kapcsolatban jelentkezik a - mar korabban érintett - fe-
lelGsség kérdése.

A ,felel6sség” szd két tartalommal is folruhdzhatd -
irja Bir6. E sz6 jelentheti egyrészt azt, hogy akit a fele-
I6sség terhel, annak egy bizonyos helytallasi kotelezett-
sége van, masrészt azt is, hogy annak, aki e helytallasi
kotelezettségének nem tett eleget, kiilonbdz6 szankciok-
kal kell szdmolnia, tehét jelenti magéat a szankciot.

A vezetési, torzskari, vagyis altaladban az emberekbdl
allo csoportokra, igy a bizottsagra, teamre stb., azaz,
konkrétan meg nem hatarozhaté személyekre a felel8s-
ség nem alkalmazhaté. A felel6sség alapjaul szolgald
pozitiv vagy negativ magatartast sohasem fogalmak fej-
tik ki, hanem kizardlag az egyes emberek; az ezzel el-
lentétes széhaszndlat a jogi felelsség elmosasat jelenti
(Bir6, 1973). Az ésszerl kockazat vallaldsa azonban
nem bintethetd. A dontések kockazata csokkentésének
egyik eszkdze éppen a dontések el6készitéseben alkal-
mazhatdé mddszerek, eljardsok, szervezeti megoldasok
(pl. bizottsag) kidolgozasa, alkalmazésa és széles kor(
bevezetése lehet.

Itt mertil fel a kockazat ésszer(iségének probléméja. Hol
huzhaté meg ugyanis az ésszerl kockazat hatéra, és
honnan szamit az ésszertitlennek? (A kérdés megoldasat
célszer( lehet egy erre létrehozott specialis bizottsagra
bizni!) A kulfoldi példakbol gy tiinik, hogy dontésho-
zatali hatdskdre van az altaldban vezet6kb6l (igazgatok-
bol) allo bizottsdgoknak, vagy altalanosabban: testileti
szerveknek, de inkabb csak akkor, ha a bizottsag elndke
magasabb szintli vezetd, ltalaban a vallalati csicsveze-
t6 (aki valdjaban a végs6 szét kimondja). Azaz, ilyen
esetben a bizottsag a részvételi vezetés egyik megnyil-
vanulasa, ahol a bizottsagi tagok (mint véleményez6k,
tanacsadok) tulajdonképpen a bizottsdg vezet6jének
dontését segitik vagy készitik eld.

Fontos megjegyezni, hogy az altaldban vegyes sze-
mélyi Osszetétel(, killonleges feladatot vagy feladatokat
ellatd és a szervezeti struktdran belul viszonylag fiigget-
len bizottsdgok eredményes mikddése szempontjabol
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foltétlenll Iényeges a rendelkezésre all6 informéaciok
mindsége. E kovetelmény kielégitését tehat minden ko-
rilmények kozott biztositani kell.

Elénydk - hatranyok

e Az el6nyok kozott a kovetkez6ket soroltak fol az el6-
z8ekben hosszasabban idézet szerzok:

A bizottsdgok megakadalyozzak, hogy a dontéseket
tul sietsen hozzak, és igy meggatoljak a hibak elkdve-
tését, amelyeket a sietség hoz. Ez nem csak azért igaz,
mert sokkal tébb gondolatot hoznak, amelyek hatassal
vannak a vitapontokra, hanem mert egy bizottsagnak
szikségképpen tobb id6t kell forditania az elhatarozas-
ra, mint amennyi egyetlen személynek valdszin(ileg
szlikséges volna.

Az a veszély, hogy egy dontést a helyzet teljes isme-
rete nélkiil hoznak, ténylegesen csokken.

A dontések nagy val6szinliséggel targyilagosabbak
lesznek. Egy bizottsag hajlik arra, hogy egy dontést (gy
tekintsen, mint megoldast egy problémara, ezzel szem-
ben egyetlen személyt az érzelem vagy el6itélet befo-
lyasolhat.

Nagyobb szam( ember ismerheti meg a szervezet
minden egyes aganak Ugyeit. Kovetkezésképpen egy
ember haléla vagy betegsége nem bénitja meg sulyosan
a szervezet barmely részét.

Folgyorsulnak a vallalaton belili informéacios folya-
matok, kilénds tekintettel a horizontélis jellegl infor-
macidaramléasra; novekedhet a szervezeten belili kom-
munikacios készség.

Egyik legnagyobb el6ny a szervezeten beliili szocia-
lis, emberi kapcsolatok terén mutatkozik meg oly mo-
don, hogy a dontéselékészitésekben, déntésekben vald
részvétel, a k6zds gondolkodas az emberek megelége-
dettségét, a vallalati célokkal valé azonosulasat segiti
eld.

« A bizottsagok (teamek) hatranyai réviden a kovetke-
z06k:

- A bizottsadgok koltségesek.

- Kompromisszum- és dontésképtelenek.

- A bizottsagban er6s a hajlam a halogatasra.

A megosztott felel6sség csokkenteni fogja a felel@s-
ségérzetet [,,...kdvetkezzék be kudarc, mindenki erkol-
csi tAmogatast fog nydjtani a tébbieknek, hogy a hiba
nem volt el6re lathatd* (Dale, i.m.)]

Sok id6 vész el az dsszejovetelek dsszehivasaval, a
lebonyolitassal, valamint az dsszejovetel témajanak fol-
dolgozasaval és jovahagyaséaval. Es mi tébb, a bizottsa-
gi munka szamos emberi idejét veszi el, csupan egyet-
len helyett.

A bizottsagban részt vevOk egy része kimarad az
operativ munkavégzéshol.

E helyitt, de semmiképpen nem utols6 sorban kell
beszélniink a bizottsadg (team) és a szervezeti struktira
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viszonyarol azon tilmenden, hogy a bizottsag a szerve-
zetben bizonyos dnallésagot élvez (kvazi autoném
szerv). EbbGl kovetkezden a bizottsdg nem része a -
szervezeti strukturanal sz(ikebb fogalomként értelmezett
- szervezeti felépitésnek, ahol az alapvet6 rendezd elv
éppen a szervezeti egységek kozotti ala-, illet6leg folé-
rendeltségi viszony. Egy bizottsdg azonban része a - ta-
gabb fogalomként értelmezett - szervezeti struktdranak
abbol kiindulva, hogy miikédése soran olyan feladato-
kat lat el, amelyek a mindenkori szervezeten beliili
munkamegosztas részeiként analitikus alkotéelemei a
szervezeti struktdranak.*

» Ajanléasok

Végezetil talan nem érdektelen, ha a téma teljesebbé té-
telének szandékaval attekintjik azokat az ajanlasokat,
amelyek a bizottsagok mikddtetésekor, éppen az ott
szerzett gyakorlati tapasztalatok alapjan félhasznalhatok
(Dale, 1967:332-336. alapjan):

- Ha a bizottsagi tagoknak az dsszejévetelen nincs
elegend6 ismeretilk a megvitatandd targyrol, helyes, ha
azt egy szakember vezeti be.

- Megfontolandé lehet, hogy a napirend el6rehalada-
sa soran ne minden tag, hanem mindig csak a megfelel6
érdekelt tagok legyenek jelen (ha valamennyilk egyt-
tes jelenléte nem sziikségszer().

-Figyelembe veendd, hogy a megvitatand6 doku-
mentumok id6ben érkezzenek a tagokhoz, akér a na-
pirend megkiildését megel6z6en.

- Jobb akér elhalasztani egy bizottsagi 0sszejovetelt,
mint megtartani egy olyat, amelynek napirendje kevéssé
fontos.

- Egy bonyolult targyat néha el6zetesen kisebb kor-
ben kell megvitatni, hogy érettebbé valjék a teljes kori
megvitatasra.

- Az 0Osszejovetelt olyan napirendi pontokkal célsze-
rd kezdeni, amelyek csupan megallapitast igényelnek A
végére azok a napirendi pontok maradjanak, amelyek
alaposabb megvitatasa kés6bbi dsszejoveteleken lehet
kivanatos.

- Helyes, ha minden egyes napirendi pontot mas-mas
személy vezet be.

- Ha sok adat vagy tény tartozik egy targyhoz, tajé-
koztato jegyzékkel kell azt el6terjeszteni, vagy el6re
egy tablara folimi.

-Célszer( legalabb durvan meghatarozni, mennyi
id6 all rendelkezésre a legfontosabb napirendi pontok
szamara.

- Elegend6 szuneteket kell tartani. Ha az dsszejovetel
kivételesen hosszu ideig tart, ne folytassak azt az étke-
zési id6 alatt.

* Dobdk (1992:26) értelmezésében: a teamek (bizottsdgok)
méasodlagos jellegd parhuzamos struktiraként jelennek meg a
szervezetben, rdépllve az elséddleges struktirara.

VEZETESTUDOMANY
1995. 2. szam



-Ajanlatos a napirendi pontokat az azokat elado
személyek fontossaga sorrendjében rendezni.

- Ne foglalkozzanak a napirend barmely olyan pont-
javal, amely az dsszejovetelen kivil ugyanolyan jél el-
intézhetd.

- A telefont ki kell kapcsolni, és a résztvevd titkarn6-
jét, illet6leg a telefonkezel6t az dsszejovetelrdl tajékoz-
tatni kell.

-Minden alkalommal vissza kell térni az el6z6
Osszejovetel jegyzO6konyvére, ha az barmely megjegy-
zést kivan, de kertilendd az ismétlés.

- Fontoldra veendd, hogy sorrendben elébb azokkal a
napirendi pontokkal foglalkozzanak, amelyekhez bizo-
nyos személyek meghivasa sziikséges, hogy azok csu-
pan révid ideig tartdzkodjanak az dsszejovetelen.

- Célszer( lehet az elnokok személyének id6rél-idére
torténé valtogatasa.

- A problémaékat az elndknek egyutt kell elemeznie a
tagokkal, majd dssze kell foglalni a lényeges pontokat,
és at kell tekinteni a csoport véleményét.

- A tagokat az elndknek batoritania kell a vitaban va-
16 részvételre.

- A vita menetét kézben kell tartani, megel6zendé,
hogy az tulsdgosan érzelmes legyen, és barki (beleértve
az elngkot) monopolizélja azt.

- A vita eredményét idérél-id6re dssze kell foglalni.

- A vitat a befejezése felé kell iranyitani.

- A végén roviden és vilagosan 6ssze kell foglalni
minden elért kovetkeztetést és eredményt.

- A vitat akadalyozza
= bizonytalan kifejezések hasznalata,

= a szavak érzelmi értékének kihasznalasa azzal
a tudatos vagy ontudatlan szandékkal, hogy az érzelmi-
leg tltott szavak gyakori hasznélata altal palastoljanak
egy gyonge érvet,

= egy elégtelen bizonyitékra tamaszkodé katego-
rikus itéletre alapozott altalanositas,

= talegyszer(sités, azaz egy bonyolult dolog el-
intézése néhany szoval,

= asajat érv makacs ismétlése mas személyek ér-
veinek érintése nélkiil,

= két szabvany szerinti mérés, azaz egy érv elfo-
gadasa egyik esethen és elutasitasa egy masikban,

= valakinek kényszerhelyzet elé &llitasa,

= mellékvaganyra terelése ennek egyik madja ar-
ra kisérteni egy el6adot, hogy elkalandozzék kezdeti té-
majatdl azaltal, hogy a vitat gatlastalanul athelyezziik
egy masik témakorre,

= valakinek a sarokba szoritasa, pl. azaltal, hogy
ravaszul neki tulajdonitunk egy kijelentést, amelyet 6
egyaltalan nem tett, vagy nem azon a modon tette.

- Minden &sszejovetel utdn meg kell beszélni a tit-
karral, ki mindenkinek kell kapnia masolatot a jegy-
z6konyvr6l, hogy képes legyen a déntéseket érvényesi-
teni.

- A jegyz6kdnyv margdjan meg kell jeldlni annak a
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személynek a nevét, akinek feladatot kell elvégeznie,
vagy aléd kell hizni minden déntés mellett a megfelel6
sz6t.

- Az elndknek vagy titkarnak gyakorlatta kel tennie,
hogy megallapitsak, vajon az 6sszejovetelen hozott don-
téseket végrehajtottak vagy végrehajtjak-e, és ha nem,
meg kell tenni a szilkséges lépéseket a végrehajtas érde-
kében.

- Megfontolandd, hogy egy &sszejévetel id6szakon-
kint lehet8séget kapjon az eljarasmad és az elndk veze-
tésének kritikajara. Batoritani kell a jelenlev6ket arra,
hogy javaslatokat tegyenek a jobbitasra.
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BERKI Erzsébet

ILLETMENYEK AZ ALLAMHAZTARTASBAN
- Besorolési és illetményrendszer aszolgalati,
akoztisztviselGi és a kizalkalmezotti jogviszonyban -

A tanulmany a besorolasi és illetmény-el6meneteli rendszer ésszehasonlitdsanak els6 lépéseit teszi meg. A
szerz6 megallapitdsaiban mutatkozé ideiglenességek egyrészt a jogszabalyok hatalyosuldsdban meglevé
faziskilonbségeknek, masrészt a régebbi bérrendszerek tehetetlenségi nyomatékainak kdvetkezményei.

Dolgozatom egy nagyobb kutatas része. A kutatas tar-
gya a munkaligyi kapcsolatok alakuldsa az allamhéaztar-

tasi szféraban.1 Mint ismert, a K6zalkalmazottak Jogal-
lasardl szolé Torvény (a tovabbiakban KJT), a
Koztisztvisel6k Jogallasarol szlé Torvény (a tovabbi-
akban KTT) az Uj Munka Torveénykonyvvel (a tovabbi-
akban MTV) 6sszhangban szabalyozta a munkaviszo-
nyokat ebben a szféraban. Az eredeti elképzelések sze-
rint a fegyveres testiiletek munkaviszonyainak szaba-
lyozéséra egységes alaptorvény sziiletett volna, ehelyett
azonban megsziiletett a Renddrségi torvény, amely kér-
désessé teszi, hogy az egységes szabalyozés még meg-
valésulhat. A katonak jogallasarol tobb torvénytervezet
szlletett, (a tovabbiakban KJTT), jelen elemzés arra a
véaltozatra tdmaszkodik, amely az el6z6 korményzati
ciklus végén készen allt. Azota tobbszor atdolgozték, az
Gjabb véaltozatok azonban még nem ismertek. Vizsgald-
dasunk csak a hivatasos allomanyra terjedt ki.

Ennek a dolgozatnak a targya a harom jogszabaly-
ban meghatarozott besorolasi és illetmény-el6meneteli
rendszer dsszehasonlitasa. A Kkutatas elsd szakaszaban
nem, vagy csak érint6legesen vizsgaltuk a tényleges il-
letményeket. Ennek oka egyrészt az, hogy a fenti
jogszabalyok a hatalyosulds kilénbézd fazisaiban van-
nak, masrészt az, hogy a tényleges illetményekben ta-
pasztalhato eltérések - a régebbi bérrendszerek tehetet-
lenségi nyomatékanal fogva - semmiképpen nem tikro-
zik a jogszabalyokban megtestesiilt célok megvalésula-
sat vagy annak hianyat. E tdrvények kereseti hatasainak
kimutatasahoz még legalabb harom esztend6nek kell el-
telnie, az illetményel6meneteli rendszerek szelekci6-
ra/kontraszelekciora gyakorolt hatdsa pedig még ennél
is hosszabb id6tavon jelentkezik majd.

E harom jogszabaly illetmény-el6meneteli rendsze-
rének dsszevetése bizonyos technikai korlatokba (itkd-
zik, ami végigkiséri az elemzés majdnem mindegyik te-
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riletét. Miutan a katonak jogallasardl szél6 torvényt
még nem fogadta el a parlament, ezt a tervezetet, és
benne a besorolasi és tarifarendszert, nem tekinthetjiik
véglegesnek, bar f6 vonalaiban bizonyara nem
valtozott/ik. Emellett a besorolasi és illetményrendsze-
rek kiilon-kilén is bonyolultak - kilonb6z8 mértékben
ugyan, de tiikrézik a harom munkavallal6i csoport altal
végzett munka differencialtsagat is -, igy a tényleges
Osszehasonlitast megel6z6en, legfontosabb jellemz6iket
ossze kell foglalni. Tekintettel arra, hogy a katonak il-
letményrendszere a civil olvasok elétt bizonyara alapel-
veiben sem ismert, ennek dsszefoglalasa részletesebb, a
koztisztvisel6k és a kézalkalmazottak illetményrendsze-
rének leirdsa tdmorebb lehet. Az dsszehasonlitas csak
az illetmények alapelemeire terjed ki, nem foglalkozunk
a potlékokkal, ideértve a vezet6i beosztasok utan jaro
potlékokat is, mivel ezek nagyon eltér6ek és esetlegesek
is.

A katonak besorolasi
és illetményrendszere

A magyar fegyveres testiletek egyike a honvédség,
amely maga is bonyolultan tagolt szervezet. A szolgala-
ti viszonyt a jelenleg is hatalyos ,,1971. évi 10. térvény-
erejl rendelet a fegyveres er6k és fegyveres testiletek
hivatadsos allomanyanak szolgéalati viszonyarol* c.
jogszabaly szabalyozza, amely nem rendelkezik a hon-
védség valamennyi tagjarol, csak a hivatasos allomany-
rol.2 Ugyanakkor ez a rendelet (és mddositasai) szaba-
lyozza a tobbi fegyveres testiilet (hatar6rség, rend6érség,
blintetés-végrehajtas, vam- és pénziigydrség) hivatasos
allomanyanak szolgalati viszonyat is, mig a honvédség-
ben dolgozd kdzalkalmazottak és kdztisztvisel6k mun-
kaviszonyaira nézve a kdzalkalmazottak, illetve a
koztisztvisel6k jogallasarol szolo térvény az iranyadd.
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Az 1971/10. tvr-t bizonyos kérdésekben méar a
honvédelmi torvény (az 1976. évi I. tv., valamint ennek
modositasa, az 1990. évi XXI. tv.) is alapveten meg*
valtoztatta, igy pl. rendelkezett a rendfokozatokrol, Ki-
bdvitette azok szamat, rendezte a rendfokozatokban va-
16 el6lépést, meghatarozta a katonai szolgalati viszony
alapvetd sajatossagait, meghatarozott bizonyos juttata-
sokat és a katonaknak jard tarsadalombiztositasi ellata-

sokat, valamint a segélyezést.5 A katonak jogallasaral
sz6l6 torvény hivatott arra, hogy a honvédség vonatko-
zaséban felvaltsa ezt a rendeletet.

A honvédség hivatdsos alloméanyanak illet-
ményrendszerét alapvetéen ma is ,,A honvédelmi mi-
niszter 50/1987. (HK 14.) HM szam( utasitasa a
néphadsereg hivatasos (tovabbszolgald) allomanya illet-
ményérdl“ c. utasitads szabalyozza,4 amelyet 1987 Ota
tobbszor modositottak.

Ezek szerint a hivatasos allomany illetménye - és a
tovabbiakban csak roluk lesz szé - két alapvetd dsszete-
vébél all, az alapilletménybdl és a potlékokhdl. Az
alapilletmény 6sszetevdi a kovetkez6k:

« rendfokozati illetmény

» beosztasi illetmény

» szolgalati id6patlék.

A rendfokozati illetmény tizedestdl vezérezredesig
(pillanatnyilag ez utébbibol egy f6 van Magyarorsza-
gon) bezardlag 18 rendfokozatban fix 6sszeg illetmény
(1987-ben 1000 Ft-t61 7000 Ft-ig).

A beosztasi illetményeket 28 kategoriaban
hataroztak meg, az els6 négy kategdridban fix 6sszeg,
attol felfelé savos. Mindegyik savhoz tartozik egy ha-
rom évenkénti kotelez6 emelés, ami azonos a fegyelmi
fenyitésnél alkalmazott csdkkentéssel. (1987-ben ezen
O0sszegek szélsé értékei a kovetkezék voltak:
2050-21500 a beosztasi illetmény hatarai, 250-400 Ft a
harom évenkénti kotelezd emelés és 100-300 Ft a ma-
gasabb beosztasba helyezés esetén jaro illetményeme-
lés.)

Ebben a rendszerben a differencialas lehet6ségét a
savon beliili mozgas teremtette meg, de a jogszabaly le-
het6séget adott arra is, hogy az allomany 6t %-a kiemelt
illetményt kapjon - ennek mértéke maximum a fels6
hatar 120%-a.

A szolgalati id6potlékot a rendfokozat és a beosztas
szerinti illetmény 0sszegének szadzalékaban hataroztak
meg. Ot év alatt nem jar, hat-tiz év kézott harom %,
11-15 év kdzott hat %, efolott 6t évenkent hdrom %-kal
emelkedik.5

1987 ota a katonak illetményét tobb utasitas is meg-
véltoztatta, ezek egy része érintette magat a rendszert is,
mig masok csak az illetmények emelésével foglalkoz-

tak.6 Emellett megjelent a honvédelmi miniszternek két
olyan rendelete, amelyek a munkajogi tdrvények és a
katonak jogallasanak 6sszehangolasat céloztak. igy a
4/1993. (IV. 30.) HM rendelet a Munka Torvénykoényve
rendelkezéseinek alkalmazasarol, a 15/1993. (XII. 29.)
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HM rendelet a honvédségnél foglalkoztatott kdzalkal-
mazottak jogviszonyaval 6sszefliggésben rendez néhany

kérdést,7 nevezetesen rendezi a besorolast, meghataroz-
za, hogy mely munkakordket milyen kozalkalmazotti
kategériaba lehet besorolni. Ezek tehat a hivatasos allo-
many illetményeit nem érintették.

A honvédelmi miniszter 8/1994. sz. utasitasa mddo-
sitotta a kordbban bemutatott 50/1987. utasitast. A
rendfokozati illetményt az Uj rendfokozatokhoz igazitot-

ta® és egyben megemelte. Ebben az utasitasban rende-
zik az an. alapilletményt is. ,,A potlék dsszegét a
koztisztvisel6k jogallasardl szold 1992. évi XXIII. tv.
43. § (1) bekezdése szerinti Il. besorolasi osztaly els6 fi-
zetési fokozatdnak mindenkori dsszege (a tovabbiakban:
illetményalap), valamint a jelen utasitdsban meghatéaro-
zott sz&zalékos mértékek szorzata hatdrozza meg.“”

Mindezek alapjan az a kovetkeztetés adodik, hogy a
katonak illetményrendszere f6 vonalaiban ésszer(i és at-
lathato, részleteiben azonban - elsdsorban a szolgalati
beosztasok sokfélesége, a ,,munkakdrilmények* rendki-
vili differencialtsaga folytan - nagyonis bonyolult, mi-
utan a besorolasi és a potlékrendszer igyekszik lefedni
ezt a beosztdsokban meglevd valtozatossagot.

A hivatasos allomany jelenlegi illetményeit mutatja
be az 7. tbla. Ezek az adatok egy 1993-as felmérésen
alapulnak ugyan, de mikdzben nem tartalmazzak az al-
lomany osszetételének valtozasabol kovetkezd valtozast
az atlagos illetményben, tartalmazzak az 1994-ben ese-
dékes illetményemeléseket. Egy nyilatkozat szerintl0
1993-ban a létminimum alatt élt a tisztek 23, a tiszthe-
lyettesek 38%-a, ,,de egyes hely6rségekben az egész hi-
vatdsos alloméany 6tven %-a csiszott a létminimum
ala“. 1

A KJTT alkotéi ezen a helyzeten nem egyszer(ien az
illetmények és a potlékok emelésével, hanem a katonék
illetményrendszerének egyidej(i atalakitasaval szandé-
koznak valtoztatni.

7. tdbla

A hivatasos allomany alapilletményei néhany
beosztashan (Ft/ho)

Beosztas Atlagos illetmény
Szakaszparancsnok 35.088
Széazadparancsnok 42.943
Zaszlobalj-parancsnok 50.958
Ezredparancsnok 67.919
Dandarparancsnok 69.363
Kertletparancsnok 100.742

Forrds: M. TGoth Gydorgy: A hidnyz6 harmadik. Magyar
Honvéd 1994, febr. 18.33. p.
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A 75.-81. §-0k12 szabalyozzak a katonak illetmé-
nyeit. Eszerint az illetmény a kdvetkezd tételekbdl all:

 beosztasi illetmény
 rendfokozati illetmény
* illetménykiegészités
* illetménypotlék.

A beosztasi illetményrendszer két fizetési osztaly-
bol, ezen beldl illetménykategéridkra, még ezen belil
fizetési fokozatokra tagolt szamtablazatbdl all, amely-
nek szorzdszamai az illetményalapra vonatkoznak. Egy
beosztasi illetménykategorian beliil harom év varakoza-
si id6 elteltével kell feljebb sorolni a katonat, ez legfel-
jebb egy évvel csokkenthetd, ha a katona kiemelkedd
munkat végez. A rendfokozati illetményrendszer a hiva-
tasos, tovabbszolgalo és szerzédéses rendfokozatokhoz
(hasz rendfokozat) rendel szorzoszamot. Az illetmé-
nyek harmadik tétele az illetménykiegészités, ez a HM-
ben 15, méshol pedig tiz %.

A hivatasos katonakat megillet6 egyéb juttatdsok
rendszere nagyon hasonlit a KTT-ben és a KJT-ben
megfogalmazottakhoz. igy jar 13. havi illetményjubi-
leumi jutalom, napidij. A 86-92. §, valamint mas feje-
zetekben a katonak specidlis stdtusanak szabalyozasa-
hoz koétdtten néhany tovabbi szabaly azokat a juttatiso-
kat tartalmazza, amelyek a katonaknak hagyomanyosan
jarnak, illetve a tarsadalombiztositasi ellatasokhoz tar-
toznak. Ezekkel itt nem foglalkozunk.

Osszefoglalva tehat a katonaknak a kovetkezd illet-
ményelemek jarnak: rendfokozati illetmény, beosztasi
illetmény, illetménykiegészités, 13. havi illetmény,
jubileumi jutalom. (Szemben a tobbi jogszabéllyal, a
katonaknak 35 évi szolgdlati viszony esetén is jar
jubileumi jutalom, mivel a negyven éves szolgalati id6t
az alacsony nyugdijkorhatar miatt rendkivil kevesen
érik el.) Az illetményalap 18.000 Ft.

A koztisztviseldi
illetmény-elémeneteli rendszer

A koztisztvisel6k jogallasardl szold 1992. évi XXIII. tv.

(a tovabbiakban: KTT)1" szerint e torvény hatalya az
allamigazgatashan dolgozékra terjed ki. Ezt a mun-
kavallal6i csoportot harom alcsoportra osztja, nevezete-
sen koztisztvisel6kre (érdemi dontési és Ugyintézdi
munkat ellatok), tgykezel6kre (aki ligyviteli feladatokat
latnak el) és fizikai alkalmazottakra. Ennek megfelel6en
az allamigazgatasban a kdzszolgélati jogviszony alanyai
az allam és az 6nkorméanyzat mint munkaltato és e
harom munkavallaloi csoport tagjai.14 A koztisztvisel6k
elémenetele iskolai végzettségiktél és a kdzszolgalati
jogviszonyban elt6ltott id6tdl fligg. Fels6foki végzett-
ség esetén a koztisztvisel§ a gyakornoki év letdltése
utdn (1 év) négy évenként léphet egy-egy kategoriat,
egészen a 25 éves koztisztviselGi jogviszony eléréséig,
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efolott fétandcsosi besorolédst kaphat. Kozépiskolai vég-
zettséggel a koztisztvisel§ két év gyakornoki id6 utan
el6ado, illetve féel6add, itt az elémenetel lassubb - a
periédusok hossza rendre négy, hat, kilenc és hat év.
Minden kategdriaban megfelel6 képzési-képzettségi ko-
vetelményeket ir el a jogszabaly, a kdztisztvisel6k
elébbre soroldsa a vérakozasi idd leteltével is csak ak-
kor lehetséges, ha ezeknek a feltételeknek eleget tettek.

A koztisztviselGi illetményrendszer sajatossaga -
amelyre itt kell felhivnunk a figyelmet -, hogy a
koztisztvisel6nek talmunkadijazas nem jar.1* Rendsze-
res tilmunkavégzés esetén hisz nap szabadidé-atalany
allapithaté meg a szdmara.

A koztisztvisel6i illetmény alapilletménybdl, illet-
ménykiegészitésbdl és -potlékbol all. Az illetménytabla-
zat négy besorolasi osztalyt allapit meg. Az 1.-be tartoz-
nak a fels6foku végzettséggel rendelkezd kéztisztvise-
16k, a Il.-ba a kdzépiskolai végzettséggel rendelkezé
koztisztvisel6k, a Ill.-ba az ligykezel6k, a I1V.-be a fizi-
kai alkalmazottak. Az I. besorolasi osztadlyban a szor-
z6szamok két évenként emelkednek, 1,25-t6l 3,2-ig, a
Il. besorolasi osztalyban szintén kétévenként, de 1,00-
tol csak 2,2-ig. A lll. és a IV. fizetési osztalyban a peri-
odusok a kozszolgalati jogviszony el6rehaladasaval
egyre hosszabbak - 3-t6l 10 évig a szorz6szamok pe-
dig savosak, 0,2 a savokon belili mozgéstér (az 1993.
évi 15.000 Ft-os alapilletmény esetén ez 3000 Ft-os el-
térést tesz lehetévé, 18.000 Ft-nal ez 3600 Ft azonos ka-
tegorian belil.) A 1ll. fizetési osztadlyban a hatarok 0,6-
tol 2,05-ig, a IV.-ben 0,5-t81 1.95-ig terjednek.

A koztisztvisel6k valamennyien jogosultak illet-
ménykiegészitésre, de a KTT 44. §-a szerint a kdzponti
szerveknél dolgozok illetménykiegészitése 15 %, a he-
lyi szerveknél dolgozok illetménykiegészitése 10%.

A KTT 47. §-a szabalyozza a potlékokat (pl.
gepkocsivezetdi, nyelvpdtlék, éjszakai pdtlék) altalaban.
Ezek mértéke - fajtajatol fuggben - 13 és 45% kozott
valtozik. Emellett a koztisztvisel6nek jar 13. havi illet-
mény és kikildetési dij.

Az illetményekrdl sz616 rendelkezések az ligyekeze-
I6kre és a fizikai munkavallalokra értelemszeriien alkal-
mazandoak, azzal a kiilénbséggel, hogy tgykezel6 osz-
talyvezetd az illetményalap 2,5-szeresét, csoportvezetd
fizikai besorolasi munkavallalé pedig az illetményalap
kétszeresét kapja alapilletményként.

Meg kell jegyezni, hogy a KTT szerint nem lehet el-
térni az illetmények mértékében a térvényben megsza-
bott mértéktdl, a 42. § (2) bekezdésében szabalyozott
onkormanyzati illetményeket kivéve.16 Egyébként sem-
mi nem tiltja, hogy a koztisztvisel8i jogviszony alanyai
kiilénbdz6 cimeken mas jovedelemhez jussanak. igy a
munkaltaté belatasa - és anyagi ereje - fliggvényében
lehet fizetni ruhapénzt, utazasi koltségtéritést, étkezési
hozzéjarulast, tdilési hozzajarulast és barmi egyebet.
Alapvet6en a koztisztvisel6i jogviszonyban az alapillet-
mény, az illetménykiegészités, a 13. havi illetmény és a
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jubileumi jutalom jar,17 az egyéb személyi juttatdsok
részben a korilmények fliggvényei, részben adhatok.

A kdzalkalmazottak illetmény-el6meneteli
rendszere

Az 1992. évi XXXIII. tv.-t a kdzalkalmazottak jogalla-
sardl az orszaggy(lés 1992. majus 5-én fogadta el. A
torvényt sokan sokfélll kritizaltak,18 ennek - és itt nem
elemezhetd méas tényezdknek - kovetkeztében 1993. no-
vember 30-an a besorolassal kapcsolatosan sziiletett egy
torvénymadositas, amelyet az 1993. évi C. torvény tar-
talmaz.19

A kozalkalmazotti torvény hatdlya az allami és helyi
onkormanyzati koltségvetési szerveknél foglalkoztatott
kozalkalmazottakra terjed ki, azt pedig, hogy ki lehet
kozalkalmazott, illetve mely munkakorok tolthet6k be
kozalkalmazottakkal, a miniszter hatarozhatja meg.20

A kozalkalmazotti besorolasi rendszer négy kozal-
kalmazotti osztalyt tartalmaz; a kiemelt (egyetemi vég-
zettség), a felsd (féiskolai vagy kozépiskolai és fels6fo-
ki szakmai végzettség); a kozép- (kdzépfokl vagy
alapfoku és kozépfoki fels6fokl szakmai végzettség) és
az also (altalanos iskolai végzettség) kdzalkalmazotti
osztalyt. A besorolasrol a miniszter dont, valamint 6 ha-
tarozza meg az egyes munkakorok betdltéséhez sziiksé-
ges konkrét iskolai végzettséget is. A besorolas a mun-
kakort6l és az iskolai végzettségtdl fligg. Az 1993. évi
C. tv. 2. § alapjan a kozalkalmazotti osztalyok fizetési
osztalyai és fizetési fokozatai a 2. tablaban foglalt vari-
aciokat tartalmazzak.

A tényleges besorolasnal az 1993. évi C. tv. 3. §-at
kell figyelembe venni, ez tartalmazza azt, hogy a beso-
roldst mennyiben hatdrozza meg a munkakor, és
mennyiben a kdzalkalmazott iskolai végzettsége. Azok-
ban a kdzalkalmazotti osztadlyokban, ahol két fizetési
osztaly van, a fels6be kell besorolni a kdzalkalmazottat
akkor, ha a munkakdréhez sziikséges és a meglevd isko-
lai végzettsége egybeesik, az alséba akkor, ha a mun-
kakoréhez sziikséges iskolai végzettségnél eggyel ala-
csonyabb iskolai végzettsége és képesité szakmai vég-
zettsége van.

Kivételt képez ez aldl a fels6 kdzalkalmazotti osz-
taly F kategdriaba sorolhatosaga, amely igy felfelé is ta-
gitja a besorolasi lehet6ségeket. (A kiemelt kézalkalma-
zotti osztalyban csak felfelé lehet a besorolési lehetsé-
geket bdviteni, mivel ide csak azt lehet besorolni, aki-
nek a munkakdréhez egyetemi diploma szlkséges és az-
zal rendelkezik is. Ha ennek a kdvetelménynek nem
felel meg, akkor felsé kozalkalmazotti osztalyba
sorolodik. Itt viszont be lehet sorolni C, D és F fizetési
osztalyba.) Az F kategdridba soroldssal kapcsolatos vi-
takra itt nem térhetlink ki. Annyit mindenesetre régzite-
nink kell, hogy az 1992. évi XXXIII. tv. mind a minisz-
tereknek - vagyis a végrehajtasrol szol6 szabalyok meg-
alkotdinak -, mind pedig a munkahelyi vezetknek
adott mozgasteret, ezt azonban az 1993. évi C. tv. a
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miniszterek javara rendezte at.

A fizetési osztalyokon belul taldlhatd fizetési foko-
zatokba vald besorolas a kdzalkalmazotti jogviszonyban
eltoltott id6tdl fligg. A KJIT 65. § (1) bekezdése szerint
a kozalkalmazott harom évenként eggyel magasabb fi-
zetési fokozatba Iép.

Az 1992. évi XXXIII. tv. mddositott melléklete tar-
talmazza azokat a szorzészamokat, amelyek alapjan az
illetményeket ténylegesen meg kell hatarozni. A tor-
vény ugy fogalmaz, hogy ,,Az egyes fizetési osztalyok
emelkedd szamu fizetési fokozataihoz névekvd szor-
z6szémok kapcsolddnak, amelyek az A fokozat alapul-
vételével hatdrozzdk meg a kdzalkalmazotti illetmény
garantalt mértékét.“21 Vagyis az itt meghatarozott
0sszeg garantalt illetményrész, amelynél a tényleges il-
letmény nagyobb is lehet, ha a munkaado ezt helyesnek
vagy lehetségesnek tartja. Az Al kategdria illetménye
jelenleg 8000 Ft, ez jarna egy nyolc altalanost végzett
kezdd kozalkalmazottnak, ha a miniméalbér nem lenne
10.500 Ft. Ugyanez a kozalkalmazott a nyugdijazaskor
ennek 2,3-szorosara, vagyis 16.240 Ft-ra tarthat igényt.
Ezt a bért kdzép kozalkalmazotti osztalyban 21, illetve
15 év munkaviszony utan lehet elérni, mig fels6é kozal-
kalmazotti osztalyban 9 év utan, kiemelt kdzalkalmazot-
ti osztalyban pedig az indul6 alapilletmény 24.000 Ft.
Egy F kategorias kozalkalmazott nyugdijazas el6tti ga-
rantalt illetménye 44.000 Ft, szorzészama 5,5.

A KJT 67. §-a szerint a kdzalkalmazott is részesil-
het illetménykiegészitésben, ezt azonban szamara senki
nem garantalja, kollektiv szerz6désben lehet megalla-
podni réla. Fizethet6 tovabba jutalom is. Ezzel szemben
jogszabaly altal garantalt a 13. havi bér, amelynek felté-
telei a térvénymadositassal szigortbban lettek. A kozal-
kalmazottaknak ezen kivil jar jubileumi jutalom (25,
30, 40 év kozalkalmazotti jogviszony esetén) is. A tul-
munkaért jaré dijazéast a KJT altalaban tiltja vezet6k és
kotetlen munkaid6ben dolgozék részére, a tobbi kozal-
kalmazottnak a MTV szerint jar.

Emellett a kdzalkalmazottak is jogosultak kulénbo-
z6 potlékokra, amelyeknek mértékérdl az illetékes mi-
niszterek rendelkeznek. A KJT csak a potlékok szélsé
értékeit hatarozta meg, konkrét mértékiket altalaban
kollektiv szerz6désben kell(ene) régziteni. Szintén a
kollektiv szerz6désben kell régziteni azt, hogy a kozal-
kalmazottnak jar-e munkaruha vagy formaruha, és mi-
lyen rendszerben.

Mindebbdl kovetkezGen a kozalkalmazottaknak ko-
telez6en az alapilletmény, a 13. havi illetmény és a
jubileumi jutalom jar, a tobbi adhato, vagy réla meg le-
het egyezni. Az illetményalap 8000 Ft.

A besorolési és illetményrendszerek
0sszehasonlitasa

Bizonyara sokféle szempontot kell lehet vélasztani,
amelyek alapjan ezek a rendszerek 6sszehasonlithatok.
Itt azonban - tekintettel arra, hogy kutatasunk alapvetd
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feladata a munkaigyi kapcsolatok vizsgélata - csak bi-
zonyos vonasokat emelhetiink ki. Ezek a kovetkezdk:

A rendszerek rugalmassaga

Egy rendszer annal rugalmasabbnak tekinthet§, minél
szélesebb variacios skalan tudja kezelni az egyedi esete-
ket. Ebb&l a szemponth6l a harom vizsgalt térvény ko-
zil a KJTT a legrugalmasabb. Itt ugyanis eleve két
alapszempont van, ami alapjan a katonak besorolhatok:
a beosztas és a rendfokozat. Mindkett§ fligg az iskolai
végzettségtbl, de adott iskolai végzettség mellett tébb
kategodriaba is besorolhaté a katona. A rendfokozat és a
beosztas is fligg egymastdl, de itt is tdbb variacios lehe-
téség van.

Ezzel szemben a KJT és a KTT az iskolai végzettsé-
get alapszempontként kezelve, csak ett6l teszi fiiggévé
differencialja az, hogy a kdzalkalmazottak sokféle aga-
zatban vannak jelen és a végrehajtasi utasitasok sokat
finomitottak a besorolason, de nyilvadn nem valtoztattak
meg a kategoriak szamat. A KTT pedig szinte teljes ru-
galmatlan a besorolast tekintve, mivel minddssze négy
fizetési osztalyt hatarozott meg, és ebbe a négy fizetési
osztalyba kell ,,beleférni“ mindenkinek, aki az allami-
gazgatas teriiletén dolgozik, legyen az barmilyen mun-
kavallalé egyébkeént.

Mindharom jogszabaly megkilénboztetetten kezeli
a vezet6i szinteket, ebb6l a szemponthol csak annyi kii-
I6nbség van kozottik, amennyi a szervezeti hierarchia-
bol fakad. A beosztasok sokfélesége is a KITT-ben tiik-
roz6dik leginkéabb, bar vannak olyan vélemények, ame-
lyek szerint a besorolasi rendszer a honvédség bonyo-
lultsdgdhoz képest nagyon le van egyszer(sitve, igy
megfosztja ezzel a honvédséget attol a lehet6ségtél,
hogy a differencidlt beosztasi szisztémat a bérrendszer-
ben leképezze.

Ugyanigy mindharom jogszabaly besorolasi rend-
szere differencial az adott jogviszonyban eltéltott id6
szerint - a KJTT emellett az adott beosztasban eltoltott
id6 szerint is.

A Kkategdridk szdma szerint vizsgalva a harom beso-
rolasi rendszert, a kdvetkezd képet latjuk:

e« A KIJTT szerint két fizetési osztalyba, (27+26)
53 helyre lehet besorolni a katonat, aminek alapjan meg
lehet allapitani a beosztas szerint alapilletményét. (Az
I. fizetési osztalyban a 27 besorolasi lehet6ség kilenc il-
letménykategdriabdl all, a Il. fizetési osztalyban kettd-
b6l. Ezeknek az a jelentésége, hogy ebben a kilenc, il-
letve két illetménykategériaba az allomanytablak alap-
jan lehet besorolni a katondkat, amelyek tdbbek kozétt a
helyi, adott katonai egységben el6forduld beosztasokat
tartalmazzak. igy a besorolasnal figyelembe lehet venni
a helyi adottsagokat.)2- Ehhez jén még hisz rendfoko-
zat, ami a rendfokozati illetményt hatarozza meg.

A KJT egy illetménytablaval dolgozik, ebben 94
besorolasi hely van. Alapismérv az iskolai végzettség,
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ehhez az alsé kézalkalmazotti osztalyban egy, a k6zép
kézalkalmazotti osztalyban két, a fels6 kozalkalmazotti
osztalyban harom, a kiemelt kézalkalmazotti osztalyban
két besorolasi lehet6ség tartozik.

e A KTT négy fizetési osztdlydban 34 kategoéria
van, a lll. és a IV. fizetési osztalyban a szorzé savos. A
besorolas alapismérve az iskolai végzettség.

Ha a besorolasi lehetdségek szdmanak dsszehasonli-
tasanal a szolgalati id6t nem vesszik figyelembe, még
plasztikusabb képet kapunk a rendszerek kozotti kii-
I6nbségekrél: a KJTT-ben két fizetési osztalyban 11 il-
letménykatego6ria, valamint husz rendfokozat van, a
KTT-ben négy fizetési osztaly van dsszesen, a KJT-ben
négy kozalkalmazotti osztalyhoz hét fizetési osztéaly tar-
tozik.

Az illetmények differencialhatésaga részben koveti
a besorolasi rendszer differencialhatosagat, részben pe-
dig a szorz6szdmok fuggvénye. A fentiekb6l Ilattuk,
hogy a harom rendszer kozil a legrugalmatlanabb a
KTT besorolasi rendszere. Ezen valamit enyhit ugyan,
hogy a Ill. és a IV. fizetési osztalyban savosak a szor-
z6szamok, a sav azonban minddssze 0,2, ami 3600 Ft il-
letménykiilonbséget jelent. Gyakorlatilag tehat nem le-
hetnek jelentds kiilonbségek az alapilletményben.

A KJT illetményrendszere elvileg rugalmas, de ezt a
gyakorlatban nem lehet kihasznalni. Miutan a KJT sze-
rint ezek garantalt minimumok, barmekkora illetmény-
beli killonbség jogszeri lehet. A kdzalkalmazotti szféra-
ban a differencialtsag jelenlegi mértéke a gyakorlatban
a torvény hatalyba lépése el6tti allapot tlikroz6dése. Mi-
vel a k6zalkalmazottak munkaltatéi relative - és helyen-
ként abszolute is - szegény koltségvetési szervek, tébb-
nyire képtelenek tallépni a kételez6 minimumot. igy a
se - amely egyébként sok szemponth6l nagyon is kiva-
natos - felszdmolhatja azokat a kiilonbségeket, amelyek
ma még a munka mindségéhez kotédnek, azaz csak
annyi kiilénbség marad, amennyit a szorzészamok kote-
lezdvé tesznek. (Ebbe az irdnyba hat egyébként az infla-
ciés nyomas is.)

A KJITT bevezetése feltehetbleg dsszenyomja a ka-
tondk beosztas szerinti alapilletményei kozdtti differen-
cidkat is, ezt azonban anélkil, hogy tudnank, hogy a ka-
tonai beosztasokat hogyan kell besorolni az I. és II. fize-

csoport kdzil igy is a katondk bérrendszere marad a leg-
differencialtabb, de egyébként ugyanolyan rugalmatlan
lesz, mint a kdztisztvisel6i bérrendszer.

A kotelezd és nem kotelezd elemek sokfélesége és
mértéke, hataskori kulénbségek

Mint korabban lattuk, a harom jogszabaly kilénb6zé

kotelezd illetményelemeket tartalmaz.23 Ezek kozil a
leglényegesebb az Un. illetménykiegészités, amely a
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kdzalkalmazottaknak nem jar, a kézponti szervek
koztisztvisel6inek és a HM allomanyaba tartoz6 kato-
naknak az alapilletmény 15, a tébbi koztisztvisel6i
jogviszonyban és szolgalati viszonyban levének az
alapilletmény tiz %-a. igy tehat a legtobb fajta kotelezd
illetmény a katonaknak, a legkevesebb a kdzalkalmazot-
taknak jar.

A potlékok tekintetében bonyolultabb a helyzet. A
KJTT nem rendelkezik részletesen a p6tlékokrol, ezeket
feltehet6en egy majdani miniszteri utasitas fogja szaba-
lyozni - ahogy ma is. Miutan a honvédség egy szerve-
zet, ezek a potlékok egységesen jarnak majd [barhol,
barmilyen beosztasban], csak a beosztas - vagyis a
munka - min@sége donti el, hogy van-e p6tlék. Ha a je-
lenlegi potlékrendszer alapvonasai megmaradnak, akkor
ezeken beldl differencialni lehet a potlékok nagy-
sagaban aszerint, hogy a munkat végrehajté katona mi-
lyen jellemz6kkel rendelkezik. (Pl. az szamit, hogy ha-
nyadik ejterny8s ugrasnal tart, de az az eset nem for-
dulhat el6, hogy az egyik ejtéernyds kap, a masik pedig nem.)

A koztisztvisel6i szférdban kevés potlékfajta van -
ezt a munka jellege is indokolja. Ugyanakkor ezeket a
térvény kotelez6en el6irja. A munkaltatéra bizza annak
eldontését, hogy pl. idegennyelvtudasért adott mun-
kakdrben jar-e pétlék, vagy hogy adott munkakor
egészségre artalmas-e vagy sem. Azt azonban, hogy a
pétlék mennyi, a KTT pontosan szabalyozza.

A kozalkalmazotti térvény a potlékok tekintetében
nagyon liberalisnak latszik. A potlékra jogositdé mun-
kakorok meghatarozasat ugyanis kollektiv szerz6désre
bizza. igy ha nincs kollektiv szerzédés, nem lehet tudni,
hogy van-e egy munkahelyen olyan munkakér, amely-
ben egészségre artalmas munka cimén, gépjarmlvezetés
cimén, vagy idegen nyelv tudasa cimén pétlékot kell fi-
zetni. A KJT-hez kapcsol6dd kormanyrendeletek, ame-
lyek a kiillénb6z6 tipust kdzalkalmazotti foglalkozasok-
ban a pétlékok szabalyozasat finomitottdk, nem valtoz-
hattak ezen. ElGirtak ugyan egy sor potlékot, amelyek-
kel az adott agazatban végzet specialis munkavégzést
elismerheti a munkaltatd, de ezeket a KJT-ben lefekte-
tett potlékokat nem szabalyozhattdk. igy ha az adott
munkahely vezet6je vagy a szakszervezetek nem ambi-
cionaltdk valamely pdtlék fizetési szabalyainak kollek-
tiv szerz6désben (vagy azt helyettesit6 megallapodas-
ban) val6 lefektetését, akkor az a pétlék nem létezik ak-
kor sem, ha egyébként lenne indokoltsdga.24 Nincsenek
konkrét ismereteink arrél, hogy ez hogyan érinti a mun-
kahelyeket, de nyilvanval6 a munkaltatok érdekeltsége
abban, hogy ilyen potlék minél kevesebb legyen, mivel
a KJT illetményrendszerének bevezetése amugy is meg-
terhelte a koltségvetésiket.

Az elérhet6 kereset a hdrom jogviszonyon beliil
és ezek egymashoz val6 viszonya

Az aldbbiakban a besorolasi rendszer széls6 kategoridin
és néhany tipikus munkavallalé besorolasan keresztiil
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mutatjuk be az elérhet6 keresetek nagysagat. igy a sza-
mok egyrészt megmutatjak azt, hogy ha valaki végig-
megy a teljes skalan, mekkora alapilletményt érhet el
nyugdijazasa el6tt a jelenlegi feltételek mellett (mas-
képpen fogalmazva: adott jogviszonyban a legalacso-
nyabb és a legmagasabb beosztasban lev6k kdzott mek-
kora a klilonbség), méasrészt azt, hogy azonos adott
jogviszonyban eltdltoétt id6vel rendelkezd kilonbdzd
munkavallal6i csoportok illetményében mekkora diffe-
renciak vannak.

Miutan a harom torvényben a vezet6i beosztasokhoz
kapcsolhatd potlékok igen kilonbdzbek, igy ezeket nem
is prébaljuk 6sszehasonlitani. igy minden beosztas,
amely a 2., 3 és a 4. tblaban szerepel, nem vezetd be-
osztés. Vagyis az 6sszehasonlitas csak a kotelez6en ja-
ro, vezetd beosztastol fiiggetlen illetményelemeket tar-
talmazza.

A KJTT esetében a kordbban emlitett besorolasi bi-
zonytalansagot noveli az a besorolasi korlat is, hogy itt
a fizetési osztalyon belll a beosztasok a rendfokozattol
is fliggnek (amelyekhez toérvényben rogzitett varakozasi
id6 tartozik), az illetményeket pedig nem a teljes jogvi-
szony idGtartama, hanem az adott beosztashan eltdltott
id6 hossza hatarozza meg. Ezekkel a korlatokkal a veé-
lelmezhetd illetményeket a 3. tabla foglalja 6ssze.

Mint lathatd, a kotelez6en jard kereseti elemekben
4,1-szeres eltérést talalunk a legalso és a legfelsd kate-
goria kozott. A beosztds szerinti illetményben ez a kii-
I6nbség 4,4-szeres, a rendfokozati illetményben valami-
vel kisebb, mint négyszeres.

A KTT szerint jaro alapilletmény-elemeket a 4. tab-
la foglalja 6ssze. Itt valamennyi illetmény tizéves
koztisztviseli jogviszonyra vonatkozik, kivéve a legal-
S0 és a legfelsd kategoriat, ahol egy év alatt és 29 év fe-
lett van a széls6 csoport. (Ugyanez vonatkozik a 5. tab-
lara is.)

A legfels és a legalsé illetmény kozétl kiilénbség
itt 6,4-szeres. A 10.500 Ft-os minimalbér miatt 9900 Ft-
ot illetményként nem kaphat senki, ezzel szdmolva a
kiilénbség hatszoros.

A KJT szerinti alapilletményeket az 5. tabla tartal-
mazza. A kozalkalmazotti bértablaban a legalsé és a
legfels6 kategoria altal meghatarozott minimumok ko-
z6tti differencia 5,5-sz6rés 8000 Ft-os also kategoriaval
szdmitva. 10.500 Ft esetén ez csak 4,2. Ez joval kisebb,
mint a KTT esetén.

Talan a legérdekesebb az a kérdés, hogy az azonos
végzettségl, de kiillonb6z6 jogviszonyban all6 mun-
kavallalok keresete hogyan viszonyul egyméashoz. Ezt
az dsszehasonlitast azonos szolgalati id6 mellett lehet
egzaktan elvégezni. Gyakorlatilag azonban, mig példaul
a honvédségben nem lehetséges altalanos iskolai vég-
zettséggel eltblteni tiz évet, mert a hivatasos allomany
vizsgalt tagjai minimum koézépfoku végzettséggel ren-
delkeznek, addig mind a koztisztvisel6i fizikai, mind a
kozalkalmazotti fizikai beosztdsokban ez lehetséges.
Ennyiben az dsszehasonlitas korlatozott. Az el6z6ekhez
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2. tabla

A katonak kotelezd illetménye néhany allomanycsoportban

Beosztas Rend- Iskolai Adott be- Osszes Beosztasi Rendfoko- Beosztasi  Rendfoko-  Illetmény- Osszes

fokozat végzett- osztéshan munka- illetmény- zati illet- illetmény zati kiegészi- illetmény

ség foka eltoltott viszony/év szorz0 ményszorzé illetmény  tés: tiz %
id6/év

Legalsé drmester kozép 0-3 0-3 1,00 0,52 18000 9360 2736 30096
Gk.vez. torzsér-

mester kozép 5 5 1,05 0,60 18900 10800 2970 32670
Kdérhazi fotorzs-
asszisztens  zaszlés felsd 5 10 2.50 0,90 45000 16200 6120 67320
Elelmezési
szolgalat-
fonok hadnagy felsd 5 13 2,80 1,00 50400 18000 6840 75240
HM alez-
munkatars* redes felsd 5 15 3,60 1,40 64800 25200 13500 103500
Legfelsé altabor-

nagy felsd 5 18 4.4 1,80 79200 32400 11160 122760

* Ittaz illetménykiegészités 15%.

hasonl6 szerkezetben ezt az 6sszehasonlitast tartalmaz-
za az 5. tabla.

Meg kell jegyezniink, hogy az emlitett dsszehasonli-
tasi korlat miatt a tabla elsd soraban a katonak esetében
a legalacsonyabh kdzépfoku végzettséggel elérhetd ke-
reset szerepel, mig a masik két csoportban a minimum 8
altalanos iskolai végzettséget jelent. Az utols6 sorban a
katondk esetében a vezérezredesi rendfokozat helyett az
altdbornagy szerepel. Létszamat tekintve ez a kategoéria
is joval kisebb, mint a kiemelt kdzalkalmazottak,vagy a
fétanacsosi cimmel rendelkez6 koztisztvisel6k csoportja.

A tablabdl igy is kitlinik egyrészt, hogy a harom
csoport kozul a katondk szamithatnak a legmagasabb il-
letményre, ha ezt a rendszert bevezetik. (Valdszind,
hogy mind a munka jellege, nehézségi foka, mind pedig
a szelekcids folyamatok indokoljak ezt a pozitiv megki-
16nboztetést) Masrészt jol lathatd az, hogy a kozalkal-

mazottak garantalt illetménye messze elmarad a tdbbi
csoportétol. Ahhoz, hogy egy nyugdijazas el6tt allé F
kategorias kozalkalmazott garantalt illetménye elérje a
szintén nyugdijazas el6tt allé atlagos koztisztvisel§ ko-
telez6en jard alapilletményét, az A kategdria illetmé-
nyét 8000 Ft-rél 11.520 Ft-ra kellene emelni. (Ha ez
megtorténne, akkor a tobbi szinten is végbemehetne egy
viszonylagos kiegyenlitédés.)

*kk

Az éllamhéztartasi szféra besorolasi és illetmény-el6-
meneteli rendszereinek 6sszehasonlitdsakor nem tekint-
hetiink el attol, hogy a kézalkalmazottak, a koztisztvise-
I6k és a katonak alapvet6éen mas-mas funkciot tdltenek
be. Mig a kdzalkalmazottak els6sorban kdzdsségi szol-
galtatasokat végeznek, addig a koztisztvisel6k részt-

3. tabla
A koztisztvisel6k kotelezd illetménye néhany alloménycsoportban
Iskolai Beosztas Szorzé Alapilletmény Illetmény- Osszes
végzettség kiegészités illetmény
10%
Legalso (8 4lt.) fizikai 0,50-0,70 9000-12600 900-1260 9900-13600
8 alt. isk. fizikai 1,00-1,20 18000-21600 1800-2160 19800-23760
8 alt és gép-
és gyorsiré iskola Ugykezeld 1,10-1,30 19800-23400 1980-2340 21780-25740
Kozépiskola el6ado I. 1,6 28800 2880 31680
Fdiskola vagy
egyetem titkar 11, 2.35 42300 4230 46530
Legfelsé
(egyetem) fétandcsos 3.2 57600 5760 63360
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A koézalkalmazottak kotelez6 alapilletményei néhany kategéridban
tiz év kozalkalmazotti jogviszony esetén

Iskolai végzettség Beosztés Szorzd
Legalsoé (8 alt) fizikai LO

8 alt. isk. fizikai L3
Alt. isk. és gép-

és gyorsiro szakiskola  gépiréné (BI) 19
Kdzépiskola el6ad6 (B2) 21
Egyetem szakorvos (E) 3,4
Legfelsd (egyetem) tanar (F) 55

Azonos iskolai végzettséggel rendelkezék kotelez6 illetményei a hdrom

jogviszonyban

4. tabla tott - és tarsadalmilag karos-
nak itélt. igy példaul valtozat-
lanul fennall az oktatdk, a
kdzmdivel6dési dolgozok, a
tudoméanyban és az egész-

[lletmény ségligyben dolgozo6k relativ
kereseti lemaradasa, és ezt im-

8000 mar rendszerszer(ien tartositja
10400 . Az ezzel jard kgntraszelgkcic’),
amely hovatovabb veszélyez-

teti a lakossag elfogadhato

15200 szint( kiszolgalasat is. A
16800 KJTT a tervezet készit6inek
27200 szandéka szerint megszinteti
a katonék relativ keresetbeli

44000 lemaradésat, kérdés itt az,
hogy mikor, milyen esetleges
modositasokkal lehet bevezet-

5. tabla Ni ezt a rendszert.

Az illetmény-elé6meneteli
rendszerek kilénbségei és a
munkalgyi kapcsolatokban
érvényesithetd jogok és kote-

Iskolai végzettség Katona Koztisztvisel§ Kozalkalmazott lezettségek eltéré szabalyoza-
sa éles valasztovonalat jelen-

Minimum 30.096 9.900 8.000 tenek az &llamhaztartason be-
8 altalanos - 21.780 10.400 Iil. Véleményilink szerint a
Kézépiskola 32.640 31.680 16.800 garantalt illetmények meérté-
o ) kében lev6 tulzott kiilonbsé-
Fels6foku végzettség 75.240 46.530 27.200 gek és a koltségvetés forrasai-
Maximum 122.760 63.360 44.000 nak sziikssége tartGsitja a

vesznek a végrehajtd hatalom gyakorlasaban, a katondk
tevékenységében pedig mindkét elem benne van. Ezért
mind a munkalgyi kapcsolatok szabalyozaséban, mind
pedig a besorolasi és illetmény-elémeneteli rendszerek-
ben, azok garantalt és ,,adhaté*“ elemeiben indokoltak
eltérések. A kérdés ,,csak” az, hogy mekkora mértéki
eltérést tekinthetiink indokoltnak.

Az 0sszehasonlitasbol egyértelmen Kivilaglik,
hogy a k6zalkalmazottak keresete a harom kategoria ko-
zll leginkabb fligg a munkahely ,lehetésségétél”, a
koltségvetés altal megszabott keretektdl, méasképpen fo-
galmazva a munkaad6 személyét6l és a szakszervezetek
erejétdl, harcossagatél. Mig ugyanis a kdztisztvisel6k és
a katonak az Uj szabalyok alapjan garantalt és jogsza-
balyban rogzitett illetményelemeket kapnak, addig a
kozalkalmazottak szamara a térvény csak a minimumo-
kat allapitja meg és a munkaadét legfeljebb kollektiv
szerz8dés kotelezheti arra, hogy ettél felfelé eltérjen. Ez
egyfeldl alatimasztja azt, hogy a munkaligyi kapcsola-
tok alakitasaban a kozalkalmazotti szféra kapta a leg-
tobb jogot. Masfel6l azonban felhivja a figyelmet arra,
hogy az 0j munkaigyi szabalyozas nem szamolja fel
azokat a kontraszelekcids folyamatokat, amelyeket a
korabbi években szdmtalan szocioldgiai kutatas kimuta-
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kozalkalmazottak jovedelmei-

nek elmaradasat, amely végs6
soron az oly hén 6hajtott széles polgéri réteg kialakula-
sat veszélyezteti. Ennek megakadalyozasa lehetséges a
garantalt kereseti elemek novelése nélkil is, de semmi-
képpen nem lehetséges a kdltségvetéshdl erre forditott
hanyad emelése nélkdil.

Labjegyzet
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15 Ld.40.8§
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18 Ld.errdl a korabban sztletett ,A KJT néhéany problémaja
a munkalgyi kapcsolatok szemszdgébd6l“ c. dolgozatot.
Munkailgyi Szemle 1994. 3. sz.
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23 Csak emlékeztet6ul: A KJT-ben az alapilletmény, a 13.
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miniszteri hataskdrben bizonyos pdtlékok, mint pl. a
nyelvpoétlék. A KTT szerint az alapilletmény, az
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84. sz.
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INZELT Annamaria

INNOVACIOK KOMPORSZAGBAN

-Bay Zoltan emlékére -

,Eletem célja a munkamban
maradandd alkotasokat létrehozni**

Bay Zoltan levele

A tanulmany Bay Zoltan szinte attekinthetetlenll gazdag életm(ivébdl harom olyan kérdéskort emel ki,
amelyekre adott korabeli valaszok tanulmanyozésa jovénk szempontjabdl is hasznosnak bizonyulhat. E
kérdések a kovetkez6k: az iparvéallalat és az egyetemi oktatas-kutatds kapcsolata, a harmincas évekbeli
nemzetkozi kutatasi-fejlesztési halézathoz tartozas néhany tapasztalata, valamint a Il. vilaghaboru utani Gj
korszak tudomanyos és miszaki menedzserként felvallalt kiizdelme.

Bay Zoltan egyidds volt e szazaddal, melynek torténel-
me sordn Magyarorszag haromszor jutott olyan Gjrakez-
dési, atalakulasi periodusba, amelyt6l a vilag szerencsé-
sebb felének népeit sorsuk megkimélte.**

A kivalé emberre és tudosra emlékezvén a szemé-
lyéhez kapcsolddo nemzeti mult gazdag tarhazabol
olyan kérdéseket igyekszem kiemelni, amelyekre adott
korabeli valaszok tanulmanyozasa jovénk szempontja-
bél is hasznosnak bizonyulhat.

Az els6 vilaghaborut kdvetéen, amikor Bay Zoltan
még tanul6éveit tdltdtte, az orszagnak meg kellett valé-
sitania az ipari struktdra els6é nagy valtasat és behoznia
a habor(, a forradalmak, a monarchia szétesése miatti
lemaradasat a kor vezetd agazataiban, igy a hiradas-
technikai és elektronikus iparagakban. A szazadforduld
Ota gyors novekedési palyat befutdé agazatok valtozast
hoztak a mszaki fejl6dés paradigmajaban. Mai
szbhasznalattal élve ez a kor a tudasintenziv iparagak
szliletésének és hlzoagazattd valdsanak ideje. Ezek az
Uj dgazatok az intézményi struktira, a tudomanyos ku-
tatds és a vallalkozas Uj kapcsolatrendszerét hoztak lét-
re. Ekkor ezekben az ipardgakban jottek létre az elsd tu-
domanyos ipari kutatolaboratériumok, és kezdtek Uj for-
mat Olteni a vallalatok és egyetemek kozotti kapcsola-
tok.

* Aschner Lipdthoz OLT Z 603-92 43 folid

** Az 1993. &prilis 5-i, Budapesten megtartott ,,In Memo-
riam Bay Zoltan“ Tudomanyos Emlékilésen elhangzott el6-
adas alapjéan.

48

Eurdpaban az izz6lampagyartas vezet§ cégei kdzé

tartozd hollandiai Philips cég alapitott els6ként ipari ku-
tat6laboratoriumot.
»A Philips testvérek rajottek arra, hogy az alapkutata-
sok a tarsasag folyamatossaga szempontjabol nélkiloz-
hetetlenek. A fizikai és a kémiai jelenségek ismerete
nélkil nem lehetséges a termékinnovaciok megvalosita-
sa. Ezért 1914-ben egy hires leideni fizikust, Dr. Gilles
Holst alkalmazték, akit megbiztak a fizikai kutatasok
vezetésével.”

Magyarorszagon az els@ ipari kutatlaboratérium az
Egyesult 1zzdban jott l1étre. Felallitdisdnak terve mar
1918-ban felmerilt. Mivel a laboratérium vezetésére
felkért Hanamann Ferencet, a wolfram lampa egyik fel-
talaléjat, nem sikeriult felmenteni a katonai szolgélat
alél, a laboratérium létrehozasa elhalasztodott. Végil
1922-ben az 0j vezérigazgatonak, Aschner Lipotnak a
kezdeményezésére, aki e poszton menedzserként valtot-
ta fel a cég tulajdonosat, egy volt loistalldban létrejott
az orszag els6 tudomanyos ipari kutatélaboratdriuma.
(A modem kutatas infrastruktdrajanak valamennyi kora-
beli igényét kielégitd kutatolaboratériumi épulet
1930-1931-ben késziilt el.) A laboratérium vezetésével
a korabban politikai okokbdl nyugdijazott, volt mie-
gyetemi tanart, Pfeifer Ignacot biztak meg.

A kutatélaboratérium felallitasanak elsédleges iiz-
leti célja 1922-ben az volt, hogy a vallalat keriiljén be
azon cégek soraba, amelyekkel a szakma vilagversenyé-
ben vezetd cégek, igy példaul a General Electric Co., az
Osram, a Philips licencdijmentesen cserélik ki a talal-
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manyaikat, hogy a cég képes legyen folyamatosan és
azonnal megtanulni azt, amivel méas megjelent a vi-
lagpiacon, rendszeresen legyenek élenjar6 termékei és
szabadalmai. A versenytarsak fogadjak el szellemi ter-
mékei alapjan egyenrangl partnernek, legyenek hajlan-
ddak a kooperécidra a fejlesztéshen.

Ezeket az ambiciozus célokat nem egészen egy
évtized alatt sikerilt is elérni. S6t az 1zz6 vezetd cégé-
Ve is Valt a huszas-harmincas évek nemzetkézi ,,hél6za-
tanak“* A kutatélaboratériumban a szamottevd gazda-
sagi hasznpt hoz6, miszakilag kis Iépést jelentd ujita-
sok, mindségjavitasok mellett 1931-ben Millner és
Thury nagy talalmanyaként megsziiletett a vilag elsé
GK drotja, a vékony, jol hizhato, nem téredez6
wolfram szal. A wolframkutatadsban vilagviszonylatban
élenjar6 cég, az 1zz6 kutatélaboratdriumanak alkalma-
zottait tudomanyos tapasztalatcserére meghivtak az
Egyesiilt Allamokba. A laboratorium tette lehet6vé,
hogy a gyér szinte azonnal megtanulja és tokéletesitse
azt, amivel més megjelent a vilagpiacon.

Egy vallalat fejl6dése szempontjabol az a készség,
hogy masok eredményeit gyorsan tudja utanozni, alkal-
mazni, azaz képes az adaptalasra épilé innovéciora,
legalabb olyan fontos, mint a nagy talalmanyoknak a
felfedezése és az ezekre épuld, forradalmian Uj termé-
keknek, mint példaul Brddy Imre taldlméanyanak, a
krypton lampéanak a megsziiletése és sikeres gyartasba
vétele, piacra vitele.

Az 1zz6 gazdasagi eredményeiben a kutat6laborato-
riumnak nemcsak a kozvetlen szerepe volt fontos -
vagyis az, hogy taldlmanyokkal szolgalta a vallalatot -,
hanem az is, hogy a piacért folyd versenyben a kar-
telltargyalasokon sulyt adott a cégnek. Mind a kivalo
menedzsmentnek, mind a kutat6laboratdrium teljesitmé-
nyének kdszonhet6en a harmincas években a lam-
pagyarté cégek rangsoraban az 1zz6 az eurdpai els6 ha-
rom és a vilag els6 6t cége kozé tartozott. Az évtized
Ltoplistajanak* atlagos sorrendje a kovetkez6 volt:

General Electric (USA)
Westinghouse (USA)
Osram (Eurépa)
Philips (Eurdpa)
Egyesiilt 1zz6 (Eurdpa)

GO WODN

Diéhéjban igy jellemezhet§ az a cég és tudomanyos
mUhely, amelyhez Aschner Lip6t vezérigazgatd hivasa-
ra 1935-ben csatlakozott Bay Zoltan, aki akkor mar
szép tudomanyos sikereket tudhatott maga mogott.

* A verseny és a kooperacié mar akkor is egyidejlleg létezett
a kutatéasi-fejlesztési tevékenységben. Az eurdpaicégek kartel-
lében a megéllapodéshoz tartozok kozott az (j eredmények
nemzetkozi diffizidja viszonylag révid idé alatt megtortént.
Az eredmények megszerzése a kartellhez nem tartozok szama-
ravoltnehéz.
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Egyetemi katedraroél laboratériumba

Egy egyetemi professzor tarsadalmi presztizse a két vi-
laghabord kézti Magyarorszagon nagyobb volt, mint
egy ipari kutatbmérngké. Bay Zoltan pedig, aki az or-
szag legfiatalabb tanszékvezet6 professzora volt, nem
panaszkodhatott a megbecsiilés hianyara.

Bay Zoltan szdméara az tette mégis vonzova az
EIVRT-t, hogy a cég kiterjedt nemzetkdzi kapcsolatok-
kal rendelkezd, er8s kutatasi és fejlesztési tevékenység-
re épild innovativ vallalat volt, ahol a kisérleti fizikus
munkajanak végzéséhez nélkilézhetetlen empirikus ku-
tatdsokhoz adottak voltak a személyi és targyi feltéte-
lek, és az elméleti fizika mlvelésérdl sem kellett lemon-
dania.

A cég és a kutatdk naprakészen informalédhattak
egyrészt a gazdag folyoirat-allomany és a vilag szakiro-
daiméhoz val6 kénny(i hozzaférhet6ség, masrészt a ki-
terjedt nemzetkdzi szakmaitudoméanyos kapcsolatok révén.

A folyoiratallomanyra jellemz6, hogy a Il. vilaghé-
boru kitorése elétt a kutatoknak rendszeresen 73 folyoi-
ratot kellett referalniuk, a ezek kozul ketté volt magyar,
a tébbi angol, illetve német nyelvi. A legnagyobb sza-
mu folyoirat-referalasi kdtelessége a laboratorium akkor
legelismertebb kutat6janak, dr. Brédy Imrének volt.
(OLT Z2 602 101 t)

A Kiterjedt nemzetkdzi tudomanyos kapcsolatok
alapjat az 1zz6 kulféldi fiokjai, a lampagyarték és az
elektroncsé gyartok (PHOEBUS és IRAVCO), nem-
zetkdzi kartellekben valé tagsag stb. segitették el6. A
termékek tokéletesitéséhez, a minéség javitasahoz, a
termelési folyamat kis 1épésekben vald korszer(sitésé-
hez sziikséges informaciokat ezeken a kapcsolatokon le-
hetett beszerezni. Ennek a ,,nemzetkozi héal6zatnak* a
kutat6i mobilitds anyagi feltételeinek megteremtésében
is fontos szerepe volt, mivel a kartell tanulmanyutakat
is finanszirozott, ami el@segitette a vildg tudoményos
aramkorébe valé bekapcsolddast is.

A forradalmian U termékek szliletését, az atuit6 ere-
jU tudomanyos eredmények elérését pedig az mozditotta
el6, hogy lehet6ség ny(t az alapkutatdsokra is, és bar-
mikor alkalmazhattdk az alaptudomanyok legjobb kuta-
toit konzulensekként. Emellett az sem elhanyagolhato,
hogy a laboratérium interdiszciplinaris mdhelyként ma-
kodott, ahol a fizika, a metallurgia, a kémia, a vaku-
umtechnika stb. specialis kérdéseivel foglalkoztak. Erre
azért is érdemes felfigyelni, mert tobb kutatési irany
kozo6s szervezeti keretben valé mivelését, a cég 6 tevé-
kenységétél eltérd kutatasi iranyok finanszirozasat az
élbolyba tartozds szempontjabdl meghatarozé tényez6-
nek tartjak e szazad utols6 harmadéaban is a tudo-
manypolitika kutatoi.

Bay Zoltan munkaszerzédését 1935. november 25-
én kototte meg az EIVRT-vel, amely tartalmazta eljo-
vendd munkakdrét: a kutatéintézet és a szabadalmi osz-
taly vezetését, havi 2000 peng6 6sszjavadalmazassal.
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Eszerint

»Ezen munkakorén beliil akar egyediil On altal, akar pe-
dig valamely alkalmazottunkkal egyitt létesitett talal-
manyok, illetve azok tekintetében elnyerendd védelmi
jogok a mi kizarolagos tulajdonunkat képezik, s azokat
On tartozik nekiink haladéktalanul tudomasunkra hoz-
ni.“ (OLT Z 603, 92 cs. 17-25 foliok)

Bay Zoltan alkotasair6l taniskodnak szakcikkei,
kdényvei, taldllmanyai és tanitvanyai. A tovabbiakban az
Izzéval dsszefonddott életpalyajabol harom teriletet
szeretnék kiemelni: az iparvallalat és az egyetemi okta-
taskutatds kapcsolatéat, a 30-as évekbeli nemzetkdzi ku-
tatdsifejlesztési haldzathoz tartozés néhany tapasztala-
tat, valamint Bay Zoltannak a Il. vilaghabord uréni (j
korszak tudomanyos és mlszaki menedzsereként felval-
lalt sziszifuszi kiizdelmét.

e Az ipar és az egyetem kapcsolata

Amikor Bay Zoltdn megallapodott Aschner Lipottal ab-
ban, hogy a nyugdijba vonulé Pfeifer Ignactol atveszi a
laboratérium vezetését, akkor - visszaemlékezése sze-
rint - azt mondta:

»...Hajlando vagyok magaméva tenni az 1zz6 ipari
problémait, tehat amennyiben taldlmanyokra van sziik-
ség, azokra teljes lelkesedéssel vallalkozom, és a mun-
katarsaimat is igyekszem magammal vinni ebben a lel-
kesedésben, de a tudomanyos, a tiszta tudomanyos kuta-
tast nem hagyom abba. ...Azt is kikététtem, hogy az
egyaltalan ne az 1zz6 kutatasi korébe tartoz6 probléma
is lehessen, vagyis tiszta tudomany, azaz alapkutatas.
Aschner Lipét ... hajlandd volt arra, hogy a Megyete-
men egy tiszta tudomanyos csoportot létesitsiink, és
1938-ban, tehat két évvel az én Ujpestre jévetelem utan
mar létrehozta az atomfizikai tanszéket a Megyete-
men.“ (Bay [Inzelt], 1989 82. p.)

Nem ez volt az 1zz6 els6 kapcsolata az egyetemmel.
Az ipar és az egyetem kozotti egyittmikddést nyilvan
segitette az a tény, hogy az 1zzé laboratériuma élén
olyan vezet6k alltak, akik hosszabb-révidebb egyetemi
karrier utan vallaltak el az ipari laboratrium vezetését.

A levéltari anyagok kozott az elsé formalizalt
egylttm(kodés nyomat 1934-ben talaljuk meg, amikor
az 1zzé a Magyar Kiralyi Jozsef nador M(egyetem Vil-
lamos Gépek és Mérések Tanszékének megbizast adott
véletlenszer(ien kivalasztott lampak fényaram, aramfo-
gyasztas, élettartam vizsgalatara, azaz a minéseg tokéle-
tesitésével 6sszefiiggé munkakra. (OLT Z 603. 97. t.)

Egy évvel ezutan meriilt fel el6szor egy tanszék fel-
allitasénak ipari kezdeményezése, nagyon raciondlis uz-
leti megfontolashdél. Az EIVRT, amely az els6 vilagha-
bor( idején hadi célokra foglalkozott radiétechnikai ku-
tatasokkal, a habora végén nem ismerte fel azok polgari
célu jelent6ségét, az Uj miszaki kultdra torténelmi su-
lyat. Ledllitotta a kutatasokat és igy lemaradt ver-
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senytarsai mégott mind a kutatasban, mind a szakmai
garda nevelésében. Nem is véletlen az, hogy az
IRAVCO-ban, az elektroncségyartok kartellében soha-
sem érte el ugyanazokat a pozicidkat, mint a lampagyar-
tokeéban.

E mulasztas felismerése is 6sztondzte a pénzigyi-
leg konszolidalodott és nagy fejlesztési cikluson tulju-
tott céget, hogy ruha?zon be a szellemi t6ke gyarapita-
sdba. Ezért a cég 1935 januarjaban felajanlotta a Vallas
és Kozoktatasi Minisztériumnak, hogy a M(egyetemen
felallitand6 radiotechnikai tanszék koltségeihez évi
2500 pengdvel hozzajarul. (OLT Z. 601. 195. t. 62.
folid)

Allami forrasok hijan ez a terv nem valdsulhatott meg.
Két évvel kés6bb azonban az 1zzé ugy itélte, hogy ké-
pes finanszirozni egy (j tudomanyos kultira meghono-
sitasat szolgalo tanszék felallitasat. Aschner Lipot és
Bay Zoltan résztvettek a Miiegyetem vezet6i értekezle-
tén, hogy megvitassak a felallitandd tanszék kérdését. A
vita arrdl folyt, hogy a korabban kezdeményezett radi-
oOtechnikai tanszéket, vagy a Bay Zoltan altal is sugallt
atomfizikai tanszéket allitsdk-e fel. A M(egyetem pro-
fesszorai hosszan és részletesen érveltek a radiotechni-
kai tanszék létesitésének sziikségessége mellett. Végig-
hallgatva érvelésiiket Aschner Lipdt Ugy foglalta dssze
a hallottakat, hogy az urak szinte mindent tudnak mar a
radiotechnikardl, tudjak, hogy a tovabbi részleteket
merre kell kutatni. Ezért az igazan 0j kutatasi irany
meghonositasat, az atomfizikai tanszék felallitasat fogja
az lzzé finanszirozni.

igy jott létre 1938-ban Bay Zoltdn tanszéke. E
tanszék korl, ebben a magyar iskolaban kivalé tudésok
néttek fel. A tanitvanyok tanitvanyai is kiemelkedd ku-
tatokka valtak, akiket a természet- és miszaki tudoma-
nyokban nemzetkdzileg is szdmontartanak.

1945-46-ban ugy tlint, hogy megadatik az orszag-
nak a magyar tudomany, egyetemi oktatas modernizala-
sanak lehet@sége. Bay Zoltan, aki 1926-30-ban Berlin-
ben, a magyartél lényegesen eltérd liberalis, demokrati-
kus légkori tudomanyos kdzegben dolgozott, hitt ab-
ban, hogy a Il. vilaghaboru utani Magyarorszagon az
Akadémianak nem Gjabb Jézsef nddor féhercegek kelle-
nek, s hogy a professzorok végre itthon is a nemzetkdzi
versenyképességhez nélkiillozhetetlen kutatési feltételek
kozott dolgozhatnak majd. Erejét, tekintélyét és nem-
zetkdzi hirnevét megproébalta latba vetni azért, hogy
megnyerje ennek az ugynek a dontéshozokat és tanacsa-
doéikat. E cél szolgalatdban fogadta el az MKP tudoma-
nyos vitasorozatara sz6l6 meghivast, ahol azt a ma is
megszivlelendd dolgot hangsulyozta, hogy
,Ha a magyar demokracianak a m(szaki értelmiségre
szliksége van ... akkor sziiksége van annak utdnpotlasa-
ra és tovabbképzésére, més szdval sziiksége van a M(ie-
gyetemre és annak tandraira. ...alig lehet higgadtan és
szenvtelenil szévatenni azt a tjékozatlansagot, kdzényt
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és semmibevevést, amellyel a demokratikus magyar al-
lam a miszaki értelmiség utanpdtlasa személyi tényezé-
inek: a miegyetemi tanaroknak anyagi rabszolgasagat
stabilizalja. ...Ha E6tvds Lorand ma feléledne poraibdl
és latna, hogy szemérmes, se kdnyokolni, se sztrajkolni
nem tudo utddai a jelen kor bérversenyének anarchiaja-
ban micsoda mélységbe szorultak, azt hinné, hogy a
kultimemzetek kdzosségébe tartoz6 Magyarorszag he-
lyett elmebajosok gydjt6helyére vagy kal6zok szigetére
tévedett. ...amikor egyes miniszterialis tisztvisel6k au-
tokon mennek week-endre és a pérttitkarok partkocsi-
kon jarjak a vérost, ugyanakkor a hajlott kort egyetemi
tanar, napi munkajanak ellatasa utan - taxira sem lévén
pénze - egy zsufolt villamos Iépcséjén jut el ... hogy
tobbszaz fényi hallgatdsadg tudasszomjat kielégithesse.
(OLT Z 602. t. 31-37 foliok Hozzaszdlas a ,,M(szaki
értelmiség és a demokracia“ problémakoérhdz)

« Nemzetkdzi halézat részeseként

A kutatok szdméra az 1zz6 laboratérium egyik vonzere-
jét az jelentette, hogy a cég kiterjedt nemzetkdzi kap-
csolatokkal rendelkezett és ezen keresztll megsziint az
elkuléniltség, szervesen beletartozhattak a vilag tudo-
manyos és miiszaki fejlesztési aramkorébe.

A nemzetkdzi életben valo részvétel modja és lehe-
téseégei a véllalat fejl6désével egyutt valtoztak. A had-
szas évek elején fontos eredménynek szamitott, hogy a
szakfolyoiratok és kdnyvek beszerzésével lehet6ség volt
a tudomanyos élet hireinek rendszeres figyelésére.
Emellett az Gjdonsagok megismerésében, az informaci-
6hoz val6 hozzajutasban fontos szerepet jatszottak az
EIVRT kilfoldi értékesitési fiokjai. Ezek alland6an
megkildték a piacon Gjonnan megjelent lampa és radi-
6cs6 sth. mintakat, amelyeket a laboratériumban folya-
matosan bevizsgaltak.

A miszaki hirek gy(jtésére, és a m(iszakipiaci el6-
rejelzések készitésére Amerikaban helyi tudomanyos
képvisel6ket is alkalmaztak. Ezek a megbizottak el6se-
gitették a bepillantast az 1. vilaghaboru utan a vilag fej-
I6désében élretdrd orszag miiszaki tudomanyos életébe.
(Ma a csucstechnologiai cégek azt tartjak fontosnak,
hogy ilyen ,,tudomanyos ablakaik* legyenek Japanban.)

A gyéri kutatolaboratérium dolgozéinak lehet6sé-
guk volt arra, hogy az 1zz6 kiilféldi partner vallalatainak
kutatoival és fejlesztési mérnokeivel,talalkozzanak és
megvitassék a problémékat. Nagyon fontos szerepe volt
a problémak levelezés Gtjan tdrténd megvitatasanak is.

A cég és a laboratorium munkaszervezési, informa-
cidaramlasi rendszerének megfelelGen a kiilféldi tanul-
manyutak az egész kozdsségnek is igen sok Uj informa-
ciét hoztak. A fennmaradt dokumentumok tanisaga sze-
rint a latogatasok el6tt meglehet6sen pontosan megfo-
galmaztak azokat a tudomanyos és miszaki kérdéseket,
amelyekre valaszt véartak. A hazaérkezéskor késziltek el
az ,Aktajegyzetek”, el6segitvén a megszerzett tudas
gyors elterjedését. Ezeknek féleg az apré fejlesztési
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problémak megoldasaban volt jelentéségik. Egyegy
nagy horderej(i, 0j kutatasi iranyt, vagy 0j technologia
meghonositasanak igényét felvet6 latogatas utdn pedig
konzultacidkat szerveztek.

A 30-as évek végén kezdtek az 1zzd kutatdéi nem-
zetkdzi tudomanyos konferencidkra is jarni. A korabeli
magyar tudomany nemzetkozi kapcsolataira lehet jel-
lemz6 az, hogy ezek a nemzetkdzi tudomanyos tarsasa-
gok még az 1zzd eurdpai hirl kutatoi szamara is a kar-
telleken és egyéb ipari szakmai szovetségeken keresztiil
valtak ismertté, illetve elérhet6vé.

A Kkartellbe tomorilt lampagyartok a ,kivilallok-
kal*“ szemben a piaci verseny egyik legfontosabb eszko-
zének tartottdk a mindség javitasat és a termékek meg-
bizhatdsagat. A termékek teljesitményének és minéségi
megbizhatdsadganak mérésére vonatkozd eredményeket
a kartelltagok rendszeresen kicserélték és idérél id6re
beméréssel ellendrizték egymas gyartmanykollekcioit is.

A Phoebus kartell a kutatasi eredmények hasznosi-
tasét kivanta 6sztondzni azzal, hogy csak olyan fejlesz-
téseket jutalmazott, amelyek innovéciéva valtak, azaz a
sikeres tdomeggyartasuk megkezddédott.

» Barzorda harc...

A 1. vilaghdboru alatt a tudoméany és a technoldgia ha-
talmas fejl6désen ment keresztiil, amelyhez szamottevé
mértékben hozzajarult az 1zz6 kutatési-fejlesztési labo-
ratoriuma is. Mar a habor( alatt nehézkessé valt azon-
ban a folydiratok beszerzése, sziineteltek a személyes
kapcsolatok, megsziint a m(iszerek kdlcsonzése, igy a
magyar kutatdék elszakadtak a vilag féaramatdl.
1943-1948 k6z6tt mar eseményszamba ment, ha sike-
rilt hozzajutni az addig rendszeresen jaré folydiratok-
hoz. Az 1zz6 vezet6inek minden er6feszitése ellenére a
habord alatt sok kutaté és mérndk meghalt. A haboru
végén pedig a jovatételbe torténd beszamitas nélkal le-
szerelték a gyarat elvitték a kutatolaboratériumi eszkd-
zoket, a félkész kisérleti eredményeket, a kisérleti doku-
mentaciokat, s6t elhurcoltdk a konyv- és folydirat-
allomany felfedezett részét is.

A périzsi békeszerz6désekben Magyarorszagot, igy
az EIVRT-t is szdmos licencszerz&dést6l megfosztottak.
Az a hal6zat, amelybe a cég és kutatlaboratériuma tar-
tozott, ezzel egy emberdltére megszlint az EIVRT szamara.

Bay Zoltan a vilagsikert hozo holdradar kisérletei
idején sem vonult vissza a tudomany bastyai mogé.
Mint miszaki igazgaté felvallalta a vallalat talpra-
allitasat, fejlesztését. Sok energiat forditott arra is, hogy
a stlyos karokat szenvedett Miegyetem helyreallitasat
el6segitse. Részt vallalt a tarsadalom, a tudoméany de-
mokratizalasaért foly6 kiizdelemben is.

Tanulsagos a Philips és az 1zz6 torténetének dssze-
hasonlitasa.

A 1l. vilaghé&bord utani helyredllitasi periédusban
egy nagyon rovid torténelmi pillanatig még azonosan
halad a két versenytars.
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Kilénbdz8 modon, de mindkét véllalat fizikailag
nagyrészt megsemmisiilt. Am a lebombazott Philipset
nem az el6d utanzataként, hanem modem tervek alapjan
épitették Ujja. Az 1zz6 viszont a régi, 25 évvel korébbi,
akkor csodélatosan modem tervek alapjan oldotta meg
az Gjjaépitést. Ezzel elérte, hogy a vilagpiacon ismét
gyorsan megjelent, meg@rizte piacait, de a leszerelés te-
remtette modernizalds lehet6ségét nem tudta kihasznal-
ni. A sikeres piacmeg6rzés megteremthette volna az
alapjat a néhany évvel kés6bbi teljes technoldgiai cseré-
nek, ha a térténelem nem szabott volna més irdnyt a
dolgok menetének.

Az 1zz6 vezetbi ugyanis a helyreéllitas és az élet Gj-
rainditdsa utdn, 1946-ban mar elérkezettnek lattdk az
id6t arra, hogy a héborl okozta szakmai lemaradas be-
hozésa érdekében mindent megtegyenek. Ezért Ggy vél-
ték, hogy itt az ideje az oly régéta elhalasztédott ameri-
kai latogatdsnak. A nagyobb fejlesztés megkezdése
el6tt fontosnak tartottdk ugyanis a cég korabbi kapcso-
latainak helyreallitasat és a vilagban élenjarok szaktuda-
séanak Ujboli naprakész ismeretét. Ehhez abban az id6-
ben egyértelmiien Amerikdba kellett utazni, mert a
nagy eurépai lampagyarté cégek a haborus id6kben
szintén sulyos karokat szenvedtek. Mivel Magyarorszag
hadban allt az Egyesillt Allamokkal, csak a béketargya-
lasok utan, 1947 februarjaban kerilhetett sor a latoga-
tasra. Ez az amerikai Ut ismét dsszekapcsolhatta volna
az lzzo6 és az amerikai vilagcégek utjat. Bay Zoltéan,
ezekre a sikeres targyaldsokra 1986-ban igy emlékezett
vissza:

,1947 elején Jankovich és Neményi igazgatdkkal elin-
dultunk Amerikéba, hogy Ujra felvegyiik a kapcsolatot a
General Electrickel és az RCA-val (Radio Corporation
of America), a Cominggal, az ITNT-vel... Ezek voltak
Amerika legnagyobb véllalatai a mi szakméankban. ...A
régi tapasztalatcsere szerzddéseinket nagyon kedvezd
korilmények kozott allitottuk vissza. Kulondsen a
General (Electric) részérdl tapasztaltunk j6 egyittm{ko-
dést. ... 1947 végén hazajottem a kit(in6 szerz6désekkel,
és megmutattam Gket Rosenfeld nev(i kereskedelmi
igazgatonknak, aki... a plafonig ugrott 6rémében, hogy
most mar minden rendben van, f6leg mar a gyar jovéje
biztositva lesz. EImentiink a Gazdasagi F6tanacsha Vas
Zoltanhoz, s el6adtuk, hogy itt vannak ezek a szerz6dé-
sek, a régiek folytatasai, és ezek biztositjak az 1zz6 léta-
lapjat. Most mar a régi szinvonalon tudjuk folytatni a
tevékenységiinket. Ujra fel tudunk fejlédni. Vas Zoltan
azt mondta nekem, mikor meglatta a szerz6déseket,
hogy az urakat a gazdasagi renddrség elé kell allitani,
mert Amerikaval akarjak a kapcsolatokat. Es meg is
akadalyozta, hogy a szerzddeések életbe Iépjenek... Ak-
kor a dolgok mar mas iranyba indultak.“ (Bay [Inzelt]
1989. 89-90. pp.)

Az eredmeényes Uzleti targyaldsok és a holdradar ki-
sérletérdl szolé sikeres el6add korat utan, 1947-ben
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Amerikabd6l a minden marasztal6 sz6 ellenére hazafelé
indulé Bay Zoltan végil is emigracioba kényszerilt.
Miel6tt hazaindult volna, Brunauer Istvan amerikai pro-
fesszor, akinek egy évvel korabban még lelkes tervei
voltak, hogy nagy 6sszegli amerikai segitséget eszko-
z6ljon ki a magyar laboratériumok helyredllitasahoz és
fejlesztéséhez, azt mondta:

»A tudomanyt szabad Iégkorben lehet mivelni, Magyar-
orszagon pedig nincs meg a szabadsag. A magyar tudo-
manyt 0gy tudjuk megmenteni, ha megmentjik a ma-
gyar tudosokat.” (Bay, kézirat 207. p.)

Az Egyesiilt Allamok valéban sokat tett ezért, igy Bay
Zoltan is a megmentettek kozé kerilt. Negyven év ta-
pasztalataval a hatunk mdogott, elismerve Amerika sze-
repét az emberi értékek mentésében, a tudomanyos fej-
16dés szolgalataban, felvethetjiik a kérdést vajon a men-
tés hasznara vélt-e a magyar tudoménynak?
Visszakaphat-e a demokratikus Magyarorszag valamint
a diktatarai altal eltékozolt értékeib6l? Sikerlil-e megta-
nulnunk meg®6rizni az értékeinket?

Nem Bay Zoltan volt az egyetlen, az orszag Ujraé-
lesztésébe és Ujjaépitésébe lelkesen és sikeresen bekap-
csolddd kutatdk, mérndkok, menedzserek, kereskeddk
kozil, aki 1947 utdn emigracidba kényszerilt. Bar er6s
volt az agyszivas, de ezeket az embereket nem annak
intenzitasa, hanem az ,,agymosas* késztette tavozasra.

Bay Zoltan 1948 majus 17-én hagyta el az orszagot
egy rovid bécsi tudomanyos el6adas megtartasara,
ahonnan az Egyesiilt Allamokba emigralt. A munkavi-
szonya hivatalosan 1948 jalius 1-vel szlint meg az
Egyesilt I1zzoval. A vallalat vezetése, amelyben még su-
lya volt a régi garda szavanak, de mar az (j hatalmi
struktdra szabta meg a mozgasterét, nem irta meg a fel-
mondé levelet, csupan irasban rogzitette, hogy tavoza-
st tudomasul vették.

Az (j vilagban Ujrakezdés felé tartd6 Bay Zoltannak
az lzzéhoz és Aschner Lip6thoz vald hiiségére jellemzd,
hogy a korabbi gyakorlatnak megfeleléen még besza-
molt bécsi tevékenységérél volt vezérigazgatdjanak,
hatha még hasznara lehet a cégnek.

Tavozasa utan, mar 1948 augusztusaban atszervez-
ték a kutato laboratériumot gy, hogy a tevékenységét a
mUszaki stratégiai kérdések kutatdsa helyett lefokoztak
a kis lépésekben torténd fejlesztések problémaira.

A koévetkezmények mara kdzismertek. A dontés va-
16szin(sithetd politikai okai a két vilagrendszer akkorra
mar nyilvanval6é szembenallasaban keresend6k, hiszen a
szovjet tipust kutatasi struktdra kiépitése késébb kezd6-
dott meg.

Az lzzora mért kdvetkez6 csapas az volt, hogy a
gazdasag és a tudoményos kutatds szocialista intéz-
ményrendszerének kiépitése soran levalasztottak a kuta-
télaboratériumat. Ez Aschner Lip6t halala utan tortént.
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amikor Bay Zoltan mar nem volt Magyarorszagon.
Ugyanebben az id6ben a Philips kutat6laboratériuma
nemzetkdzi szervezetté duzzadt: Nyugat-Eurépéaban és
az Egyesiilt Allamokban hét kutat6laboratériumot tart
fenn, s mind az alapkutatasi, mind az interdiszciplinaris
aktivitasuk megndvekedett. A General Electric vagy a
Westinghouse laboratériumai pedig nagysagrendekkel
meghaladték az eurdpai cégekét.

Befejezésul érdemes idézni és megszivlelni Bay
Zoltan tudomanypolitikusi ars poeticajat, akinek tettei
bizonyitjak, hogy nem becsiilte le, s6t minden erejével
segitette a tudomany gyakorlati hasznositasat, az ered-
mények innovaciova valasat:

»AKi a kdzvetlen hasznossagot keresi a tudomanyos
m(ikodésében, az elérhet részeredményeket, de atfogd
eredmények, amelyek késébb aztdn igazan hasznosak,
nem sziilethetnek meg a tudods lelkesedése, magasabb
szépségekre torekvése nélkil... A tudomany csak akkor
tudomany, ha célja a szépség s mivelGje erre dnzetlendl
torekszik.

A mi kis orszagunk nem engedheti meg maganak
azt a luxust, hogy elhanyagolja, vagy masodrend(i kér-
désként kezelje a tudomanyt. Tudom, hogy elesettségé-
ben és a szegénységben minden fillérnek megvan a ma-
ga helye és rendeltetése, mégis azt mondom, ne gondol-
kozzunk kicsiny tavlatokban. Gondoljunk a holnapra is,
a ma gondjai mellett ne feledkezziink meg a holnap
szellemi nivojanak apolasarol, mert killénben a mai
mélypontrol csak mélyebbre sillyedhetiink, a felemel-
kedés reménye nélkil.“ (1947-ben a Magyar Elektro-
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technikai Egyesuletben megtartott el6adas kézirasban
fennmaradt véaltozata, OLTZ. 603. 93. t.)
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Kélméannal, Nagy P&l Jendvel, Papp Istvdnnal, Szepesi
Zoltannal, Valkd Ivan Péterrel, Viola Gyulaval.

torténete, Il. rész
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