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A TUNGSRAM A e ALATT:

AZ ELSO OT EV

Az 1896-ban alapitott Tungsram egyike Magyarorszag legnagyobb, legrégibb és nemzetkozileg
legelismertebb cégeinek. Ebbe ruhazott be az amerikai Oriasvallalat, a GE 6t év alatt kérulbelul
hatszaz millié dollart, az Egyestlt Allamok legnagyobb befektetését valdsitva meg ily mddon
Kozép- és Kelet-Eurdpaban. Ezen id6szak alatt a GE szinte minden téren atalakitotta a
Tungsram szerkezetét és m(ikddési modjat. A tanulmany elsé része a ,,hogyan“-okra és
-miért“-ekre felel, mig a masodik rész a szerkezetvaltas térténetét mondja el, kitérve a vallalati
kultrak kilénbozéségeib6l addédd konfliktusokra és ezek kezelésére.

1992-95-ben a nyugati sajtoban cikk-cikk utan
jelent meg azt sugallva, hogy a vallalkozas csa-
l6dés volt a GE szamara: ,,A GE-Tungsram val-
lalkozas nehézségekbe Utkdzik*, ,,A GE nehéz
Utja Magyarorszagon* és ,,Ragyogd fények, sotét
eredmények: Bajok a GE kelet-eurdpai vallalko-
zésanal“.* Olyan cikkekkel is talalkoztunk a ma-
gyar sajtoban, amelyek kritizaltdk a GE-t. Noha
olyan irasok is megjelentek, amelyek a GE tulaj-
donlas el6nyeit hangsulyozzék, de sok sajtd-
beszamolét talaltunk arrél, hogy a létszamleépi-
tés, a realbérek csokkenése, a jol ismert Tungs-
ram név elvesztése vagy leértékel6dése arra ve-
zethet6 vissza, hogy a GE kulturéja inkompati-
bilis Magyarorszag hagyomanyos értékeivel.
Ugy tinik, hogy az ilyen cikkek negativ hatassal
voltak a koézvéleményre, megkérddjelezve a GE
elkdtelezettségét a magyar gazdasagi atalakulés
irant.

Esettanulméany mddszerek

A szerz6k fliggetlen amerikai tudosok, akik ér-

dekl6dnek Magyarorszag irant. Tobb célt szem
el6tt tartva kezdtek bele esettanulmanyukba. Az

* The New York Times, 1992. mércius 28 és 1994. julius
21; Business Week, 1993. aprilis 26; Financial Times,
1993. marcius 17 és Newsweek, 1993. marcius 17.
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egyik az volt, hogy megprébaltak megnézni, mi
van a vallalkozas latszolag ellentmondd értékelé-
sei mogott. Provokativ formaban tették fel a
kutatasi kérdést: ,,Az érdekelt felek melyikének
volt a Tungsram GE-részére tortént eladésa ,jo
zletd és melyik szamara lehetett ,rossz Ulzletd
Tovabbi cél volt annak Kideritése, hogy a GE
miért érezte kotelezve magat egy massziv szer-
kezetvaltas felvallalasara, értekelni a szerke-
zetvaltas eredményeit és problémait, valamint
levonni a lehetséges tanulsagokat.

Van-e egzakt modszer a fenti kérdések meg-
valaszolasara? Reészben igen és részben nem.
Részben igen, mert elméleti szakért6k egyet-
értenek abban, hogy a ,j6 Uzlet volt, vagy ,rossz
Uzlet voltdkérdésre az utélagos valaszadas meg-
kisérlésének legtargyilagosabb mddja a két hely-
zet dsszehasonlitasa. Az egyik a tényleges fejle-
mények. Vagyis, ténylegesen mi tortént, mond-
juk, 6t év utan a Tungsrammal és részvényese-
ivel, valamint a GE-vel? A maésik egy feltétele-
zett helyzet: mi tértént volna ugyanazokkal a
fésze-replékkel, ugyanazon 6téves id6keret alatt,
ha nem tortént volna meg a tranzakcid, ha ehe-
lyett a valdszind alternativ forgatokdnyvek
egyike vagy masika jatszodott volna le?

Azonban a kapott eredmények nem lehetnek
teljesen tudoméanyosak, ezért van a ,,részben
nem“ valasz a kérdésre. Egyszerlien nem lehet
hatérozott valaszt adni a ,,mi tortént volna* kér-



désre, mert a valasz a kutaté altal megfogalma-
zottfeltételezésektdl fugg.

De a ,,mi van ha“ megkdzelités alternativai is
meglehet6sen bizonytalanok. Az olyan (igyletek
mint a Tungsram megvétele és szerkezetvaltasa a
GE Altal rutinszer(en olyan kdvetkezményekhez
vezetnek, amelyek bizonyos szempontokbol
kivanatosak, mas néz6pontokbdl viszont nem
kivanatosak. Példaul, mi fontosabb: fenntartani a
foglalkoztatast vagy helyreéllitani az export-ver-
senyképességet? Minek kell nagyobb hangsulyt
adni: a nagy, de ideiglenes, atmeneti szamviteli
vesztesegeknek, vagy a jelentds térhdditasnak a
vilagpiacokon? Az ilyen és mas részeredmények
mérlegelésére nincs szabvanyos képlet. Ami még
fontosabb, a részelemzések gyakran pontatlan
vagy nem teljes korl kdvetkeztetésekhez ve-
zetnek.

Nem A&llitjuk, hogy esettanulméanyunk hatérozott
vélaszokat ad az dsszes lehetséges kérdésre, ami a
Tungsram GE 4altali megvételére és Uze-
meltetésére vonatkozik. Célunk fuggetlen kilsé
értelmezést adni és bemutatni az azt aldtdmasztd
bizonyitékokat.

A tanulmanyt a sajat kezdeményezésiinkre vallal-
tuk fel, azt sem a GE, sem a Tungsram nem tamo-
gatta vagy hagyta jova. Rengeteg magyar és angol
nyelvl anyagot néztiink at és mindent megtettiink
a tények pontossaganak ellenérzésére. Korulbelul
két tucatnyi eredeti és kdvet6 beszélgetést folytat-
tunk Magyarorszagon és az Egyesiilt Allamokban
az esetet legjobban ismer6 személyekkel. Azok,
akik voltak szivesek vallalni a veliink folytatott
parbeszédet, mint egyének szdltak, nem pedig
azon szervezetek képvisel6iként, amelyekhez tar-
toznak vagy tartoztak.

A Tungsram rovid torténete

A hébor el6tt: A Tungsramot 1896-ban alapitot-
tak Egyesult Izzélampa és Villamossagi Rt né-
ven. A vilag legnagyobb lampagyérai kozil csak
a GE és a Philips régebbi. A Tungsram mérnokei
1903-ban kifejlesztettek egy tungszten szalat
alkalmazé izzélampat. Figyelemre mélto ujita-
sukat 1904-ben szabadalmaztattadk - hat évvel
kordbban, mint ahogy a GE az alakithat6 tungsz-
ten kereskedelmi mennyiségekben torténd sajat
gyartasi technikajat szabadalmaztatta. A magyar
vallalat 1906 6ta hasznélt neve és védjegye a
Tungsram, az angol ,,tungsten* sz6 és német
egyenértéke a ,,wolfram“ keresztezése. A Tungs-
ram 1921-ben hozta létre Eurdpa egyik elso val-

lalati tulajdond kutato laboratériumat, és meg-
kezdte a vilagito termékek gyartasahoz sziikséges
gépek el6allitasat. A cég 1931-ben szabadalmaz-
tatta a kripton géazzal toltott izzolampat.

A Tungsram alapitasa 6ta legtobb termékét
kulfoldre adta el. Az 1920-as évekre mar Ot-hat
szazalékos részesedése volt az izzolampa vilag-
piacon. A Il. Vilaghaboru alatt a Tungsram
sulyos veszteségeket szenvedett, emberi és
fizikai t6kében egyarant. A habor( végén a
Tungsram gépeinek kortlbelll hetvendt szaza-
lékat leszerelték és elvitték; az Ujjaépités évekig
tartott.

A hébor( utan: 1946-ban a Tungsramot de
facto allamositottak (noha jogilag tovabbra is a
részvényesek tulajdonaban volt), s ugyanlgy
mkddtették, mint barmelyik mas nagy allami
vallalatot. Terv szerint gyartott és exportalt.
Nyereségét az allamnak utalta &, mely pénzt
adott vissza a beruhdzasokra. 1957-ben a Tungs-
ram kozvetlen kilkereskedelmi jogot kapott és
azt a feladatot, hogy fokozza konvertibilis valuta
bevételeit. A véllalat tovabb fejlesztette kulfoldi
ertékesitesi halozatat és egy marketing vegyes
vallalatot alapitott az Egyesult Allamokban, és
egy termeld vegyesvallalatot Pakisztanban. Az
1980-as évek elejére a Tungsram mint gyarto
Magyarorszag legnagyobb konvertibilis valuta
kitermelGje lett, megtartva Ot-hat szazalékos
részesedését a nyugateurdpai izzélampa piacon.

Az 1960-as évek elején kezdte el a Tungsram
az Ujtipust fényforrasok gyéartasat, mint a nagy-
nyomast natriumgdz lampék és halogéenlampak,
valamint a lampagyarté gépek és berendezések
exportalasat a fejlédé orszagokba. Az 1970-es
években az elektronika felé fordult, gyorsan ter-
jeszkedve a KGST piacokon. A koltséges bovi-
tést nem visszatartott nyereségh6l vagy rész-
vényekbdl finansziroztak (mint azt sok cég tette
volna Nyugaton), hanem addssaghol.

,»,Nagysaganak* cstcsan, 1975-ben, a Tungs-
ram 35.000 embert alkalmazott. 1989-re a mun-
kaer6-alloméany majdnem felére csokkent, tobb
nagy Uzem levalasztasanak (nem a fényforras
gyartasban) és a megmaraddkban a létszam
csokkentésének kovetkezményeként. De a
Tungsramnal tovabbra is jelent6s maradt a
,»gyarkapun beluli munkanélkuliseg™.

Az 1960-as és 1970-es évek gyors terjeszke-
dése, amit az 1980-as évek piaci helyzete nem
igazolt, a vallalatot pénziigyileg talterhelte, sok
nem kielégité mindsegl termékkel, elmaradozd
technolGgiaval, magas termelési koltségekkel és
marketingkudarcokkal. Az 1980-as évek kdzepén
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a Tungsram egyre stlyosabb és visszatérd nehéz-
ségeire mutatott rd az Arthur D. Little (ADL)
nemzetkdzi menedzsment tanacsadd cég, melyet
a kormany bizott meg a véllalat atvilagitasaval és
ajanlasok készitésével.

Osszehasonlitva a Tungsramot f6 versenytar-
saival - GE, Philips és Osram  az ADL arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a Tungsram kolt-
ségei tUl magasak, a vallalat nem hasznalta ki tel-
jesen piaci lehet6ségeit, a versenykihivasokra
elégtelen reagaloképességet mutatott, bevételei-
nek csak egy-két szdzalékat forditotta beruhaza-
sokra, mikdzben versenytarsai négy-hat széza-
lékot fektettek be, és beruhdzasainak sokkal ki-
sebb részét forditotta kutatas-fejlesztésre. Két-
ségtelen, hogy val6s nyereségteljesitményét nem
lehetett megallapitani egyedil a szamviteli infor-
maciokbdl, tekintettel a koltség- és arstruktira
mesterséges, dnkényes jellegére és a véllalatok és
az allam kozotti ado- és tdmogatasi kapcsolatok
bonyolult hal6zatara. De barhogyan is legyen, a
Tungsram egyre sulyosabb pénziigyi, technol6-
giai és marketingproblémakkal kerdilt szembe, és
idénként korméanyzati segitségre volt szilksége a
csdd elkerliléséhez. Az 1980-as évek végére a
Tungsram pénzligyi helyzete tovabb romlott és a
cs6d sulyos fenyegetéssé valt.* A Tungsram ren-
delkezett a szikséges szellemi és anyagi er6for-
rasokkal mint azt az ADL korabban megallapitot-
ta- ha szerkezetvaltasi segitséget kap egy straté-
giai befektet6tdl, aki tokét, gyartési technoldgiat
és menedzsmentet hoz.

Adossagot részvényért csere. A kormanyzat
1987-ben de facto részvénytarsasagga alakitotta
&t a Tungsramot azzal a céllal, hogy eladja a Tungs-
ram részvényeinek egy részet, igy szerezve
kiilfoldi t6két, segitve ezzel a szerkezetvaltast. A
Price Waterhouse a Tungsram nettd értékét 5,1
milliard forintra (100 millié USD) becsilte.

Korulbelil ezzel egyid6ben Magyarorszag
korabbi monobank rendszerébdl egy kozponti
bankot és ot kereskedelmi bankot hoztak létre.
Mindegyik Uj bank tet6szlegesen megallapitott
vagyoni (vallalatoknak nyuijtott hitel kinnlevo-
ségek) és kotelezettség (vallalati betétek) port-
foliét kapott. A Tungsram addssagait, mint a
Magyar Nemzeti Bank kezében levd részvények

* A Tungsram problémait az 1980-as évek masodik
felében jol dokumentalja az emlitett ADL tanulmény. Az
Allami Tervbizottsagnak a Tungsram megsegitésére
vonatkoz6 intézkedéseit és hatarozatait a Heti Vilaggaz-
dasag 1989. évi 4. szama foglalja 6ssze.
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legtobbjét is, az Ujonnan létesitett Magyar Hitel-
bank (MHB), az orszag legnagyobb kereskedelmi
bankjanak adtdk at. A Tungsram 1988-ban 5,5
Mrd forint (110 MUSD) révid lejaratd hitellel
tartozott az MHB-nak, amit képtelen volt torlesz-
teni. Egy kombinalt addssagot-részvényért cserét
és felt6késitést szerveztek, ami a kdvetkez6 tulaj-
donviszonyokat hozta létre:

Hitelbank ......ccoeeveiiiiciieee, 91,0 %
Magyar Kormany...........ccceeenee. 8,3%
Mas magyar bankokK.................... 0,6%
Kulfoldi részvényesek ................ 0,1%

Az MHB 1988-ban 110 milli6 dollarért eladta
a sajat és a magyar kormany kezében levé
részvények Otven szazalékat, vagyis az 0sszes
kinnlevd Tungsram részvény 49,6 szazalékat a
Girocentrale osztrdk banknak, amelyik nyugat-
eurdpai bankok konzorciuma nevében jart el. Az
MHB igéretet tett, hogy visszavasarolja a rész-
vényeket ar plusz kamat mellett, ha az osztrak
konzorcium nem tudja néhany éven belll nye-
reseggel eladni azokat. Azt vartdk, hogy a Gi-
rocentrale vezérli majd a szerkezetvaltast.

Arculat és realitas

A Tungsram alkalmazottai és a magyar lakossag
valoszin(leg keveset tudott a Tungsram bels6
helyzetérdl és Kkilatasairol. Ez azért volt, mert
nem volt sem igény, sem lehet6ség a Tungsram
hatékonysagéanak kulfoldi versenytarsai mércéje
szerinti elbiralasara. Az 1980-as évek végén és az
1990-es évek elején a legtébb magyarnak a val-
lalatrol alkotott képét inkabb a Tungsram illuszt-
ris torténelme alakitotta, nem pedig kényes és
romlé helyzetének megértése. Ez viszont a koz-
véleményben inkabb kételyeket ébresztett arra
nézve, hogy Magyarorszag egyik (feltételezetten)
legpatinasabb iparvallalatanak eladasa egy kul-
foldi cég részére valoban sziikséges volt-e, és
hogy a GE ezt kivet6en valdban ra volt-e kény-
szeritve, hogy oly sok fajdalmas szerkezetvaltasi
intézkedést hozzon.

A GE és a fényforrasipar

A GE 1878-ig tudja visszavezetni véllalati léte-
zését, amikor az Edison Electric Company-t ala-
pitottdk Edison taldlmanya, az izzélampa kom-
mercializalasara. Az ezt kdvetd évszazad alatt a
GE a vilag egyik legnagyobb véllalatava nétt,



kilonféle, egymassal dssze nem flgg6 Gzleta-
gakkal. 1980-ra 400.000-nél tobb alkalmazottat
foglalkoztatott. Hatalmas mérete egyre fojto-
gatébb vallalati birokréciat sziilt, aminek folytan
ndvekedésben és nyereségességben egyre inkabb
el-el maradt versenytarsaitol.

1981-ben Jack Welch lett a vallalat elsé em-
bere. Neki tudhat be egy hatalmas multinacio-
nalis vallalat torténetének egyik leglatvanyosabb
fordulata. Welch &talakitotta a GE Uzlet profiljat
(egy évtized alatt tizenegy milliard USD érték(
vagyont adott el és huszonhat milliard USD
értékben vasarolt Uj Uzletdgakat) és felszdlitott
minden (zletagi egyseéget, hogy megéallapodott
id6kereten belll els6 vagy méasodik legyen a
maga terlletén, vagy a GE ,fixalja, bezérja vagy
eladja” barmelyiket, amelyik ezt nem teszi meg.
Ez a szerkezetvaltds egyben 260.000 fére csok-
kentette a munkaer6-alloméanyt.

Az 1980-as évek masodik felében a globélis ver-
senyképesseg elérése a GE egyik legtdbb priori-
tasava lett. A GE globalizalasi stratégidjanak ré-
szeként a GE Lighting jelentds vasarlasokat és
maés befektetéseket eszkdzolt Eurdpaban, straté-
giai szOvetségeket és vegyes vallalatokat alapitott
Azsiaban és terjeszkedett a vildg mas részeiben is.

1994-ben a GE 6sszes értékesitése 60 Mrd
USD, mig tiszta nyeresége 4,7 Mrd USD volt.

Az elmult évtizedben a GE éatlagosan 17 szé-
zalékos éves hozamot fizetett részvényeseinek és
részvényei a tézsdei atlagnél jelent6sen jobban
alltak. A GE nyilvanos kézben levd részvényei-
nek osszértéke 1994-ben 90 Mrd USD volt, a
New York Stock Exchange-n jegyzett barmely
vallalat kézil a legmagasabb.

A globalis fényforrds piac nagysaga tizenkét
Mrd USD koril van, a kordbbi Szovjetuni6 és
Kina nélkil. A harom nagy multinacionélis val-
lalat, a Philips Lighting (a holland Philips 6rias-
konglomeratum egyik egysége), az Osram (a
német Siemens leanyvallalata) és a GE ennek
korulbelul hetvenot szazalékat ellen6rzi, minde-
gyik nagyjabdl egyforméan harom Mrd USD
érték( részarannyal. Nyugat-Eurépéaban a GE-
nek nem volt valami er6s pozicidja, ahol 1985-
ben megkdzelitéen a kdvetkezOk voltak a része-
sedési aranyok:

Philips 3B %
Osram 22 %
Sylvania 12 %
Thom (Egy. Kir.) 7 %
Tungsram 5 %
GEL (import révén) 2 %
Egyéb 6 %

Magyarorszag
és a GE Uzletet kot

Kezdeti elutasitas. A GE mar az 1980-as években
a Tungsramon tartotta szemét. A két cégnek tobb
kolcsonosen elényds Uzleti gylete volt, kdztiik
kdzos szabadalmak is. A GE 1987-ben ajanlatot
tett a Tungsram nyugat-eurdpai értékesit6 és el-
osztd halozatanak megvételére, ajanlatat azonban
elutasitottak.

Az lgylet kulcsfeltételei. Amikor 1989-ben
alkalom kinalkozott, a GE gyors stratégiai don-
tést hozott a Tungsram megszerzésére. A GE és a
Tungsram tulajdonosai kdzott a komoly targyala-
sok 1989 kozepén kezdddtek és az év vége el6tt
befejezOdtek. A GE szazdtven MUSD készpén-
zért megvasarolta az osztrdk konzorcium 49,65
szazalékot kitevl Osszes részvényét és elegendd
tovabbi részvényt az MHB-t6l, hogy a GE &tven
szazalék plusz egy részvénnyel rendelkezzen. A
Szerz6dés el6irta, hogy ha 1989-ben a Tungsram
globalis tevékenységének a brit szamviteli nor-
maknak megfeleléen konszolidalt nyeresége
elmarad a Tungsram vezet6sége altal prognoszti-
zalt Bsszegtdl, ésivagy ha 1990-92 kozbtt a Tungs-
ram barmikor veszteségessé valna, akkor a GE
kartalanitast kap az MHB-t6l egy meghatarozott
képletnek megfeleléen tovabbi részvényeknek a
GE részére torténd atadasa révén. A GE ugyan-
csak el6vételi jogot szerzett tovabbi legfeljebb 25
szézaléknyi részvény vasarlasara, amennyiben az
MHB vagy a magyar kormany ugy dontene, hogy
megmaradt részvényeib6l barmennyit el akarna
adni.

A GE 06t évre sz016 allami adémentességet
kapott és hatvan szdzalékos jovedelemadd ked-
vezményt tovabbi 6t évre (vagyis a rendes jove-
delemadédnak csak negyven szazalékat kell fi-
zetni). A GE ugyancsak mentesiilt az importalt
inputokra Kivetett vam aldl és az &llam atvallalt
minden jogi kotelezettséget a kordbban okozott
kornyezeti karokért. A GE kotelezte magat, hogy
jelentds (j beruhdzasokat eszkdzol és legalabb 6t
evig minden nyereséget visszaforgat. A GE nem
kapott mentességet a helyi, AFA és egyéb adok
aldl.

A kulcsszereplék motivacioja

A GE Lighting 6 stratégiai motivacidja nyugat-
eurdpai tevékenységeinek erdsitése volt. Ebb6l a
szempontbd6l a Tungsram f6 értékét a nyugat-
eurdpai piacon elért 6t szazalékos részesedése,
er6s tudomanyos és technolégiai kapacitasa,
valamint képzett és viszonylag olcsé munkaer6-
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alloméanya jelentette. Tovabbi értéket képviselt
KGST-piaci pozicidja is. FO kotelezettségei az
1987. évi ADL jelentésben kiemeltek voltak. Az
1989. év végére a Tungsram pénzligyi, technolo-
giai és piaci helyzete tovabb romlott.

Az Osztrédk Bank Konzorcium érdeklédést
mutatott a Tungsram részvényeinek eladasa irént,
hogy nyereséget érjen el és megszabaduljon egy
portfoliétdl, amivel nem tud mit kezdeni.

A Magyar Hitelbank mint f6 tulajdonos és
hitelez8, nyereséggel akart megszabadulni érték-
papirjaitol és segiteni a Tungsram életképessé
tevésében, hogy az eleget tudjon tenni hatalmas
addssagszolgalatanak.

A Tungsram vezetése felismerte, hogy a val-
lalatnak befektet6re van sziiksége egyre sulyo-
sabb problémai megoldasahoz és hogy csak egy
kilfoldi stratégiai befekteté képes biztositani a
szlikséges forrasokat. (A Tungsram vezetésének
csalddast okozott, hogy nem kapott semmit abbol
a nyereségh6l, amit a Magyar Hitelbank keresett
a tranzakcion. Az MHB nyeresége 150 USD volt,
minusz a Girocentrale-nak kamatostul visszafize-
tett 110 M USD, levonva ebb6l a kozvetitének
kifizetett jutalékot.)

A magyar kormanynak, az MHB tulajdonosa-
nak az MHB és a Tungsram vezetésével azonos
céljai voltak. Ugyancsak tamogatni akarta a kuil-
foldi befektetést.

Jo Uzlet vagy sem:
amagyar néz6pont

Valasz a ,,Mi lett volna ha** kérdésre. Mi tortent
volna a Tungsram munkaer6-alloméanyéval, hite-
lez6ivel, beszallitoival, tgyfeleivel és az allami
koltségvetéssel, ha a vallalatot nem vette volna
meg a GE? Noha nem lehet abszolut biztos va-
laszt adni, Magyarorszag sok nagy, veszteséges
és erdsen eladdsodott, allami tulajdonban levd
véllalatdnak sorsa (mint az Ikarusz és Videoton)
1990-95 kozott azt sugallja, hogy a Tungsram
részvényesei rosszabbul jartak volna. Ha a
Tungsram allami tulajdond vallalat maradt volna,
vagy ha vezetdi vagy alkalmazotti kivasarlassal
privatizalja is, (gy a vallalat val6sziniileg nem
lett volna képes lekiizdeni 6rokolt problémai es
az 1990-92-ben a keleti és nyugati piacokon
elszenvedett Uj sokkok kombindlt hatasat. A
Tungsram problémai még sulyosabbak lettek
volna, mert sem vezetése, sem az &llam (MHB)
nem rendelkezett volna forrasokkal, akarattal és
ismeretekkel a cég tevékenységének alapvet6
atlakitasara.
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Lett volna alternativa a GE-vel szemben? El
lehetett volna adni a Tungsramot valaki masnak,
esetleg jobb feltételekkel? Az egyéb lehet6ségek
egyike sem latszott annyira vonzonak. Az egyik
ilyen volt a Tungsramot nemzetkdzi tender Gtjan
eladni, de annak megszervezése drdga lett volna
és legalabb egy évet vett volna igénybe, ami alatt
a Tungsram cs6dbe mehetett volna. Es, ahogy a
tapasztalat megmutatta, minél tovabb késik a pri-
vatizacio, annal inkabb erodalédik a vallalat érte-
ke. Es ha a Philips vagy az Osram szerezte volna
meg a Tungsramot, fennallt volna a lehet6ség,
hogy a Tungsramot bezarjak, hogy azzal kiku-
szoboljenek egy versenytarsat a nyugat-europai
piacon. A GE alatt csekély veszélye volt annak,
hogy ez megtorténjen.

Az Ugylet feltételeinek értékelése. Jobb felté-
telekkel is el lehetett volna adni a Tungsramot a
GE-nek? Sziikséges volt megadni &t évre sz6l6
adomentességet és utana kedvezményes addzast
az ligylet megkotéséhez? (A GE volt az elsd nagy
befektetd, aki szaz szazalékos adomentességet
kapott, ami alapot képezett arra, hogy méas nagy
befektet6k ugyanilyen kedvezményt igyekezze-
nek elérni.) Kulsé megfigyeld szamara lehetetlen
ennek megitélése. Azonban emlékeztetni kell
arra, hogy az lgyletet még a kommunizmus bu-
késa el6tt targyaltdk le, amikor még kevés multi-
naciondlis vallalat volt hajlandé nagy befektetést
eszkdzolni Kozép- és Kelet-Eurdpaban. A kor-
many szadmara tovabbi merlegelendd szempont
volt, hogy egy jelentds befektetés egy olyan nagy
multinaciondlis cég, mint a GE részér6l pozitiv
demonstrativ hatassal lenne mas potencialis be-
fektet6kre, mint ahogy valdban volt is. Mindezen
indokok alapjan a kormany olyan Uzletet kinalt a
GE-nek, ami abban az id6ben viszonylag vonz6
volt.

Azonban a valdsagban az add- és egyeb ked-
vezmények nem voltak olyan nagylelkiek, mint
amilyennek latszottak. Az 1990-es évek elején
tobb adot, amelyek aldl a GE nem kapott men-
tességet, mint pl. az AFA, jelentésen megemel-
tek, és bizonyos tipusu jovedelmekre nem is-
mertek el mentességet. Példaul 1995-ben a visz-
szatartott nyereségen a rendes add tizennyolc
szazalék volt, az osztalékon tovabbi huszonha-
rom szdzalék. Mivel Magyarorszagon az oszta-
Iékadd nem szamit jovedelemadodnak, ezért nem
mentestl az adozas aldl a jovedelem azon része,
igy azzal, hogy a hatésdgok megvaltoztattak
néhany ado elnevezését, a GE de facto elvesztette
a kikotott adokedvezmeények egy részét. Es a
magyarorszagi politikai, gazdasagi és jogi rend-



szer atalakulasanak kovetkeztében azokat a ren-
deleteket, amelyekre a szerzddés egyeztetett
feltételeinek némelyike végrehajtasdhoz sziikség
lett volna (mint vammentességek és kornyezeti
karok felszdmolésa utani visszatéritések), a kor-
many soha nem hirdette ki, ezzel évekig elhizo-
dé jogvitakat okozva.

Egy terdlet, ahol a magyar targyal6felek nem
tlntek tdlsagosan el@relatonak, az volt, hogy be-
leegyeztek a GE kértalanitasaba, ha a Tungsram
jovBbeni nyeresége a GE alatt - egy olyan szam-
viteli rendszer szerint szamitva, amelyet a tar-
gyalok valoszintileg nem ismertek - kisebb, mint
amit valaki el6re jelzett, vagy ha a nyereség
veszteségbe fordul.

Kovetkeztetések

Tobb mint 6t év utan mérleget vonva, az ugylet
nagy el6nyoket hozott Magyarorszag szamara.
Noha a szerkezetvaltas meglehetésen fajdalmas
volt, 1995-re;

O A GE, azon a 225 MUS dollaron talme-
nden, amit a Tungsram majdnem sz&z szazaléka-
nak megszerzéséert fizetett, korilbelul 376 MUS
dollart fektetett be a Tungsram fejlesztésére.

O Kibdvilt a Tungsram termel6 kapacitasa,
az Uj befektetéseken keresztill és a GE Lighting-
nek a fold més részein lev6 lizemeib6l gépsorok-
nak Magyarorszagra valé attelepitésével is.

O Manapsag a GE Lighting eurdpai termelé-
sének kilencven szazaléka Magyarorszagon van.

O A nagykanizsai Uzem a vilagon a legna-
gyobb egyedi lizem és egyike a legtermeléke-
nyebb fényforrasgyartd étesitményeknek.

OA termelésnek korilbeldl Kkilenctized ré-
szét exportalja (az 1989. évi hatvan szézalékkal
szemben), f6leg nagymarzsi termékekre 0ssz-
pontositva. 1994-ben 280 M US dollart keresve,
ezzel ismét Magyarorszag legnagyobb ipari valu-
ta termel&jévé téve a Tungsramot.

O 1989-ben a Tungsramnak és a GE-nek hét-
nyolc szézalék Osszevont piaci részesedése volt
Eurdpaban. 1995-ben egy sokkal nagyobb eur6-
pai piacon a GE-Tungsram piaci részesedés tobb,
mint kétszer nagyobb volt.
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O Meger6sitették a kutatas-fejlesztést. A pro-
jektumok sz&mat és fontossagéat, valamint a fog-
lalkoztatott szakemberek szamat tekintve a ku-
tatasfejlesztés a Tungsramnal legalabbis egyenld
a GE Lighting amerikai kdzpontjaéval. Ez az
egyetlen példa, ahol egy globalis multinacionalis
cég hatalmas Uzleti divizioja, amely 3 Mrd US
dollart meghalad6 értékesitést mutat fel, elhata-
rozta, hogy a vilagra kiterjedd kutatasfejlesztési
kapacitasat Kelet-Europaba koncentralja.

JO Uzlet vagy sem:
a GE néz6pontja

A Tungsram eredmény-kimutatasainak értelme-
zése. Az elsd négy év, 1990-93 alatt a Tungsram
nem Osszevont mérlegbeszdmoldi Gsszesen 243
MUSD veszteséget mutattak. Az 1994. évi ered-
mény megkdzelitdleg 6tven MUSD nyereség volt
Osszevont alapon. De a GE megtériléseit nem
lehet pontosan mérni a haszonnal, talan még
megkdzelitéen sem, szamviteli és egyeb szem-
pontok miatt.

Osszevont és nem dsszevont beszamolok. A
nem 6sszevont beszdmolok csak a Tungsram ma-
gyarorszagi tevékenységére vonatkoznak, mig az
Osszevont beszamoldk magukban foglaljak Né-
metorszagon Kivili vallalatainak teljesitményét
is. Csak 1994 6ta, amikor médositottak Magyar-
orszag szamviteli torvényét, kotelezd az Ossze-
vont beszamoldk publikalasa.

Szamviteli rendszerek. A magyar és USA
szamviteli rendszerek kdzotti kulénbségeknek
jelentds kihatasa lehet. Példaul a magyar szamvi-
tel megengedi, hogy (a tékebefektetések Kivéte-
lével) a szerkezetvaltasi koltsegeket abban az
évben allitsak be koltségnek, amelyben felmertil-
nek. A GE sajat szdmvitele az USA-ban aktivalja
az ilyen kiadasokat, és negyven év alatt leirja
azokat. Tételezzik fel, hogy 1990-94 kozott a
Tungsram szerkezetvaltasi koltségei 6sszesen
150-200 milli6é dollart tettek ki. Ez nyilvanva-
I6an azt jelenti, hogy a GE egy ideig sokkal ki-
sebb veszteségeket, vagy sokkal nagyobb nyere-
ségeket jelentene a belsé (USA) elszdmolasa-
ban, mint amit a Tungsram mérlegbeszamoloi
fognak kimutatni Magyarorszagon.

Bels6 arképzés. Ez az ugyanazon anyavallalat
ellendrzese alatt allo fiokvallalatok kozotti hatar-
atlépd Ugyletekre megallapitott &rakra vonatko-
zik. A Tungsram értékesitésének legnagyobb
része export, féleg a GE fidkvallalatai részére
szerte a vilagban. A Tungsram ugyancsak kap
technolGgiat, berendezést és szolgaltatdsokat a
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GE lednyvallalatoktol. Noha nincsenek informa-
cidink a GE bels6 arképzési politikajarol és gya-
korlatarél, azonban a multinacionalis vallalatok
belsd arképzési gyakorlatanak részletes empi-
rikus felmérése arra a kovetkeztetésre vezet,
hogy elegend6é autonémiaval rendelkeznek ah-
hoz, hogy egy jol felépitett és hatékonyan végre-
hajtott belsd arképzési politika pozitiv hatassal
legyen a vallalat nyereségességére.* Kilondsen
igaz ez olyan orszagok kozott, amelyek nem sza-
balyozzak a belsd arképzést, amit még Magyar-
orszag sem tett meg a tanulmény megirasanak
idején (1995. augusztus).

Egy stratégiai befektetés megtérilései. A
Tungsram stratégiai befektetés volt a GE részé-
rél. Az ilyen befektetések jelentés része a globa-
lis vallalat mas egységeinél tériilhet meg, még
akkor is, ha nincs bels6 arképzési manipulacio.
Id6vel a Tungsram tulajdonlasa az anyavallalatot
és a tobbi leanyvallalatot hatékonyabba és ver-
senyképesebbé és ezzel jovdelmezébbé is kell
tegye. Az Osszvallalati hasznokat a megnove-
kedett piaci részesedéseken, fokozott szakosoda-
son, hataratlépé csapatmunkan, a kutatas-fejlesz-
tés, technoldgia és altalanos koltségek csokken-
tésén keresztul érik el. Az ilyen hasznok a befek-
tet6 megtérulési szamitasainak integrans részét
képezik egy stratégiai befektetésnél. Ha reali-
zalédnak, nehéz kvantifikalni a megtérilést és
azok - mint elhatarolhaté hozzajarulasok - sem-
milyen elszdmolasban sem fognak megjelenni.

A GE sajét értékelése. Talan a legilletékesebb
kozlemény, arra nézve, hogy a GE hogyan érté-
keli a Tungsram megszerzését, az a levél, ame-
lyet a GE Lighting elntke kildétt a The New
York Times lapnak a Times egyik cikkére: ,/A GE
Utja nehéznek bizonyul Magyarorszagon* adott
vélaszkeént.**

[A cikk] leirja a szilési fajdalmakat, amikor a GE
megvette a Tungsramot. ...Kétségtelen, hogy voltak
problémak... Mindegyik amerikai vallalat, amelyik
valamely korabbi Keleti Blokkhoz tartozé orszagba
invesztalt, ugyanezekkel a kérdésekkel kertlt szembe.
[De] ma a Tungsram egyike Kelet-Eurdpa legnagyobb
sikertorténeteinek. Alkalmazottai élenjaro vilagitasi
termékek tucatjait fejlesztették ki a vilagpiacok sza-
mara; piaci részesedése nétt: nyereséges és ot év Ota
el6szor vesz fel termeld munkésokat. [A] cikknek a
»Sikertdrténet Magyarorszagon* cimet kellett volna
adni.

* Ernst and Young, and Business International. Inter-
national Transfer Pricing (New York 1991)

** A cikk 1994. jalius 25-én, John Opie levele 1994.
augusztus 1-jén jelent meg.
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Az akvizicié kit(ing stratégiai adas-vételnek bizo-
nyult Magyarorszg és a GE szdméra. Az eladas
biztositotta a Tungsram hosszl tavi fennmarada-
sét és folytatodd nemzetkozi versenyképességét,
és jelentds kilfoldi befektetést hozott Magyaror-
szagra. A magyar véllalatot a GE olyan kétele-
zettséggel vasarolta meg, hogy végrehajtja a szer-
kezetvaltast, és tevékenységét vilagpiaci verseny-
képességi szintre hozza fel. Vilagosan lathato,
hogy jelentds haladast értek el. A Tungsram a
GEL termeld és kutatas-fejlesztési tevékenysé-
geinek eurdpai zaszloshajoja lett. Ot év alatt
megkétszerezddott a GE-Tungsram kombinalt
piaci részesedese. Az els6é négy év alatt a haladas
sokkal jobban tiikroz6dott a megjavult gyartasi és
kutatas-fejlesztési hatékonysagban, mint a jove-
delmez@ségben, ami afordulathelyzetekre jellem-
26 séma.

A szerkezetvaltas szlikségessége

A Tungsramnal a bels§ viszonyok sok tekintet-
ben rosszabbak voltak, mint amire a GE szami-
tott. Mivel a Tungsram megvétele stratégiai be-
fektetés volt és az Ugyletet gyorsan bonyolitottak
le (a GE azt tartja, hogy a gyorsasag verseny-
elényt jelent), a GE vizsgalata a Tungsramot
illetéen talan nem volt olyan alapos, mint lett
volna egy nem stratégiai befektetés esetén. A
Tungsramot gyenge pénziigyi helyzetben talaltak,
vegyes termékstrukturaval, biztatd benyomast
kelt6 piaci részesedésekkel bizonyos orszagok-
ban és gyengébbel mésokban. Felduzzadt és
részben korszer(itlen késztermékkészlettel, sok
lerobbant fizikai létesitménnyel, technoldgiaval,
az iparagi normanal sokkal magasabb selejtsza-
zalékkal, felhalmozddott veszélyes hulladékokkal
és egyéb kornyezetvédelmi problémakkal, a
munkaer6 nem kielégit6 egészsegi és biztonsagi
helyzetével és hanyag, felilletes vezetési gyakor-
lattal.

A Tungsram kils6 gazdasagi kérnyezete
ugyancsak megromlott: a KGST orszagokban
Osszeomlottak a piacok és régi eloszté haldza-
tok, a nyugat-eurdpai recesszi6 1992-93-ban
mélyebbnek és hosszabbnak bizonyult, mint azt
josoltak; és a magyar valuta jelent6s real-leérté-
kelései tovabb csokkentették a Tungsram jove-
delmeit. A GE azzal a céltudatossaggal és alapos-
saggal fogott hozza a szerkezetvaltdshoz, ami a
sikeres multinacionalis véllalatokra altalaban és a
GE vallalati kultarara kulonosen jellemz.
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Termelési profil és leépitések

Stratégiai, valamint kdzvetlen gazdasagi okok
miatt is a GE megsziintette az ,.elektronika és
egyéb“ lizletdgakat, melyek 1989-ben az érté-
kesitések korllbelul tiz szazalékat adtak, féleg a
KGST felé. A gépgyart6 divizidt (az eladasok
tizendt szazaléka 1989-ben) csdkkentették és
masra 0sszpontositottdk. Amig a divizio korab-
ban f6leg méasodik generaciés termékeket gyar-
tott és foleg a fejl6d6 orszagok felé értekesitette
azokat, a divizi6 most a GEL f6 hazon belili be-
szallitojava lett, sajat termékeit fejlesztve és a
beépitett gépek és alkatrészek tokéletesitésére
vonatkozd igényekre reagalva. A divizid felfej-
lesztette szerkesztési kapacitasat és jelent6sen
lerdviditette reakcididejét. A gépgyartd divizié
1994-ben a Tungsram 6sszes eladasanak keve-
sebb, mint tiz szazalékat adta; a tobbi fényforras
termek volt.

A Tungsramnak egy tucatnyi helyen voltak
gyarté Uzemei Magyarorszagon. A fényforrés
Uzemek Budapesten és Nagykanizsan altalaban
jobb allapotban voltak, mint a tébbi, f6leg az
orszag keleti részében levk. A Tungsram elsé
szamu vezet6je, Varga Gyorgy keményen dolgo-
zott a termelékenység javitasaert és, hogy csak
attél a néhany uzemtdl kelljen megvalni, ahol ez
nem volt lehetséges, vagy amelyek termelési pro-
filja nem felelt meg. A tébbi helyeken lev6 gya-
rakat fejlesztették és életképes Uzemel6 egysé-
gekké valtak.

Gyartési tovabbfejlesztések

A GEL 6sszes gyartd egysége kozott verseny
folyik, hogy hova keriil valamilyen Uj termék
gyartdsa és milyen kapacitasbévités lesz. A
Tungsram lzemei évekig sikeresen versenyeztek
a GE Uzemeivel, jelent6s gyartasi tovabbfejlesz-
téseket érve el. Tobb Tungsram létesitmény kapta
meg a Kivalé Gyartasi Kdzpont cimet, ami azt
jelenti, hogy az lzem olyan mdszaki, termelé-
kenységi, megrendelési ciklusidé és koltségnor-
makat ért el, hogy a vallalat kizardlagos regio-
nalis szallitdja lett egy adott termékcsaladbol.

* A Tungsram nagykanizsai gyara 1992-ben a
kompakt fénycsovek Kivald Gyartasi Kozpont-ja
lett és a GE Lighting kizarolagos gyart6janak
jelolték ki az egész vilagra.e

* A Kkisvardai zem 1992-ben lett Kivalo Koz-
pont az egy- és kétvégl kvarclampéak gyartasaban
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a GE Lighting Europe szamara, és a kétvég( ti-
pusok egyedli vilagszallitéja. Termelési kapaci-
tast helyeztek at a Thomtol az Egyesiilt Kiraly-
sagbol, valamint az USA-ban és Koredban levd
uzemekbdl.

» A Tungsram lzemek lettek a nagynyomasu
natriumgéz lampak egyedili szallitéi a GEL
szamara és bizonyos tipusok globalis szallitdi.

* Az izz6ldmpék és fénycsovek, fémhalid Iam-
pak és bizonyos kilonleges lampak gyéartasi
kapacitasait az Egyesult Kiralysaghol, az USA-
bol és Ausztridb6l Magyarorszagba helyezték at.

e A Tungsram lett a GE eurdpai kizarélagos
gyartoja olyan lampaalkatrészeknek, mint alapok,
Uveggdmbok és csovek, tekercsek és élomhuza-
lok, kiils6 beszallitokat valtva ki ezaltal.

» 1990-ben a gyartési selejt aranya tizennyolc
szazalék volt, ez 1994-re tiz szazalék ala csok-
kent, megkozelitve a vilagszinvonalat.

* Mig 1990-ben a nyersanyag és befejezetlen
termeléskészlet allomanya negyvennapos volt,
négy év alatt ezt korilbelil felére csokkentették.
Ugyancsak csokkentették a készarl készletet,
atlagban hetven szazalékkal mérsékelték az atal-
lasi, és tobb mint Otven szazalékkal a megren-
deléstdl a kiszallitasig szlikséges idot.

Noha a legyartott lAmpaegységek szdma nem
valtozott jelentésen 1989 és 1994 kdzott, a mun-
kasallomany kozel felére csokkent és a termékek
Osszetétele a magasabb ,,hozzajarulasi marzs*
(contribution margin) termékek felé toldodott el
(értékesitési bevételek minusz az 6sszes valtozo
koltség, beleértve a gyartasi és értékesitési kolt-
ségeket is). Mig 1990-94 kozott a termelékeny-
seg atlagos javulasa évi harom-négy szazalék
volt a GEL amerikai létesitményeinél, a Tungs-
ramnal ez kétszamjegy( volt. Persze, szamitasha
kell venni a sokkal alacsonyabb kiindul6 bazist.

Marketing- és markanév stratégiak

A Tungsram termékei 1994-ben négy piacra ke-
riltek. Korulbelll tiz szdzalék Magyarorszagon
(ahol a Tungsram megtartja dominans helyzetét,
korulbelll nyolcvan szdzalékos piaci részesedés-
sel) és Kozép- és Kelet-Eurdpaban talalt vevore.
Az export az USA-ban tizendt és hisz szdzalék
kdzotti volt, féleg Tungsram markanév alatt, de
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jelent6s mennyiségeket szallitottak GE védjegy-
gyei is. Korlbelll tiz szazalék ment a kontinen-
talis Nyugat-Eurdpéba és tiz szazalék az Egyesult
Kiralysagba, kozulik sok olyan jol ismert marka-
név alatt, mint a Luma. A fennmaradd harminc
szazalékot féleg a Kozép-Keletre és Azsiaba
széllitottak. Az USA-ban és a nyugat-eurdpai
piacokon a GE a Tungsram markat a piac alacso-
nyabb arfekvés(i szegmensében kinalja.

Nehéz marketingddntés kapcsolddott a
Tungsram markanévhez, mely Nyugat-Eur6pa-
ban régdta jol bevezetett és elismert. A Tungsram
nev érzékeny téma Magyarorszagon, ahol az &l-
lampolgarok buszkék a vallalat évszazados ha-
gyomanyara, tudomanyos eredményeire, globalis
sikereire és nevének eurdpai elismertségére. Mi-
utan mérlegelték egy kettés GE-Tungsram mar-
kanév hasznalatat Nyugat-Eurdpaban (a vevok
tajékoztatasara az egyesilésrél és tovabb emelni
a Tungsram maris jO termékarculatat a GE-hez
valé kapcsolasaval), amely megkdzelités felé a
magyarok inkabb hajlottak. A GE veégil hataro-
zott, hogy bevezeti sajat fényforrastermék-mar-
kajat, a sajat alapvet6 GE logojat hirdetve, amit
jol ismernek az USA-ban. Egy egész sorozat U
sarga-sziirke - az USA-ban jél ismert - csoma-
golast vezettek be a kereskedelmi és ipari szeg-
mensben, amely f6leg a Tungsram altal gyartott
izz6ldampéakat tartalmazta. A dontés logikaja az
ugyanazon GE markanév logo és mindségi arcu-
latra val6 tdmaszkodas volt, ami 6sszekéti a GE
tizenkét Uzleti divizidjat az USA-ban, kilénds te-
kintettel arra a tényre, hogy a GE tobb mas divi-
zidja ugyancsak terjeszkedett Eurdpaban. To-
vabbi indok: még ha a Tungsram ismert és tisz-
telt méarka volt is, de mint egy ,keleti témb*
orszaghdl jott terméknek viszonylag alacsony
arfekvése volt Nyugat-Eurépédban. A GE marke-
tingstratégiaja az volt, hogy sajat markajat mint
kiemelt markat és a Tungsramét mint egy ol-
csdbb (,,értéket a penzért™) markat helyezze el.

Beruhézasok
1995-ig a GE korulbelul 600 M USD-t ruhézott

be a Tungsramba, megkdzelitéen a kdvetkez6k
szerint:

Részvényvasarlas 225 M USD
To6keberuhazas 175 M USD
Szerkezetvaltasi

raforditasok (meg-
_novelt vagyonérték is) 200 M USD
Osszesen: 600 M USD

VEZETESTUDOMANY
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A tékeberuhazas nagy részét kapacitasfejlesz-
tésekre, a fizikai infrastruktira korszer(isitésére,
Uj gépekre, egy Uj tavkozlési rendszer és egy Uj
vezetési informacids rendszer hardwerjére, és a
kornyezet és biztonsag javitasara forditottdk. A
t6keberuhdzasok 1990-94 kozott az értékesités
tiz szazalékat tették ki, 0sszehasonlitva az 1980-
as évek atlagos egy-két szazalékaval.

A szerkezetvaltasi beruhdzasok olyan egyszer
és mindenkori kiadasokat foglaltak magukban,
mint a vallalat tavkozlési rendszerének korsze-
r(sitése; épuletek felujitasa és korszerdsitése;
személyi szdmitdgépek és szoftverek beszerzése
a bonyolult 0j vezetési informéacids rendszerhez
(@ Németorszaghol vasarolt ,,SAP“ rendszer);
végkielégitések és egyéb kiadasok vagy kotele-
zettségek, amik az id6 el6tti nyugdijazasokkal és
munkaerd allomany csokkentéssel kapcsolatban
merliltek fel (egymagaban tobb tiz millié dollart
jelentett, beleértve a vallalat 6sszes nyugdijkote-
lezettségeit is); nem tékeberuhdzasok a kornye-
zet, egészség és biztonsag fejlesztésére; a magyar
személyi allomany oktatasa és képzése; a Ma-
gyarorszagon tartozkodé nem magyar szemelyzet
és a GEL létesitményeiben Nyugat-Eurdpaban és
az USA-ban tartozkoddé magyar személyzet
utazasi, napidij és kapcsolddd koltségei; a nem
alaptevékenységekbdl vald kivonulds koltségei;
régi készletek leirdsa, melyekre mar nem volt
kereslet; és a behajthatatlan szovjet addssagok
leirasa.

Kornyezet, egészség és biztonsag

1990-94 koz6tt a GE-Tungsram dollarok tizmil-
lioit koltotte a kornyezetre, egészséguigyre és biz-
tonsagra. A kornyezeti fejlesztések csokkentették
a lég- es zajszennyezést, s javitottak a veszélyes
hulladékok elhelyezését. Példaul a vaci Uizemben
17.000 tonna higannyal szennyezett torott (iveget
talaltak. A vallalat bevalt technolégiat dolgozott
ki ezen hulladék feldolgozasara és Gjrahaszno-
sitdsara, miutan levalasztotta és biztonsagosan
artalmatlanitotta a benne levd higanyport. Uj biz-
tonsagi késziilékeket szereltek fel és atfogd mun-
kaskeépzd programokat inditottak be. Ennek foly-
tan jelent6sen csokkent a sulyos sériilések sza-
ma.

Szervezeti és felsd vezetési valtozasok
Ahogy a GE folytatta fényforrasgyartdk és el-

osztok megszerzését Eurdpaban, felmeriilt a
szervezeti felépités kérdése: maradjanak-e az
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europai tevékenységek tébbkdzpontiak, ahol
mindegyik GE tulajdon( Uzletagnak megvan a
maga felel6ssége a legtobb Uzleti funkcidért,
vagy legyen regionalis-globalis, jelent8s integra-
cidval a funkcionalis vonalak mentén, kdzpon-
tositva Eurdpéara, egyes esetekben az egész vi-
lagra?

A GEL 1992-ben a regionalis-globélis szer-
vezeti felépités mellett dontott. Létrejott a Gene-
ral Electric Lighting Europe (GELE) londoni
kdzponttal. A Tungsram elvesztette az els6 évek-
ben élvezett autondmidjat. Az Uj szervezeti struk-
tdraban a GELE elsG szamu vezetGje a Tungsram
vallalatvezet6je és a GEL egyik alelnoke lett.

1995-ben a GELE nyolc alelnoke kdzul héa-
rom volt magyar, a beszerzési, gépgyartasi és
technolégiai Ugyekért felel6sek. Kiilénbozd alel-
nokok alatt tébb magyarnak volt 6ssz-europai
felel6sséggel jaré beosztasa. Altalanos gyakorlat
volt a bizonyos felelésséggel bird vezetdknél,
hogy ideiglenesen helyet cseréltek ellenpérjaik-
kal a GEL-nél. Példaul, a vaci fényforrasgyar
igazgatoja, Csako Jozsef Ur azt a meghizast kap-
ta, hogy egy évig a termelésért felelés helyettes
igazgatoként dolgozzon egy hasonlé tizemben a
GEL kozpontjanak kodzelében Nela Parkban,
Cleveland egy el6vérosaban. Visszatérésekor a
budapesti fényforrasgyar igazgatoja lett.

Kutatés és fejlesztés

A Tungsramnak évszazados hagyomanyai van-
nak a vilagszinvonall K&F teriletén, amit tobbé-
kevésbé megtartott a habor( utani id6szakban is,
noha az 1980-as évekre kevésbé fényesen ragyo-
gott, féleg a K&F alapok sz(ikdsségének betud-
hatéan. A szerkezetvaltas jelentésen ersitette a
Tungsram K&F kapacitasat.

Az eurdpai szerzeményeket kdvetéen a GEL-
nek K&F létesitményei voltak a Nela Parki koz-
pontban, Clevelandban, a Thom cégnél az Egye-
stlt Kiralysagban és a Tungsramnal. 1994-95-
ben a GELE eurdpai létesitményeit Budapesten
Osszpontositottak, ahol a Brody Intézet egy fig-
getlen - és a GEL egyetlen - K&F Kivalo Koz-
pontja lett. A GEL altal vilagszerte tdmogatott
nyolc f6 kutatasi program kozll négyet kezelnek
a Nela Parki kozpontban, a masik négyet Buda-
pesten. A GEL kozel 750 hivatasos K&F sza-
kemberének kortlbelul a fele Magyarorszagon
dolgozik. A GEL t6bb pénzt fordit a K&F-re
(bevételeinek ot-hat szézalékat), hogy gyorsab-
ban j6jjon ki nagyobb szamu technolégiai és
gyartasi fejlesztéssel, részben a Philips és az
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Osram versenyelényeire reagalva ezeken a terl-
leteken.

Mig a Tungsramnak 1990 el6tt hét rogzitett
technologiai és K&F gazdalkodasi szintje volt, a
sokkal nagyobb GEL egy rugalmas, haromszint(i
szervezetet hozott létre, arra dsszpontositva,
hogy Uj termékek fejlesztésére alakitson K&F
csapatokat.

A csapatprojekt egyik példaja, amikor a csa-
pat egy fontos Uj termékkel jott ki rekord id6
alatt: kifejlesztett egy forradalmian Uj, harmadik
generacios fényforrast, az elektronikus (E) lam-
pat. A GEL 1994-ben ,,Genura“ védjegy alatt
vezette be. A terméket egy olyan lampa iranti
igény ,,megérzésére* reagélva fejlesztették ki,
ami egyesiti a kompakt fénycsovek elényeit -
ezen belll a hosszu élettartalmot és kis energia-
felhasznalast -, a klasszikus izzolampa esztétikali
min6ségeivel. Az Ut a gondolattol a termék be-
mutatasaig csak hat hdnapot vett igénybe. A pro-
jektcsapat tagjai hat helyszinen dolgoztak. A
mérnokok az USA-ban az elektronikan, az Egye-
stlt Kiradlysagban a lampa szerkesztésén, Ma-
gyarorszagon a foszfortechnolégian dolgoztak. A
termek-, eljarés- és géptervezést egyidejlleg fej-
lesztették, hogy id6t takaritsanak meg. A Tungs-
ram nagykanizsai gyara az E-lampa kizarélagos
gyartdja, amihez az elektronikai részegyséeget
Tajvanrél szallitjak légi aton.

A munkaerg-allomany leépitése

A munkaeré-allomany az 1990 eleji 17.600 f6r6l
1993 Gszére kortlbelul 9.300 fére csokkent, ami
a fehérgalléros beosztasokat nagyon silyosan
érintette. Noha a leépitések meredekek és fajdal-
masak voltak, jelent6s befektetések torténtek a
dolgozok keépzésébe, infrastrukturdlis, technold-
giai és vezetési fejlesztésekbe, hogy ne kovetkez-
zenek be szlk keresztmetszetek a termelésben.
1990-t61 1992 elejéig a legtobb dolgozé a ,,puha
modszerrel“ ment el: rendes és id6 el6tti nyugdi-
jazassal, egyéb 0sztonz6kkel az dnkéntes Kilé-
pésre, munkahely athelyezéssel és felvételi stop-
pal. A tdvozd dolgozok korilbelil kétharmada
vett részt az athelyezési programokban, akik
kdzul nyolcvan szazalék talalt llast vagy kapott
lehetGséget, hogy atképzés utjan jusson allashoz.

A mélypont elérése utan 1993-ban, emelke-
dett a fizikai dolgozok foglalkoztatdsa. 1993 ko-
zepe korul, ahogy kezdett felfutni az exportke-
reslet, a Tungsram elkezdett Ujabb szerel&szalag-
munkésokat felvenni. 1995 juliusaban a Tungs-
ram munkaeré-allomanya 10.200 f6 volt.

VEZETESTUDOMANY
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Személyzet-kivalasztas és képzés

A vezet6kre vonatkoz6 személyzeti politika a GE
modellt kdveti: talald meg a munkakérre legal-
kalmasabb személyt, nagyrészt nemzetiségre
valo tekintet nélkil és készitsed fel nagyobb fele-
I6sségek felvallalasara. A GE azokat az embe-
reket itéli felsé vezet6i beosztasok betdltésére
alkalmasnak, akik nem csak a sziikséges miszaki
hozzéértéssel rendelkeznek, de a GE vezetdi fel-
mérés értékelésben is magas eredményt érnek el.
Ez viszont megkoveteli, hogy az egyén elfogadja
és magaéva tegye a GE véllalati értékeit. A nem
magyar vezetbk és miszaki szakemberek csak
egy kis szamu és egymast valtd kore lakik Ma-
gyarorszagon. Példaul 1995 jaliusaban a Tungs-
ram 10.000-nél t6bb alkalmazottja kdzul csak 26
nem volt magyar.

A GE kivald, de sz(ikén szakosodott képzési
fizikai munkaer6-alloméanyt érokolt. A technolo-
gia és a keresett termékek struktaraja gyors val-
tozasainak betudhatéan egy exportra orientalt
multinacionélis cégnek olyan dolgozokra van
szliksége, akik képesek kulonféle feladatokat
ellatni. Példaul, egy dolgozonak nem csak egy-
féle tipust esztergapadot kell kezelni tudni, ha-
nem ismernie kell a kulonféle tipusokat, és ké-
pesnek és hajlandonak kell lenni a karbantartas
és egyszer(ibb javitasok elvégzésére is. Ez egyike
azoknak az okoknak, amiért a GE-Tungsram
harminc millié dollarnal tobbet koltott 6t év alatt
az atképzesre es athelyezésre.

Realbérek

1990-94 kozott az atlagos kompenzacié nem
egészen tartott 1épést az inflacioval. A vallalat
Ugy érvel, hogy képtelen teljesiteni a szakszer-
vezetek fizetésemelési kovetelését, hogy az leg-
alabb megegyezzen az inflacioval, mert (1) ami-
kor a GEL atvette a Tungsramot, a fizetések
jelentsen magasabbak voltak, mint a masutt dol-
gozoké, a Tungsramnak a régi rendszerben élve-
zett ,,kiemelt vallalat* statusanak betudhatoan,
ami tébbé mar nem indokolt; (2) dacara a terme-
lékenység jelentds javulasanak, a Tungsramnak
még hosszu utat kell megtennie ahhoz, hogy ver-
senyképes legyen az Osram és a Philips cégek-
kel; (3) A Tungsramnak kemény gazdasagi id6-
ket kellett atvészelni és nagy dsszegeket vesztett;
(4) sok kategoriaban orszagos munkaerdé-felesleg
volt; és (5) a véllalat jelentGs Osszegeket koltott
az atképzésre, ami a dolgozdk jovébeni kereseti
lehet6ségeit emeli.

VEZETESTUDOMANY
1996. 6. szam

A szakszervezetek ezzel szemben azzal érvel-
tek, hogy a fizetések a Tungsramnal ma mar nem
magasabbak, mint masutt. Mindenesetre, még ha
a Tungsram dolgozdi valamivel magasabb fize-
tést is kapnak, sokkal keményebb munkéat varnak
el t6luk, mint a Magyarorszagon masutt hasonld
allast betdltd dolgozdkkal. A vallalat és a szak-
szervezetek évente kemény targyalasokat folytat-
tak. Mindkét fel kulénb6z6 modszereket alkal-
mazott pozicidinak erésitésére, koztik megpro-
baltak sajtokdzleményeken keresztil mobilizalni
a kozvéleményt.

A vallalati kultira atadasa

Meghatarozasok. A kultdra olyan alapvetd érté-
keket és normakat jelent, amit emberek egy cso-
portja képvisel vagy képviselni torekedik. A kul-
tarakat az kiilénbozteti meg, ahogyan az emberek
elényben részesitik problémék megoldasat, és
ahogy bizonyos helyzetekben viselkednek. Egy
csoportnak ,,tipikus* jellemvonasok szerinti
azonositasa nem egyenld azzal az altalanositas-
sal, hogy a csoporton bellil minden egyes személy
pontosan ugyanazokkal a jellemvonasokkal bir.

A GE vallalati kultargja. A GE véllalati kul-
taraja olyan tipikus amerikai vonasokat foglal-
magaban, mint individualizmus, univerzalizmus
és dnbizalom. A GE kulturaja ambiciézus célokat
tliz ki a folyamatos tokéletesitéshez, ami konzisz-
tens Welch nézeteivel a terjeszkedést illetéen: érj
el nagy eredményeket, ne kis lépésenkéntieket, és
gyorsasag: érd el, hogy a dolgok gorsan tortén-
jenek, mert a gyorsasag versenyelényt jelent.

Stratégiak atadasa. Az anyavallalat 1990-91-
ben dvatosan haladt el6re, megkisérelve a Tungs-
ram vallalati kulturdjanak megvaltoztatasat. Az
1992. év fejleményei - a vartnal nagyobb vesz-
teségek, a szervezeti felépités valtoztatasa a sok-
székhely(ir6l a regionalis-globalisra és egy Uj
legfels6bb vezet6 kinevezése - mind hozzajarul-
tak a dontéshez, hogy a GE vallalati kultarat
hatarozottabban és gyorsabban kell bevezetni. A
szerkezetvaltasnak talan egyetlen szempontja
sem okozott tobb nehézséget, mint a GE vallalati
szokasok bevezetése. A fesziiltségek forrasat az
US-GE és a magyar-Tungsram nemzeti és val-
lalati kulturédk kozotti alapvetd kulonbségek ké-
pezték. A legalapvet6bb és relevans eltérések
kozul itt tobbet azonositunk.

Individualista és kozosségi. Az amerikaiak
sokkal individualistabbak, mint barmely mas
kultdra, amivel 6sszehasonlitottak 6ket. Az indi-
vidualizmus egyik jellemzGje az egyéni fele-
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16sség és elszamoltathatosag. A GE alkalmazottai
individualizmusra hajlamosak, noha a csapat-
munkat is tamogatjak. A GE bétoritja az indivi-
dualizmust, példaul ,,felhatalmazassal*, ami teret
és jutalmazast kindl az egyéni kezdeményezések-
re; és teljesitményértékelésekkel és -6sztonzdk-
kel, amelyek individudlisabbak, (egyénre szabot-
tabbak), mint a csapatdsztonzék és értékelések. A
magyarok bizonyos szempontokbdl individualis-
tak, példaul inkabb egyénileg akarnak megkiiz-
deni a problémakkal, nem pedig csapatban és
kozosségiek mas tekintetben, mint példaul kevés-
bé hajlanddk elfogadni az egyéni felelGsseget. A
kdzbsségiség részben a koradbbi gazdasagi rend-
szer 6roksége, ahol nem volt vildgosan megha-
tarozva sem a termeld eszk6zok tulajdona, sem
az azok feletti ellendrzés.

Onbizalom és bels6 iranyitottsag kontra ké-
tely és kiilsg iranyitottsag. A legtobb més kultd-
rahoz viszonyitva az amerikaiakbdl arad az 6nbi-
zalom és optimizmus és a leggyakorlatiasabb
maddon oldjak meg a probléméakat. Az amerikaiak
bels6leg iranyitottak: hisznek abban, hogy az
egyéntél fligg a sikere, hogy a természet legy6z-
het6 és mas kilsé megszoritasok is legy6zhetok,
ha valaki elég keményen probélkozik. Az els6
amerikai bevandorlok - béséges teret, foldet, ter-
mészeti Kincseket és gazdasagi lehet6ségeket
talalva - segitettek ezen jellemvonasok kialaku-
lasdban. Magyarorszag évszdzadokon éat volt
nagy kulfoldi hatalmaktdl korulvéve, és gyakran
megszallva. A magyaroknak erés érzéseik van-
nak, hogy nem urai sajat sorsuknak, ennélfogva
pesszimistak és kivilrél iranyitottak: Ugy hiszik,
hogy ellendrizhetetlen kils6é erék, nem pedig az
egyén akaratereje a dont§ a sors meghatarozasa-
ban. Ennek egyik munkahelyi manifesztacidja a
hajland6sag, hogy masokat okoljanak a prob-
Iémakért; egy masik az egy nehéz feladatra valo
els6 reagalas, hogy miért nem lehet megcsinalni,
még ha a magyar biszkeség és leleményesség
végll is megtallja az utat.

Univerzalizmus kontra partikularizmus. Az
amerikai kultdra er6sen univerzalista: a szabé-
lyok fontosabbak, mint a kapcsolatok, ,,ami jo és
helyes, az mindig meghatarozhat6 és mindenkor
érvényes.” A magyar kultdra erdsen partikula-
rista: ,,a korilmények és konkrét kapcsolatok,
Osszefliggesek hatarozzak meg, hogyan cselek-
szem“. Az amerikai tarsadalmat kulénb6z6 or-
szagokbol érkezd, sok kulturat képvisel feln6tt
bevandorldk és rabszolgék alakitottdk. Az em-
berek ilyen sokféle csoportjanak, hogy kijojjenek
egymassal, (j és altalanosan alkalmazhat6 szaba-
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lyokat kellett teremteni. Az amerikai univerzaliz-
mus egyik manifesztacidja az egyéni és vallalati
magatartas Kiterjedt jogi szabalyozasa és peres-
kedései. A GE-nek van egy otven oldalas kény-
ve. Integritas: munkahelyi magatartasi szabalyok
kodexe, amit minden alkalmazott megkap (a he-
lyi nyelven), és mindenkinek koteleznie kell
magat, hogy betartja iranyelveit. A kodex meg-
koveteli, hogy az alkalmazottak a munkahelyet
érinté emberi magatartds minden szempontjabdl
betartsék az integritast.

A magyarok, akik gyakran voltak idegen ha-
talmak uralma alatt, csak gy tudtak tulélni, hogy
latszolag elfogadtak a kiilfoldiek mandatumait,
mikozben allandban keresték azok megkerdilé-
sének modjait, de agy, hogy elkeriljék a kon-
frontaciot. A kommunita rezsim alatt - ahol nem
volt jogbiztonsag, a normak nem voltak abszolut
érvény(iek és a hatalmat tetsz6legesen gyakorol-
tak -, az emberek a Kiskapukeresés mestereivé
valtak. A kolcsonds el6nyok keresése és adasa
sokkal fontosabb volt, mint a formalis szabalyok.
A GE megprobalja egy univerzalis kodex végre-
hajtasat egy olyan kulturdban, amelyik az etikai
relativizmusban hisz. A GE a maga altalanos
gyakorlatat kovette egy bizalmas telefonvonal
létesitésével, hogy bejelentést lehessen tenni az
integritas alkalmazottak altal tortént megserté-
seir6l. Barmit lehet jelenteni anélkl, hogy a hivo
fél megadné a nevét; az dsszes vadat kivizgaljak.
Sok Tungsram alkalmazott szamara ez a gyakor-
lat a gydl6lt politikai ,bestgasra‘ emlékeztet,
amire a magyarokat kenyszeritették (késébb ba-
toritottak). A bizalmas telefonvonalat a szakszer-
vezetek és a munkastanacsok szenvedélyes til-
takozésa ellenére vezették be.

Bizonytalansag-elkertlés. Ez a fura kifejezés
annak mértékére utal, amennyire az emberek
elényben részesitik a strukturdlt és biztonsagos
helyzeteket azokkal szemben, amelyek struk-
turalatlanok és bizonytalanok. Egy erGs ,,bizony-
talansagkeril6* tarsadalom merevebb, nagyobb
értéket tulajdonit a biztonsagnak; a gyenge bi-
zonytalansag elkertlési viszont rugalmasabb.
Még a viszonylag alacsony ,,bizonytalanséag el-
kertlésd“ USA 0zleti kulturan bell is, Welch
keze alatt a GE a kultara ezen dimenzidjat mérg
normalis (harang) gorbe szélsGséges végén volt.
A vallalat jol ismert volt a tdmeges elbocsata-
sokrol sok egységénél és Uzletdgak gyors elada-
sarol, amelyek nem az elvarasoknak megfelelGen
kovetkeztek be.

Kdozel egy évszazadig a Tungsram a szocialis
harmonia szigete volt. Nem volt konnyd ott al-
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l&shoz jutni. De ha valakit egyszer felvettek al-
kalmazasba, a kielégit6 munkateljesitmény
egyenl6 volt az életre sz616 munkahelybiztonsag-

s o

gal és mas modokon torténd ,,gondoskodassal®.
Ezt a kommunisztikus étoszt tovabb erGsitette,
hogy a haboru utani idészakban nem voltak elbo-
csatasok. igy hat nem meglepd, hogy a GE alatti
id6ben még 6t év utan is a Tungsram Dolgoz6k
Fuggetlen Szakszervezetének vezet6je a kovet-

kez8 nyilvanos nyilatkozatot teszi:*

A GE véllalati stratégidja az, hogy mindenkit bi-
zonytalanna tegyen. A tulajdonos az Egyesiilt Alla-
mokbdl értékel benniinket, ahol mas a gazdasag struk-
taraja és masok az ipari kapcsolatok (a vallalat és a
szakszervezetek kozott). A GE itt olyan tengerentuli
mddszereket probal alkalmazni, amelyek konfliktu-
sokat okoznak.*

Nehezen elérhet6 kontra kénnyen elérhetd célok.
A GE villalati kulturaja sok ambicidzus és ne-
hezen elérhet6 célt tliz ki a folyamatos tokélete-
sitésekre. Ezek elérésének elmulasztasa mindad-
dig nem von maga utdn megtorlast, amig maxi-
malis intelligens eréfeszitések torténtek és hala-
dast értek el. Ezzel ellentétben a magyarorszagi
gyakorlat negyvenét évig a ,,puha“ tervcelok
meghatarozasa volt. A szazszazalékos teljesités a
jOl végzett munka elismerését és prémiumokat
szllt: szdz szézalék alatt mindkettd elmaradt. A
nehezen elérhet6 célok altal keltett fesziiltség
egyik példajat képezik a GE-nek a munkaerd-
alloméany csokkentésére iranyuld ambiciozus
célkit(izései. A Tungsramnal sokan arra panasz-
kodtak, amit ,,talbuzgdsagnak* fogtak fel, vagyis
hogy az anyavallalat nem tulajdonit elegendd je-
lent6séget a helyi kortilményeknek. Mivel Ma-
gyarorszagon az ellenszolgaltatas csak egyotode
és egytizede kozott van annak, amit a fejlett nyu-
gaton 0sszehasonlithatd munkakdrben kapnak,
valdban sziikséges-e az ilyen kemény nyomas,
hogy elérjék az Egyesult Kiralysag vagy az USA
gyarainak személyzeti szintjét? A Magyarorsza-
gon (és mas atmeneti gazdasagokban) folytatott
tevékenység sziikségszerien munkaerd-intenzi-
vebb. Példaul, a szakosodott alkatrész- és szol-
galtatas-beszallitok nem kell6en fejlett hal6zata
hatraltatja a fokozott kiils6 beszerzésre vald ta-
maszkodast, ami a Iétszdm csokkentésenek egyik
mddja. Az Uj rendszerek megtervezése és be-
vezetése a szamvitelben, alkalmazotti kompen-

* Interji Selmeczy Gyorggyel a Magyar Nemzetben, 1995.
jalius 3.
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zalasban, vezetési informéacidban, rendelés fel-
dolgozasban, aruteritésben és igy tovabb, mind
er6sen munkaeré-intenziv, mert a régirél az Ujra
torténd atallas idét igényel. Azok az emberek,
akik nem tudtak beilleszkedni a terjeszkedés kul-
thrajaba, tobbnyire mar nem dolgoznak a Tungs-
ramnal.

Részvényesek kontra érintettek. Az amerikali
Uzleti kultdra hangsulyozza, hogy a vezetés els6-
rend( feladata a részvényesek érdekeinek szol-
galata. Jack Welch alatt a GE a folyamatosan
emelked6 nyereséggel és a GE részvényeinek a
t6zsdén mutatott csillagaszati teljesitményével
dicsekedett. Az eurdpai és japan Uzleti kulturdk
inkabb azon nézet felé hajlanak, hogy az alkal-
mazottak érdekei a tulajdonosokéval egyenld
vagy kozel egyenl6 szinten legyenek. Az ilyen
kulonboz6ségek kilonleges helyzetekben konf-
liktusokhoz és félreértésekhez vezethetnek.
Példaul, mikozben a GE az 6rokolt problémak
megoldasara és a versenynyomasra vald reaga-
lasra hivatkozik, amiért csokkenni kellett a real-
béreknek, mikézben meredeken emelkedett a
munkaintenzitas és termelékenység, ugyanakkor
az alkalmazottak gy latjak, hogy a részvényesek
részesultek el6nyben az érintettekkel szemben.

*

A GE er6feszitéseinek sok forméja, hogy 6ssze-
kapcsoljak egységeik kulonall6 nemzeti és val-
lalati kultdrait - k6z6s a multinacionalis cége-
kével, kiilondsen azokéval, amelyek tobbé-kevés-
bé standard gyartmanyokkal versenyeznek a vi-
lagpiacokon: széles kor(i nyelvi és Uzleti-szakmai
képzés és lehetBségek biztositasa tehetséges fia-
tal alkalmazottak szaméra, hogy kilonbdz6 uzleti
és foldrajzi helyeken cseréljék egymaést. Azon-
ban, amint a Financial Times irja egyik cikkében
a GELE torekvéseirdl, hogy kozos kulturat te-
remtsen meg Eurdpaban;**

A GE Lighting altal bevezetett legtdébb [vezetési]
technika kifejezetten megegyezik az anyavallalaté-
val... Osszehasonlitasul egyes multinacionalisokkal,

« amelyek megprobaljak tiszteletben tartani a kulturalis
érzékenységet, a GE megkockéaztatja, hogy megkdze-
litésében arroganciaval vadoljak.*

Ezek a megéllapitasok és benyomasok arra indi-
tanak benntnket, hogy felvessiik a ,,mi van, ha“
kérdések masodik sorat. ,,Mi van, ha a GE na-
gyobb hajlandésagot mutatott volna a helyi ko-

** Financial Times, 1995. szeptember 22.
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rilményekhez és normakhoz valé szelektiv alkal-
mazkodasokra: megtorténhetett volna ez a munka
termelékenysége ndvelésének veszélyeztetése
nélkil, amit egy globalis versenyz6nek, mint a
GE, nyomatékosan kévetnie kell? Tagabban véve
nem a multik, mint a GE énérdeke mérlegelni,
hogy intézkedéseik és nyilatkozataik miként
alakitjak jé hirneviiket olyan orszagokban, ame-
lyek egy nehéz és kényes gazdasagi és politikai
atmenet folyamatédban vannak? Egy kilfoldi
befektetd j6 hirnevének megdvasa - mindenkor a
helyi kultdra lencséjén keresztul nézve - egyuttal
nem tarsadalmi felelésség-e, mivel a kdzvé-
lemény nézetei a GE intézkedéseirdl valdszind-
leg befolyasoljak a korméanyzat politikajat az
Osszes kulfoldi befektetd felé és talan még a koz-

E szamunk szerz6i:

véleménynek a kapitalizmusr6l mint gazdaségi
rendszerr6l alkotott véleményét is?

A ,mi van, ha* kérdéseknek ezt a sorat sok-
kal nehezebb lesz meggy6z6en megvalaszolni,
mint azokat, amelyeket korabban vetettiik fel
(,,Mi tortént volna a Tungsrammal, ha nem a GE-
vel privatizaljak?). Nekink magunknak nem all
rendelkezésre elegendé bizonyiték ahhoz, hogy
meggy06z8 valaszt adjunk. De ezen kérdések fel-
vetése nem takarhatja el a jelen esettanulmany
két f6 kovetkeztetését. El6szor: a Tungsram meg-
szerzése és szerkezetvaltasa a GE éaltal nyilvan-
valéan jelent6s el6nydkkel jar Magyarorszag
gazdasaga és népe szamdara. Es masodszor, a
Tungsram megszerzése és szerkezet-atalakitasa
kit(ing stratégiai befektetés volt a GE szamara.

Paul MARER a nemzetkozi Uzleti tevékenység tanara, Bloomington (Indiana) USA, a Magyar-
Amerikai Vallalkozési Alapitvany kuratora; Vincent MABERT az operativ menedzsment
tanara, Bloomington (Indiana) USA; Dr. INZELT Annamadria kandidatus, az IKU vezetdje;
Christopher ORPEN docens, Dorset Business School, Bournemouth University, U. K.;
Eugenia PETRIDOU Arisztotelész Egyetem, Thesszaloniki, Gérogorszag, Raphael N.
MARKELLOS Loughboroughi M(szaki Egyetem, Anglia; MIKULAS Gabor kényvtaros,

Kecskeméti Tanitdékepzé Foiskola.
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INZELT Annamaéria

TUDOMANY-, TECHNOLOGIA-ES
INNOVACIOPOLITIKA MAGYARORSZAGON*

Az 1991 utani valtozasok értékelése -

A tanulmany folydiratunkban kozolt részlete a K + F intézetek atszervezésével, a T + T politi-
ka legfontosabb intézményi valtozasaival, az allamnak a K + F programok finanszirozasaban
valo szerepvéllalasaval, valamint a T + T politika és az iparstratégia kapcsolataval foglalkozik.

A zar0 részben a szerz6 figyelmét a jové feladataira 6sszpontositja.

Az utdbbi években elfogadott térvények
megvaltoztattak a kutatasfejlesztés intéz-
ményi kereteit, médositottak a hatalmi struk-
thrakat és kapcsolatrendszereket. Nem voltak

| . tablazat

Kutat6helyek szama és formai 1988-93 kozott

képesek azonban arra, hogy megsziintessék a Szervezeti forma* 1988 1989 1990 1991 1992 1993
régi keletli rivalizalast a legfontosabb intéz- —

; e X S Kutato intézet
mények kozott. Mivel a K+F a hossz(i tava o0 e ¢ 6 o B8 68 &
gazdasagi novekedés megvaldsitasanak fon- Felsooktatasi
tos eleme, az OECD (1993a) tanulmanya kutato hely 944 933 940 1000 1071 1.078
hangsulyozta a szerkezetvaltas sziikséges- Vallalat 235 235 174 124 98 178

ségét a K+F célu befektetések jovedelme- egysb
z0ségének javitasa érdekében. Kiemelten ¢eszesen:

javasoltdk az egyetemi kutatéhelyek érté-

75 75 73 65 50 56
1323 1312 125 1257 1.287 1.380

kelését, valamint a Tudomanyos Akadémia * Szervezetek osztélyozésa: kutatd intézet=alapvetéen kozponti kolt-

és az agazati kutato intézetek miikddésének
ésszer(sitését.

Egyetemi kutatohelyek

Amint az 1 tablazat mutatja, az egyetemi és f&-
iskolai kutatohelyek szama nétt, de ezek az ada-
tok csak a teljes kép egy részletét mutatjdk. Az
egyetemeket sem ker(lték el a pénziigyi nehézse-
gek, amiket tovabb sulyosbitanak az atalakulas
problémai. Raadasul a modernizaciét timogato
csoportok altalaban gyengébbek, mint az azt
ellenzok.

Az egyetemeken altalaban kevés lehetség
van Uj K+F egységek létrehozasara. A létezd
egyetemi kutatohelyek értékelése is varat

* A tanulmanyt roviditett formaban kozoljuk. Az angol
nyelv(i eredeti - tablazatok és abrak nélkil - az OECD
Olis rendszerén keresztll érhetd el.
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ségvetésbdl finanszirozott; vallalatok=sajat kutato egységekkel ren-
delkez6 vallalatok; egyéb=mas profit-orientalt K+F intézetek.
Forrés: Kozponti Satisztikai Hivatal

magéara. Az atalakulas idGszakaban néhany tan-
szék pusztan nevet valtoztatott vagy tobb részre
oszlott, mikdzben tananyaga valtozatlan maradt.

A magyar egyetemek eszkozellatottsaga
elégtelen. Az oktatdknak egyrészt nincs idejik
szinvonalas kutatasok végzésére, masrészt semmi
sem 0Osztonzi Oket erre. Az OECD tagorszagoktol
kapott figyelemre mélté tdmogatésok ellenére a
szakkonyvtarak gydjteményeiben sulyos hia-
nyossagok vannak, és 1995-ben Ujra csokken-
tenitik kellett beszerzeseiket.

Mig a formalizalt k6z6s egyetemi-vallalati
K+F tevékenységek nem jelent6sek, az infor-
malis egyuttmiikddesek annal gyakoribbak. Az
utébbiak f6 forméja az oktatokkal folytatott kon-
zultécio. A professzorok éaltalaban jovedelmezd,
tudasintenziv kisvallalkozasokat alapitanak. A
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technologiapolitika dontéshozoi felismerték,
hogy egyik feladatuk az egyetemek és az ipar
kozotti kapcesolatok javitdsa. Néhany egyetem a
tudomanyos parkokon kivil - technolégiatransz-
fert tAmogatd irodéakat is alapitott, a kormany
pedig létrehozott néhany Fraunhofer-tipusu
intézetet a Bay Zoltan Alapitvany keretében az
egyetemek kozelében.

Intézetek

1992-ben 17 termeszettudomanyi, 17 miszaki, 1
orvostudomanyi, 11 agrartudomanyi és 22 tar-
sadalomtudomanyi intézet mikodott. A Magyar
Tudoméanyos Akadémia intézeteinek felulvizs-
gélata mar az OECD (1993a) tanulmany el-
készitése el6tt megkezd6dott.* Az OECD szak-
értéi udvozolték ezt a folyamatot és hangsu-
lyozottan javasoltdk az akadémiai kutatd intéze-
tek alapos értékelését kulfoldi szakemberek
bevonasaval. A kormany kezdeményezte az
akadémiai kutatointézetek értékelését annak
érdekében, hogy erre alapozhassa az intézetek
koltségvetési tamogatasat. Minden intézetet ad
hoc bizottsagok vizsgaltak meg, harmat (a Koz-
ponti Kémiai Kutatdintézetet, a Szilardfizikai
Kutatintézetet és a Szegedi Bioldgiai Kozpon-
tot) a Tudomanyos Szervezetek Nemzetkdzi Ta-
nacsa, az ICSU.**

Habér az adatok szerint az intézetek szama
alig valtozott, ez a megfigyelés félrevezet6.
Néhany akadémiai kutaté intézet részekre bom-
lott: alapkutatast végzd szervezetekre, piacorien-
talt K+F csoportokra és/vagy kisvallalkozéasokra.
Ennek kovetkeztében példaul az akadémiai
intézetek szama héttel nétt. Masrészrél az agazati
intézetek szama csokkent. Kozllik sok csédbe
jutott és megszlnt, mig masok gazdasagi tarsasa-
gokka, kis vagy kozepes méret(i maganvallala-
tokka alakultak &t.

Az OECD 1993. évi jelentése (p. 113) a két kultara és
tevékenységtipus (szakmai, tudomanyos és vallal-
kozdi) hatékony dsszeegyeztetésének példajaként emliti
a Magyar Tudomanyos Akadémia Szamitastechnikai és
Automatizalasi Kutat6 Intézetét. Hasonld atszervezések
voltak az MTA harom masik intézeténél: Kozponti Fi-
zikai Kutatd Intézet (Budapest), Mez6gazdasagi Ku-
tatd Intézet (Martonvasar) és lzotop Kutatd Intézet
(Budapest).

Lasd Lang, 1993; Mosoniné, 1993; Néaray-Szabd,
1993. A folyamat tdmogatasa érdekében az OMFB
1992-ben kiadta az OECD orszagokban az egyetemek
és kutatdintézetek értékelésér6l késziilt megfeleld ta-
nulményok forditasat vagy magyar 6sszefoglalojat.
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A vizsgalatok eredményei alapjan atszervez-
ték az akadémiai intézetek tevékenységét. Mig az
alapkutatds aranya nétt, a prototipusok gyartasa
jelent8sen csokkent. Hasznos lenne az intézetek,
kutatohelyek és csoportok tovabbi értékelése, mert
a modszeres s rendszeres értékelés javithatna az
intézetek nemzetkodzi versenyképességét és segit-
hetné terveik kidolgozasat. Az értékeléseknek
nem szabad egyoldalGan tAmaszkodniuk az olyan
kvantitativ mutatokra mint a kiilonb6z6 hivatko-
zési indexek, hiszen a féként azokra épulé elem-
zések alulértékelhetik egyes kutatasi tevékenysé-
gek hasznosséagat a tudomanyos kdzdsségek és a

.tarsadalom egésze szempontjabal.

A szerkezeti atalakitas részeként Fraunhofer-
tipust kutatdintézetek alapitasat is javasolta az
OECD a korméanyzati szerveknek. Ezekben az
intézetekben a korméany és a vallalati szektor
kozdsen timogatja a K+F-t, s ezzel kikiszobdli a
technol6giatranszfer, illetve a kdzds miszaki
fejlesztések okozta problémakat, mikdzben a leg-
nagyobb mértékben kihasznélja a rendelkezésre
allo infrastruktarat. E szervezeti-tipus létrehozasa
megtortént, s a magyar Fraunhofer tipusd kuta-
tointézetek haldzata Bay Zoltanrdl kapta a nevét.
A Bay Zoltan intézeteket az egyetemek kdzelé-
ben hozték létre. Ezek az intézetek megkdnnyitik
a fiatal tudosok képzését, segitik azt, hogy az
alapkutatas eljusson az alkalmazott kutatas sza-
kaszaba, valamint Uj termékeket és eljarasokat
kinalnak a kis és kozepes meret(i vallalkozasok-
nak.

A Kkorabbiakban leirt valtozasok alapjan meg-
allapithatjuk, hogy vannak pozitiv iranyd elmoz-
dulasok. Mindazonaltal az agazati intézetek és a
vallalati K+F laboratériumok helyzete kevéshé
biztat6. Egyetlen agazati kutatointézet sem valt
Bay Alapitvanyi intézetté.

Az 4gazati kutatéintézetek feladata az volt,
hogy alkalmazott kutatast, tervezést, kisérleti
fejlesztést és tesztelést végezzenek - féként
szerzGdeses alapon - a feldolgozdipar, a mez6-
gazdaséag, az egészségligy, a kornyezetvédelem,
az energetika és a tavkozlés szamara. Fontos
megrendeldjik volt az allam, és altaldban a
megfeleld minisztériumok voltak az intézetek
alapitdi és a felligyeld szervei is.** Néhany inté-

Az OECD-tanulmény tdmogatta a ,Frauenhofer tipusd
kutaté intézetek alapitdsdt, amelyek a kormdany és az ipar
kozdosen tdmogatott K+F szervezeteként megfelel6 megoldast
adhatnak a technoldgiatranszfer és a kozos technoldgiai fej-
lesztésekkel kapcsolatos problémék megolddsdra; ha mar meg-
van az infrastruktira, akkor azt a lehetd legnagyobb mérték-
ben ki kell hasznalni.* (OECD, 1993a, 16 oldal).
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zetet vallalat alapitott vagy felugyelt. 1992-ben
harmincharom allami tulajdond K+F intézet m-
kodott az orszagban.

A kutatési megrendelések lehetGségei jelen-
t6s mértékben fliggnek a gazdaséagi szerkezet-
valtastol, a privatizacio el6rehaladasatol, az
altalanos piaci helyzett6l; az utdbbi években ked-
vez6tlentl alakult a kereslet. Az intézetek elado-
sodtak, mert a KGST 6sszeomlésaval, a gazdasa-
gi liberalizacidval és a hazai piac 0sszezsugoro-
dasaval parhuzamosan elt(int a termékeik iranti
kereslet, szerz&déseik és a hitelgarancia érvényu-
ket vesztették. Nem talaltak megrendeléket a
K+F eredmeényeikre, s6t gyakran még azok a
cégek is eltlintek, amelyekkel megkdotott szerzé-
dések alapjan folytattdk a kutatasi-fejlesztési
tevékenységet. igy munkajukért ellenértékhez
nem jutottak, és képtelenek voltak a kélcsénok
viszafizetésére. A csokkend kereslet és a felhal-
mozbddo addssag az intézeteket vagyontargyaik
eladasara kényszeritette, hogy eleget tudjanak
tenni fizetési kotelezettségeiknek és folytathassak
kutatasi tevékenységliket. 1988 és 1991 kozott
néhanyan atalakultak magan tulajdond mérnoki,
illetve K+F szolgéltatasokat nyUjtd cégekké vagy
tudasalapu vallalkozassa, és megszuntettéek a
K+F tevékenységuiket. Mindezek folytan nehezen
kdvethetd maddon, folyamatosan valtozik az inté-
zetek tulajdonosi szerkezete és tevékenységi kore.

A dontéshozok az intézetek jovéjére vonat-
koz6 dontés meghozatala el6tt sziikségesnek tar-
tottak az intézetek értékelését. 1992-ben az ipari
és kereskedelmi minszter felkérte az Arthur D.
Little tandcsadd céget (ADL) a tizenhét ipari
K+F intézet atvilagitasara.* A mezdgazdasagi
intézetek felllvizsgélatat az ISNAR végezte
1991-ben. Mindkét vizsgalatot majdnem teljes
egészében az EU PHARE program keretébdl
finansziroztdk. Az ADL és az ISNAR magasra
értékelték az intézetek képességeit (néhany eset-
ben eredményeiket is), de szamos fontos valtoz-

*Az ADL jelentés sajnos nem allt rendelkezésre a ta-
nulmény készitésekor. A kozzétett informaciok az AV
Rt.-nél és az Ipari és Kereskedelmi Minisztériumnal
folytatott interjukon és a sajtéban megjelent informa-
cidékon alapulnak.

" Az OECD tanulméany hangsulyozta az értékelések
folytatasanak sziikségességét. ,, Az agazati intézetek
esetében még nagyobb fok( racionalizalas és valoszinG-
leg némelyik bezarésa sziikséges, f6ként az eddig a fel-
dolgozoipari vallalatok igényeit kielégit6k esetében.
Eszrevehetéen jobb a helyzet a mezégazdasagban,
amely terllleten Magyarorszag jol megalapozott nem-
zetkdzi himévre is szert tett.“ (OECD, 1993a)
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tatast is javasoltak. A tizenheét ipari intézet kozul
az ADL hat meg6rzését javasolta eredeti forma-
jaban, méretében és tevékenységi korével.
Ugyancsak ajanlottak,, hogy a gyenge vagy
hidnyzo6 lancszemeket, mint példaul a marketing
munkat, az Uzleti stratégia kialakitasat erdsitsék
vagy potoljak.**

Hét masik intézetet Ugy itéltek meg, hogy
vannak olyan kutatasi-fejlesztési teriileteik, ahol
jelent6s tudast halmoztak fel, ezeket a részeket
vagy szakembereket mas szervezetekhez kellene
kapcsolni, mig a tobbi tevékenységiiket teljesen
fel kellene sz&molni. Egy intézetet az eredmé-
nyes K+F feladatokhoz tdl kis méretlinek talalt
az ADL, ezért javasolta a szakemberek mas szer-
vezetnél valé alkalmazésat. Harmat pedig ugy
mindsitettek, hogy tevékenységik mar kivil esik
a K+F szféran. Ezek ugyanis az id6k sorén ter-
meld vallalatokka valtak, igy azt javasoltak, hogy
a tovabbiakban mar ne kutatd szervezetként, ha-
nem termel6 vallalatokként kezeljék azokat.

Sajnos az értékeléseket kdvetéen a hatdsagok
halogattak a dontést. Az értékes intézetek tovabbi
finanszirozésa és a menthetetlenek felszamolasa,
illetve a tevékenységiiket megvaltoztatok priva-
tizalasa helyett a hatosagok egyszer(ien megval-
toztattak a felligyeleti szervet. Az intézetek az
agazati minisztériumok helyett az Gjonnan alapi-
tott Allami Vagyonkezel6 Rt. (AV Rt.) iranyitasa
ala keriiltek. Mint az AV Rt. egyik portfoliéjat
egyltt kezelték 6ket, annak ellenére, hogy néme-
lyik felhagyott a K+F tevékenységgel. Az elgon-
dolés az volt, hogy az 0sszes K+F tevékenységet
folytato intézet vagyonanak bizonyos szézalékat
nemzeti tulajdonként meg kell rizni. Ez az oka
annak, hogy a 33 intézetbdl 29-ben huszondt sza-
zalékos, a tobbi négyben pedig 6tven szazalékos
a tartds allami tulajdon deklarlt részaranya.
Amikor a kormény elhatarozta a meg6rzésiket,
Ot intézet mar felszamolas alatt allt.

Az AV Rt. nem szakmai, hanem pénzlgyi
szempontokat kdvetd tulajdonos, ezért rovid tavd
érdekeket képvisel.** Egyedil a tulajdonjoggal,
pénziigyi feltételekkel sth. torddik. Stratégiajaval
ugyan megtartotta a vagyontargyakat, de nem
vette figyelembe az intézetek tudoméanyos érté-
két, infrastruktarajat és fejlédési lehet6ségeit,

***% Az 1994 els§ félévében uralkodé elgondolds
szerint az intézetek vezetdinek vagy a kutatéknak kell
az intézeteket megvasarolniuk, ,,hiszen 6k a legérdekel-
tebbek a tudésalapu tevékenységek folytatdsdban.” Az
AV. Rt. egy elkilénitett alapba szerette volna helyezni
az intézetek vagyonét, hogy a vezet6ket, a kutatokat
részesedéshez tudja juttatni.
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nem forditott energiat azok kutatasi képességé-
nek meg0rzésére. Az intézetek strukturdlis ata-
lakitasat megkonnyitette volna a hattérfeltételek
megteremtése. Bar a legtdbb agazati intézet ne-
hézségekkel kiizdott a vizsgalt id6szakban, né-
hany sikeres atalakulés is volt, mint példaul a
Gyogyszerkutato Intézet Kift.-é.

Az intézetek értékelése utan Ujra felvet6dott
az otlet, hogy a konszolidalast kdvetéen Frauen-
hofer-tipust intézetekké kellene atalakitani
azokat.* A kereslet valtozasa (amit a piaci keres-
let eltolédasa, a kénnyebb technolGgiatranszfer
lehet6sége, a vallalati méretek megvaltozasa, a
kozvetlen kilfoldi befektetések ndvekedése, a
multinaciondlis vallalatok megjelenése sth. oko-
zott) er8sen befolyasolja az intézetek tevékenysé-
gi korének elmozdulasét az Uj termékek és eljara-
sok fejlesztését célzd kutatastdl a K+F szolgal-
tatasok felé.**

Magyarorszag kovetni kivanja az eurdpai
modellt, amelyben a kutatasok nagyobb hanyadat
a fels6oktatasi intézményekben vagy azok mel-
lett végzik. Az utdbbi id6ben javul a magyar
egyetemek szervezeti felépitése. A Ph.D. prog-
ramok beinditasa segiteni fogja ezt a folyamatot.
A Bay intézeteknél az egyetemi kutatas jol kap-
csolodik az oktatashoz és a képzéshez.

A T+T politika legfontosabb
intézményi valtozasai

A piacgazdaségi atalakulés els6 éveiben (1990-
93) a szocialista rendszerbdl 6rokolt intézmeényi
mintak nem véltoztak meg jelentésen. Az 1. &bra
a T+T intézményi rendszer felépitését és kapcso-
latrendszerét mutatja 1990 és 1993 kozott. A

e

torvenyi hattér 1993 déta megvaltozott. Az el6z6
parlament Uj torvényeket alkotott, és az 1994. évi

* Az U hivatalos ajanlas szerint a nem mez6gazdasagi
kutatassal foglalkoz6 intézetek atmenetileg az Ipari és
Kereskedelmi Minisztérium kezelésébe kell adni, és az
intézetek addssagaik rendezése utan (példaul adéssa-
gaik felcserélése allami részvényekre), a minisztérium
ltal alapitott vagyonkezel§ tarsasag tagjai lesznek.
Egy maésik elgondolas szerint az intézetek legjobb
kutatécsoportjait a Bay Zoltan Alapitvany keretében
onallésitani kellene.

*=* A kis és kozepes méret(i vallalkozasok szama gyor-
san né, mivel sok, viszonylag nagy méret( vallalat fel-
bomlott. A termelés nagysaga, illetve a foglalkoztatot-
tak szdma szerint kisebb véllalatok &ltalaban keveseb-
bet koltenek K+F-re, mint a nagyobbak. Kevesebb
sajat kutatas-fejlesztést végeznek, mivel altalaban
kutatasi megbizasokat adnak vagy megvasaroljak a
K+F eredményeket.
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valasztasok utan alakult Uj kormany is fontos

Iépéseket tett.*** A legfontosabb valtozasok a
kovetkezdk:
* A Magyar Tudomanyos Akadémia fliggetlen
onkormanyz¢ testiletté valt, de az Gjonnan alapi-
tott Tudomanypolitikai Kollégiumon keresztil
tovabbra is kdzeli kapcsolatban all a kormannyal.
e A T+T irényitasaban (j testiilet a Felsé-
oktatasi Tudomanyos Tanacs, amelynek élén a
mUvel&dési és kozoktatadsugyi miniszter All.
Munkaprogramjanak és szervezetének kialakitasa
most folyik.
* Az OMFB alapit6 okirata megvéltozott, a
tovabbiakban nem térca nélkuli miniszter az
elndke.
* A Tudoménypolitikai Bizottsagot és a Tudo-
manypolitikai Tanacsot, amelyek élén ugyancsak
tarca nélkili miniszter allt, megszintették.
e A Tudomanypolitikai Bizottsag helyett Tu-
domanypolitikai Kollégium (TPK) alakult a mi-
niszterelnok Uj tanacsado testiiletéként.

A 2. &bra a T+T intézményi rendszer jelenle-
gi felépitését és kapcsolatrendszerét illusztralja.

Az 7. és a 2. dbrakat dsszehasonlitva néhany
jelent6s valtozast lehet megfigyelni. A legfon-
tosabb T+T testliletek nagyon sokat valtoztak az
1993. évi OECD jelentés ota. A kovetkez6 rész
azokat az (j torvényeket és kormanyrendeleteket
ismerteti, amelyekben feladataikat meghatéroz-
tak.

Az irdnyitd testlletek
» Tudomanypolitikai Kollégium

A TPK nem dontéshozo6 testiilet, bar tagsaga nem
sokban kilénbozik a Tudomanypolitikai Bizott-
sagétdl. Elndke a miniszterelndk. Mig a legfon-
tosabb intézmények elndkei tovabbra is tagok
maradtak, a masodik végrehajtészint - elndkhe-
lyettesek és agazati minisztériumok allamtitkarai
- eltlint. A Kollégiumban az agazati minisztériu-
mok nincsenek képviselve, és a legfontosabb
finanszirozo szervezet, a Pénzugyminisztérium is

Az OECD (1993a) jelentés kivaléan foglalja 6ssze a
T+T iranyito intézmények 1994 el6tti szerepét. Ez a ta-
nulmany els6sorban a véaltozasokra fordit figyelmet. A
masodik szabad véalasztas el6tt a kormanyt atszervezték,
1993 februarjaban a Tudomanypolitikai Bizottsag elno-
ke lett a mivel6dési és kozoktatasligyi miniszter, mi-
kozben a bizottsag vezet6i feladatat is ellatta a valasz-
tasokig. Egyéb valtoztatasok is torténtek 1994 ko-
zepéig, de azok nem voltak jelentések.
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1. dbra

A tudomany- és technoldgiapolitika
intézményi rendszere 1991-1993 kozott

MUVELODESI ES KOZOKTATASI
PENZUGY- MINISZTERIUM AGAZATI
MINISZTERIUM MINISZTERIUMOK

MINISZTERELNOKI

HIVATAL TUDOMANYPOLITIKAI
BIZOTTSAG
Tarca nélkuli miniszter

TANACS
MAGYAR ORSZAGOS MUSZAKI
TUDOMANYOS FEJLESZTESI BIZOTTSAG
AKADEMIA
TANACS SZAKERTOI
KOZGYULES TESTULET
FELZARKO- ORSZAGOS
ZAS AZ TUDOMA- .
EUROPAI NYOS KOZPONTI
FELSG- KUTATASI MUSZAKI
OKTATAS- ALAP FEJLESZ-
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(FEFA) (KMFA)
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SZERVEK
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A tudomany- és technolégiapolitika
intézményi rendszere 1995-ben

FKT: FELSOOKTATASI KUTATASITANACS

0AB: ORSZAGOS AKKREDITACIOS BIZOTTSAG

GFA: GAZDASAGFEJLESZTESI ALAP (1995-TOL)

OTKA: ORSZAGOS TUDOMANYOS KUTATASI ALAP

FEFA: FELZARKOZAS AZ EUROPAIFELSOOKTATASHOZ ALAP

KMUFA: KOZPONTIMUSZAKI FEJLEZTESI ALAP

KORMANYZATI
SZERVEK

TANACSOK

ALLAMI
ALAPOK
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hianyzik. Egyetlen (j intézmény szerepel a tagok
kozott, a Magyar Rektorok Konferencigja, amit az
elndke képvisel. Ezen (j szervezet megjelenése a
tanacsado testlletekben jelzi az egyetemek meg-
novekedett szerepét a tudomanypolitika alakita-
sdban. A korméanyrendelet szerint a Kollégium
koztiszteletben allo tuddsokat is felkérhet a rész-
vételre. (1995. januérjdig senkit nem hivtak
meg.) A Tudomanypolitikai Kollégium titk&rsaga
a Miniszterelnoki Hivatal szervezetéhez tartozik.
Az 1082/1994 sz. korméanyrendelet a kovet-
kezdképpen hatarozta meg a TPK feladatait:

» atudomanypolitika kialakitasaban a korméany
segitése;

» a hazai és nemzetkdzi alapkutatasokkal és az
alkalmazott K+F tdmogatasokkal kapcsolatos
kérdésekben tanacsadas és altalaban véve a
gazdasagi fejlédés segitése;

» akutatés és felsGoktatas kozotti kapcsolatok
javitasa és a kdzvélemény tajékoztatdsanak
kezdeményezése.

Ezek a feladatok atfogébbak, mint a TPK sza-

mara megfogalmazott célok, ami szerint a Ma-

gyar Tudomanyos Akadémia és a kormany rend-
szeres konzultacidinak forumaként kell mikod-
nie.

A kutatds és a miszaki fejlesztés tertletén
még nem alakult ki a valédi koordinal6 és érdek-
egyeztetd testilet. A Tudomanypolitikai Kollé-
gium jelen formajaban sem egy orszagos koordi-
nald, sem egy tudomanyos tanacsado testiilet
szerepét nem képes betdlteni. A nemzetkdzi
tapasztalatok szerint a tanacsadd testiiletek tagjai
kozott altaldban tekintélyes tudésok is vannak, de
a TPK esetében fuggetlen tudésokat még nem
kértek fel a részvételre. A Tudoménypolitikai
Kollégium még Kit(ing tandcsado testiiletté val-
hat, de nem valdszin(i, hogy a T+T erfs érdek-
kepviseleti szerve, stratégiaformal testleté lesz.
igy ajelenlegi rendszer még a korabbindl is szét-
daraboltabb. Egyetlen terilet van, a nemzetkozi
egyuttmiikodések teriilete, ahol egyértelmi a
T+T orszagos koordinalasanak feleléssége.

A T+T politikai intézmények tekintélye meg-
nétt, mert majdnem minden kulcsszerepléjét a
miniszterelndk nevezi ki, aki a Tudomanypoliti-
kai Kollégium elndke. A T+T politikai fejlesz-
tésében szerepet jatszo, a kozelmultban létrejott
kiilénbozd tanacsok felelGsségi korében és tag-
sdgaban atfedések vannak. A kilénbdz6 testi-
letekbe ugyanazon minisztériumok és tudoma-
nyos szervezetek vezet6it hivjak meg. Néhany U
testliletnek altalaban sokkal ink&bb a problémak
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megvitatasa és tanacsadas a feladata, mint a don-
téshozatal és a forrasok elosztasa.

Nem tlinik valdszinlinek, hogy a kilénb6z6
T+T politikai érdekek 6sszhangba hozatalanak
elegend6 feltétele az, ha a koordinator a minisz-
terelndk. A megegyezésre épilé T+T politika
kialakitasakor sokkal elénydsebb, ha egy kor-
manyzati testllet vagy az érdekelt szervezetek
bizottsaga felel6s a koordinalasért, mivel ezek
jobban képviselik az egész teriilet érdekeit. A
kormanyszervek tovabbra is az els6dleges szerep
megtartasara torekszenek a dontéshozatalban és a
forréselosztasban. Jelenlegi allapotaban a rend-
szer inkabb 6sszelitkozésekre, mint egyuttmiko-
désre készteti a résztvevdket, ami nagy vesztesé-
geket okozhat a T+T szféra egésze szdmara.

Szorosabb koordinacidé és egyuttmikddés a
T+T forrasok 0sszehangoltabb felhasznalasahoz
vezetne, ami enyhitené a szétdaraboltsadg hatra-
nyait, ugyanakkor egy adott intézkedés hataso-
sabb és hatékonyabb lenne. Ez a koordinacid
nemcsak a résztvevok, hanem az egész orszag
szamara hasznos lenne.

» Az Orszagos Mlszaki Fejlesztési Bizottsag és
kapcsolodo szervezetei

Az OMFB (j alapszabalyat (143/1994) 1994.
novemberében fogadték el. Az OMFB tovabbra
is fuggetlen kormanyzati szerv maradt. Két rész-
bél all, a Tanacshdl, élén az elndkkel, és a Hiva-
talbdl, amit az ligyvezetd elnok iranyit. A tanacs
a stratégia kialakitaséaért, az tgyvezetd elnok a
kormanyzati feladatok végrehajtasaért felel6s.*
Az OMFB felligyeletét az Ipari és Kereskedelmi
Miniszter latja el, a szervezet azonban nem része
a minisztériumnak.

Az OMFB feladatai:

- a korményzati technoldgia- és innovaciés
politika kidolgozésa;

- az alkalmazott kutatas, fejlesztés és mas, az
innovaciét tamogatd tevékenysegek 6szton-
zése és pénziigyi tamogatasa;

- a kormanykodzi T+T egyuttm{kodési progra-
mok harmonizélasa és a hazai innovacio er6-

Az 6sszes érdekelt adgazati minisztérium képviselteti
magat allamtitkarok vagy helyettes allamtitkarok révén
a tizendt tagu tanacsban, amelyben a szakmai szerveze-
tek képvisel6i és a kutato-fejleszté kdzosség szakértdi
is jelen vannak.
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sitése a nemzetkdzi egyuttmikodések figye-
lembevételével.*

Az OMFB tovabbra is kulcsszerepléje az innova-
ciés politika formalasanak, névekv6 energiat
fordit el6rejelzések és technoldgiai értékelések
készitésére, a K+F és az ahhoz kapcsolodo teri-
letek nemzetkdzi kapcsolatainak tovabbi fejlesz-
tésére mint bilateralis, mind multilateralis szin-
ten. Az OMFB altal kezelt Kozponti Mdiszaki
Fejlesztési Alap (KMUFA) koltségvetését jelen-
t6sen csokkentették és a tovabbiakban ennek az
alapnak a finanszirozasa nem kozvetlenil a kolt-
ségvetéshdl fog torténni. Az alapkérdés az, hogy
az atszervezett OMFB hogyan lesz képes fela-
datait teljesiteni, milyen mértékben fognak ehhez
az eszkdzok rendelkezére allni.

Az OMFB elntke (korabban tarca nélkili mi-
niszter) a kdvetkezd szervezetek iranyitasaval
volt megbizva: Magyar Szabvanyugyi Hivatal,
Orszagos Meérésligyi Hivatal, Orszagos Talalma-
nyi Hivatal, Orszagos Mdiszaki Informacids
Kozpont és Konyvtar (OMIKK); elndke volt az
Orszagos Atomenergia Bizottsagnak és a Magyar
Urkutatasi Bizottsagnak is. Jelenleg az (j jogi
szabalyozas értelmében (1060/1994) az utobbi
kettd a kozlekedési, hirkozlési és viziigyi mi-
niszter felligyelete ala tartozik, a tobbit - az
OMIKK Kivételével - az ipari és kereskedelmi
miniszter felugyeli.

A Kkordbban az OMFB elndke altal feltigyelt
intézmények maguk is kezdeményezték az atala-
kitasokat, amelyek nélkilozhetetlen el6feltételei
a nemzetkozi kdzdsséghez (EU) csatlakozasnak
és a gazdasag modernizalasanak;

» Magyarorszdg megkezdte a mindségi szab-
vanyoknak az EU normakhoz igazitasat. A
feladatok meghatarozasat kovetGen felallitot-
tak a tarcakozi bizottsagot, amely a fogyasz-
toi jogokkal, szabvanyositassal, a mingségi
bizonyitvany kiallité intézetek atszervezésé-
vel és akkreditalasaval, az 1SO-9000-EN
29000 alkalmazasaval foglalkozik. Az EU
szabvanyok figyelembevételével bevezették a
Magyar Minéségi Dijat.

» A szabvanyositas intézményeinek és modsze-
reinek atalakitasa (a mindsités akkreditacios
szabalyai, a laboratériumok ellendrzése, az

* Az OMFB nemcsak a muszaki, hanem a tudoma-
nyos fejl6édésben is felel6s a nemzetkdzi koordina-
ciéért. Orszagos szinten azonban nem létezik hasonlé
6sszehangol6 mechanizmus.
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Orszagos Szabvanyugyi és Akkreditacios
Testulet felallitasa) folyamatban van.

» A mérésigy teruletén a kezdeti deregulaciot a
mérGberendezések modernizaldsa kovette. A
nemzetkozi el6irdsoknak megfeleld aruhite-
lesitésre, a mindségbiztositas Ujraszabalyo-
zéséara van sziikség bizonyos terlileteken. Az
Orszagos Taladlmanyi Hivatal felel6s azért,
hogy a szellemi tulajdonjogok nemzetkdzileg
elfogadott definicidjdhoz hozzaigazitsa a
magyar szabalyozast egy modem szabadalmi
rendszerben. Magyarorszag csatlakozasa az
Eurdpai Szabadalmi Szervezethez folyamat-
ban van, és egyre tobb kétoldali megéllapo-
das szuletik a nemzeti szabadalmi hivata-
lokkal.

» A Magyar Tudoméanyos Akadémia

A Magyar Tudoméanyos Akadémia (MTA) korab-
ban fél-allami szervezet volt. Szerepe a piacgaz-
dasagi atalakulas id6szakaban tobb tekintetben is
maédosult, de az (j statust jogilag csak az 1994-
ben életbe l1épett torvény (XL 1994) rogzitette.
Ekkor az Akadémia filiggetlen 6nkorményzé
testiiletté valt; feladata a tudomanyok mvelése,
tamogatasa és képviselete.

A parlament vagy a kormany kérésere az
MTA véleményezi a tudoméannyal, a tarsadalom-
mal és a gazdasaggal kapcsolatos kérdéseket. Az
Akadémia elndkének a parlament el6tt kétéven-
ként be kell szdmolnia a testilet tevékenységérdl
és a tudomany magyarorszagi altalanos helyzeté-
rél. Emellett minden évben tajékoztatnia kell a
kormanyt az Akadémia tevékenységérdl.

Az Akadémia legfébb testlileté a Kozgydilés,
ez valasztja az elnokot. A régibdl az Gj rend-
szerbe vald hosszabb atmeneti periédusban a
Kozgydlés tagjai az akadémikusok, valamint két-
sz&z vélasztott kutatd. Az elndk 6t évnél nem
hosszabb id6re sz6l6 megvalasztasa csak a koz-
tarsasagi elnok jovdhagyésa utan valik érvé-
nyessé. A Kozgydilés valasztja meg a fotitkart,
egyéb tisztvisel6ket, a Doktori Tanacs tagjait és
kepviselGit az Akadémiai Kutatointézetek
Tanacséba.

A tudomanyos kutatas, a tudomanyos kony-
vek és a folyoiratok kiadasanak tdmogatasan
kivil a Akademia kotelessége a megfeleld etikai
normak kialakitasa, valamint a tudoményos
kutatas és véleménynyilvanitas szabadsadgéanak
biztositasa.

Az Akadémia feladatainak teljesitése érdeké-
ben alapithat és fenntarthat kutato intézeteket és
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egyéb intézményeket (kdnyvtar, archivum, infor-
macids rendszer stb.).

Az Akadémia fliggetlensége, amit a partélla-
mi rendszerben a szoros kormanyzati ellendérzés
erésen korlatozott, dontéen attél fiigg, képes-e
Onalléan kezelnie a vagyonat és iranyitania egyéb
pénzligyeit. Az Uj torvény életbelépésével az
Akadémia tulajdonaba kerlltek az eléz6leg alla-
mi tulajdonban levé vagyontargyak. F& finanszi-
rozési forrasa azonban tovabbra is a kdzponti
koltségvetés. Az Akadémia allami finanszirozasi
része a koltsegvetés 6nallo fejezete. A Parlament
altal elfogadott éves koltségvetés meghatarozza a
harom f6 tudomanyteruleten (matematika és ter-
mészettudomanyok, élettudomanyok és tarsada-
lomtudomanyok) m(ikédd kutatd intézetek finan-
szirozéaséra fordithatd osszegeket. A kdltségve-
tési éven belll ezek a pénziigyi keretek nem cso-
portosithatok &t a parlament jovahagyéasa nélkl.
A torvény lehet6vé teszi mas forrasok igénybe-
vételét is mint: az Akadémia tevékenyseégebdl
szarmazo6 bevételek, a vagyon hasznositasabol
szarmaz0 jovedelmek, alapitvanyok tdmogatésai
és adomanyok.

Az akadémiai kutatdintézeteket és csoporto-
kat az Akadémiai Kutatdintézetek Tanacsa ira-
nyitja, amelynek maximum harminc tagja lehet
(a tagok felét a Kozgyiilés, a masik felét az
intéze-tek vélasztjak).

Az OECD (1993a) jelentése szerint az Aka-
démia tal sok feladatot latott el az el6z6 rend-
szerben. Most kevesebb funkcidja van, és ebben
a tekintetben jobban hasonlit az OECD orszagok
akademiainak felépitésére. Fejlédése azon malik,
mennyire képes 0sszeegyeztetni az érdemeken
alapul6 dontési rendszert a demokrécia elveivel.

o Mivel6dési és Kozoktatastigyi Minisztérium

A Miivelédési Minisztériumnak donté szerepe
van a T+T iranyitadsaban. Felel8s a kormany
tudomanypolitikajanak végrehajtaséért, és ren-
delkezik az alapkutatasokat finanszirozd Orsza-
gos Kutatasi Alap felett.

Széles kor(i megegyezés van abban, hogy az
Uj strukturakban tobb felel6sséget kell adni az
egyetemeknek, ugyanakkor fokozni kell a haté-
kony m(ikodésre késztetd érdekeltségiket. Az (j
felsoktatasi toérveényt 1993-ban fogadték el
(LXXX 1993), és 1994-ben modositottak. A tor-
vény szavatolja az autoném és 6nkormanyzé fel-
s@oktatasi intézményekben a tanitas, a tanulas, és
a tudomanyok és a mivészetek mlivelésének
szabadsagat. A torvenyben rogzitett valtoztatasok
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kdvetkeztében a felsGoktatas sokkal egysegesebb
rendszert alkot, egységes a vezetése. Az egyete-
mek 1993-ban megkaptak a jogot Ph.D. fokozat
odaitélésere, ezzel megsziint a tudomanyos miné-
sitd rendszer elkuloniilése az egyetemekt6l, ame-
lyek eddig nem adhattak tudomanyos fokozatot.
Az Gjonnan megalakitott Magyar Akkreditacios
Bizottsag feladata a fels6oktatasi intézmények-
ben folytatott tudoméanyos és oktatasi tevekeny-
ség mindségének ellendrzése.

» Fels6oktatasi Kutatasi Tanacs

Az Ujonnan alapitott Kutatasi Tanacs a tudo-
manypolitika formalasaban ugyanolyan fontos
szerepet jatszhat a kdvetkez6 néhany évben, mint
az Akadémia. A fels6oktatési torvény szerint
testiilet feladata: javaslatok kidolgozésa és
vélemenyezése, dontések elbkészitése a felsGok-
tatas és a tudomanyos kutatas kérdéseiben. EIno-
ke a miivel6dési és kozoktatastigyi miniszter, tag-
jait pedig a miniszterelnok nevezi ki harom évre.
A fels6oktatas fejl6désére vonatkoz6 kérdések-
ben a legfontosabb testiilet a FelsGoktatasi Kuta-
tasi Tanacs. A torvény felkéri a kilénbdz6 egye-
temi és fdiskolai testileteket, hogy vegyenek
részt a felsGoktatds fontos kérdéseire vonatkozo
dontések kialakitasaban.

» Orszagos Akkreditacids Bizottsag

Egy masik jelentds (j testllet az Orszagos Akk-
reditacios Bizottsdg. Tagjai egyenl§ szdmban
kerllnek ki a felsGoktatasi intézmények és a tu-
domanyos kutaté intézetek képvisel6i kozil. A
testiilet értékeli az akkreditalast kér6 egyetemek
oktatasi és kutatasi tevékenységének szinvonalat.
Az akkreditalast nyolc évre adjadk. Az Orszagos
Akkreditacios Bizottsag és az Uj akkreditalasi
eljards valoszinlileg hatassal lesz az akkreditalt
egyetemek kutatasi programjainak szamara és
jellegére.* Az akkreditalt doktori programok
kidolgozéasahoz szlikséges képességek megléte,
illetve hianya hatarozza meg, hogy mennyire
néhet az egyetemi kutatasok jelent6sége, mér-
téke.

» Az 4gazati minisztériumok

Az &gazati minisztériumok Ujra szerepet kaptak a
K+F rendszerben. Részt vehetnek a technoldgia-

* Részletesebben lasd Bessenyei et. al., 1994
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politika kialakitdsaban, a miiszaki fejl6dés iranyi-
tasdban, az agazati K+F tevékenységek ossze-
hangolasaban, az oktatasi, szakképzési és atkép-
zési programok kialakitasdban, és a mlszaki
fejlesztéssel kapcsolatos nemzetkdzi egylttmdi-
kodési programokban. 1993. szeptember elseje
Ota - a renddrségi és katonai féiskolak kivételé-
vel - az 0sszes fels6oktatasi intézményt a
Mivel6dési és Kozoktatasligyi Minisztérium
felugyeli.

Az agazati minisztériumok felel6sseggel tar-
toznak a minéségellen6rzd rendszerekért, a szab-
vanyositasért és a mérésigyeért (147-151/1994
rendeletek). Kutatointézeteik, amelyek 1992-ben
az AV Rt. tulajdondba kerultek, valdszinileg visz-
szakertlnek a minisztériumokhoz.

» Non-profit szervezetek

A piacgazdasdgokban a non-profit szervezetek
fontos szerepet jatszanak a tudomanyos kutatas-
ban és a fels6oktatashan. Az OECD (1993a)
tanulmanya javasolta a magyar intézményi ren-
delkezés kiegészitését a non-profit szerveze-
tekkel. A vonatkozd torvényt (XCII 1993) a par-
lament 1993-ban elfogadta.

Az é&llam szerepe a K+F programok
Finanszirozasaban

A kormany, amint mar korébban szo volt rdla,
1993-ban kozzé tette innovéciopolitikajat. Az
atalakulasi periédus keretén alulrél kezdeménye-
zett K+F programokat inditottak el, majd ezeket
kovették a felllr6l kezdeményezett K+F prog-
ramok. Ezek a programok a valtoz6 kérnyezet és
ipari szervezeti struktira, valamint a fejlett
piacgazdasagok feltételeihez val6 alkalmazkodas
kihivésaira adott valaszok.

A felulr6l kezdeményezett hat program kozdl
kett6 a hagyomanyos iparagakat tamogatja: az
élelmiszeripart és a mez6gazdasagi gépgyartast,
amelyekben Magyarorszag viszonylag er6snek
tekinthet6. (Az utébbi a mlszaki atvilagitas
[technology audit] része volt.) Egy masik prog-
ram célja egy sulyos kdrnyezeti probléma orvos-
lasa (a nuklearis hulladékanyagok kezelése és
végleges tarolasa). A gazdasagi szerkezetvaltas
részeként, a Magyarorszagon Ujra meghonositott
autGipar beszallitdi koérének az autdalkatrész-
gyartasnak a mszaki fejlesztését, mindségi szin-
vonaldnak javitasat szolgalta egy tovabbi prog-
ram. Végul, az informatikai kultura elterjesz-
tésének részeként a térinformatikai technoldgidk
tdmogatasa szerepel a programok kozott.
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Néhany magyar cég leanyvallalatot alapitott
kiilféldon, de ezek egyike sem foglalkozik K+F-
el. A magyar véllalatok a késébbiekben ,,vevd
antennakat” is alapithatnak, hogy tajékozodjanak
a fejlett orszadgokban folyd kutatasokrol. A még
tavolabbi jovében ezek a kulfoldi leanyvallalatok
a magyar kutatok és fejleszté mérnokok szémara
tovabbképzési lehetbséget is nyujhatnak.

Az 4llami tamogatés forréasai

A K+F tevékenységek allami tdmogatasanak két
formaja létezik: kozvetlen és kozvetett thmo-
gatés. Tobbek kozott tdmogatast vagy hitelt adni,
illetve pénziigyi 0sztoénzoket és tbkebefektetése-
ket is lehet alkalmazni. A kozvetlen és a visz-
szafizetést vagy kotelezd sajat forrds bevonasat
nem igényld tdmogatasok meghatarozott célt
szolgéalhatnak mint a tanacsaddok koéltségeinek
fedezetét, a mliszaki fejlesztési feladatok ellatasat
sth. A sajat finanszirozast is igényl6 esetekben a
piaci eszk6zok (kamatlab, sajat forrds meghataro-
zott aranya) ndvekvO fontossagara figyelhetiink
fel. Més esetekben a miiszaki fejlesztések kocka-
zata és nyeresége megoszlik az allam és a K+F-t
végz6 szervezet kozott. Sok OECD orszagban az
adokedvezmények a K+F tevékenységek tamo-
gatasanak a legfontosabb kozvetett eszkozei.
Ezeket Magyarorszagon eseti alapon, a vallalatok
és a hatosagok targyalasainak eredményeitdl flig-
g6en alkalmazzak. Féként a kulfoldi befektet6k
élvezhetik az adomentességgel jaro elényoket.

A magyar korméany 1995-t6l Uj 6sztonzék
bevezetését tervezi, hogy a hazai és kulfoldi vall-
latoknak egyenld esélyeket adjon a K+F rafor-
ditasok terén. E program részletes kidolgozasa
azonban még nem tortént meg. Az adokedvez-
meények a fejlett piacgazdasdgokban a K+F
tevékenység hatékony 0szténzéinek bizonyulnak.
Magyarorszagon ez a pozitiv hatas kevésbé var-
hatd, mivel gyenge az addfizetés hagyomanya,
sok vallalat kibujik az addfizetési kotelezettség
alol.

Allami alapok

Amint az 7. és a 2. dbrak mutatjak, még mindig
létezik a kétszint(i finanszirozas rendszere, bar
ez nem jelenti azt, hogy a pénzugyi feltételek
nem valtoztak meg. Tovabbra is harom kulén-
boz8 feladatot végz6 alap létezik: az Orszagos
Kutatasi Alap (OTKA), ami az alapkutatasokat, a
Felzarkozas az Europai Fels6oktatashoz Alap
(FEFA), ami a felsGoktatds megujulasat, és a
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Kdzponti Mliszaki Fejlesztési Alap, ami az alkal-
mazott kutatast és a miiszaki fejlesztést tAmogat-
ja. Mindegyik alap feladata némileg modosult.

A KMUFA finanszirozéasa jelent6sen megval-
tozott az elmult években. Kordbban kdzvetlendl
véllalati befizetésekbdl jutott a forrasaihoz, 1994-
ben pedig a kéltségvetés modernizalasanak egyik
lépéseként, a kozponti koltségvetéshdl. A
KMUFA-bél adott tamogatas odaitélése mind a
mai napig két szinten, parhuzamosan torténik. A
minisztériumok &ltal kezelt forrasok elosztasdnak
elve sokkal kevésbé vilagos, mint az OMFB-nél
kialakitott rendszer. A kozeljovében a KMUFA
tovabbra is fuggetlen alap marad, de f6 finanszi-
rozasi forrasa a Gazdasagfejlesztési Alap lesz,
ebbdl utaljak & a KMUFA feladatainak teljesité-
séhez szikséges pénzeszkdzoket.* A Gazda-
sagfejlesztési Alap forrasainak elosztasardl és
Ujraelosztasarol a nem a parlament vagy a kor-
many dont, hanem az ipari és kereskedelmi mi-
niszter. Ez méas feladatok megoldasanak kény-
szere miatt a T+T legfontosabb érdekeinek mel-
16zéséhez vezethet.

A koltségvetési reform szempontjabol indo-
kolt az elkiloniilt alapok szamanak csokkentése
és céljainak felllvizsgalata.** Mivel a Gazda-
sagfejlesztési Alap kiilonboz6 célokat finanszi-
roz, eléfordulhat, hogy eszkozeit surgbs prob-
Iémak megoldasara elvonjak. A T+T finansziro-
zésa tehat bizonytalan. Raadasul a Gazdaségfej-
lesztési Alap forrasai sokkal kisebbek lesznek,
mint a most dsszevont alapok forrésainak osz-
szege. A kormanyzati tdmogatas sziikil a gaz-
daségi fejlédes alacsony szintje, a magas kolt-
ségvetési hiany, az egyoldali monetéris politika
és a koltségvetési reform elhalasztdsa miatt. igy
nem meglepd, hogy a KMUFA 1995-ben sokkal
kisebb (két Mrd Ft) juttatasban részesiil az 1994-
ben a kdzponti koltsegvetéstdl kapott dsszeghez
(négy Mrd Ft) képest. Ennek kovetkeztében sok-
kal kisebb mértékben tdmogathatja a mlszaki
fejlesztést, mint az el6z6 években.

Az utbbbi években a koltségvetési deficit

* Az OECD a muszaki fejlesztési alapok kdltségvetési
koordinalasanak nem ezt a formajat javasolta. Ez jol pél-
dazza a magyar gazdasagpolitika alakitasanak egyoldald
pénziigyi szemléletét.

** Az alapok szdmanak csokkentését a Nemzetkdzi Valuta-
alap és a Vilagbank javasolta. A magyar kormany hat ku-
16nbdz6 mez6gazdasagi alapot olvaszt egybe, a Kereske-
delemfejlesztési és a Beruhazasoszténzé Alapokat pedig a
Gazdasagfejelsztési Alapba kivanja dsszevonni. A KMUFA-t a
tdrvényjavaslat szerint ebbdl az Uj alapbdl fogjak finan-
szirozni, de a fliggetlenségét tovabbra is meg6rzi.
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miatt az OTKA forrasait nemcsak a koltségvetés
fedezte, hanem a KMUFA is. Ez az étfedés az alla-
mi tamogatés egyes dsszegeinek kétszeres nyilvan-
tartasahoz vezetett. igy az OTKA a papiron kimu-
tathatonal kevesebb tamogatésban részesiilt.

Az OTKA rendszere nem sokat valtozott. A
palyazatok elbiraldsa soran az er6teljesebb
szelekcidoval szemben tovdbbra a minél tobb
kutato, illetve kutatocsoport alacsonyabb 6sszeg(
tdmogatasat részesiti elényben a palyazatok
kozotti erbteljesebb szelekcidval szemben. Ez
nem meglep6: az Alap kevés forras felett ren-
delkezik, tehat nem lenne hasznos annak negy-
ven-0tven széazalékat palyazatok értékelésére
forditani. Egyéb okok is szerepet jatszanak
abban, hogy ez a dontési elv alakult ki: a vezetés
gyengesége; a demokratikus tarsadalom miko-
dési feltételeit Magyarorszag most tanulja; a
tudomanyos és a politikai élet kdzott tal szoros
kapcsolat, ¢sszefonddas van.

A FEFA kiadasait a Vilagbanktol kapott
hitelek fedezik. Mas forrasokbdl nagyon korlato-
zott mértékben jut csak bevételhez.

A FEFA sikeresen tdmogatja a fels6oktatas
infrastrukturalis fejl6édését, mig az OTKA az
altalanos alapkutatds finanszirozasaval ért el
figyelemre mélté eredményeket. A FEFA-ra nem
jellemz6 az egyetemi kutatdsok tdmogatasa. Az
OTKA pedig nem jatszik lényeges szerepet az
oktatds finanszirozasaban. Egyik alap sem val-
lalkozik kutatassal kapcsolatos oktatds tdmo-
gatdsara, a kezd6 kutaték szamara elenged-
hetetlen tudoméanyos tovabbképzésre, sem a
kutatasi és kisérleti fejlesztési programok kozos
finanszirozasara.

Sajat teruletlikbn az agazati minisztériumok
is tamogatjak a K+F tevékenységeket. A
KMUFA jelent8s részét a killénb6z6 minisztériu-
mokban osztjak el.

Erdemes hangsllyozni, hogy az allami kolt-
ségvetés kiadasaiban ismét novekszik a K+F
intézmények tdmogatésanak aranya, mig csokken
az alapokbdl tortén6 projektfinanszirozas. Ez

- x e,

séges mandverezés lehetdségeit.

Magyarorszag részvétele
a nemzetkdzi programokban

Az el6z6 és ajelenlegi kormany egyarant sikere-
sen vezette vissza, kapcsolta be a hazai T+T ko-
z0sséget a nemzetkozi kozosségbe. A 2. tablazat
foglalja 6ssze azokat a nemzetkdzi programokat
és halézatokat, amelyekben Magyarorszag részt
Vesz.
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2. tablazat

Magyarorszag részvétele nemzetkdzi kormanyzati tAmogatasu
K+F programokban és szervezetekben
(Milli6 ECU)

Szervezet Alapitas éve
ESF 1974
ESA 1975
coSsT 1971
EMBO 1964
EUREKA 1985
CERN 1954
EK/EU 1957
OECD 1960
NATO 1949
cel (kordbbi Hexagonale) 1990

Forras: Orszagos M (iszaki Fejlesztési Bizottsdg

A T+T politika szempontjabdl rendkivil
fontos az Eurdpai Unidval kotott Tarsulasi
Szerz6dés. Elsé eredménye az, hogy Magyar-
orszag 49 kozos kutatdsi programban vesz részt a
PHARE keretében 1992 6ta.

T+T politika és iparstratégia

1990-ben, az elsd szabad valasztasok utan a ma-
gyar tarsadalom meg kivant szabadulni a régi
T+T- és iparpolitikatol és 0, piaci elveken nyug-
vO gazdasagpolitikat akart kialakitani. Az e cel
megvalositasara vald torekvés tanulési folyama-
tAban a kormany gazdasagpolitikai koncepcioi is
gyakran véltoztak. Egy a multhoz képest radi-
kalisan megvaltozott kdrnyezetben, az 0j kor-
many hivatalba 1épésének els§ évében a teljesen
passziv iparpolitikat valasztotta. Torok (1994)
Osszefoglaldja szerint:
,AZ Ipari és Kereskedelmi Minisztérium elsé
iparpolitikaja ... nem kapott kedvezé vissza-
jelzéseket. Pontosabban, csekély szakmai vissz-
hangja volt és inkabb szandéknyilatkozat-
ként értékelték, mint kdvetkezetes, 6ssze-
hangolt stratégiakent.*
A kormény iparpolitikdjanak méasodik val-
tozatat 1992 végén hozta nyilvanossagra. Ez
egy merész kisérletet tett az iparpolitika sze-
repének meghatérozaséra az ipari fejlédésben,
és megprobalta kiemelni az alapkérdéseket,
pl. a strukturalis atalakulas f6 iranyai és az
iparpolitikai eszktzok kidolgozasanak és
alkalmazasanak optimalis médjai.*
»Ezen felll stratégiai kérdéseket is érintett,
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Magyarorszag részvételének jellege

1990 tagsag

1991 egyittm(ikodési megallapodas
1991 tagsag

1992 tagsag

1992 tagsag

1992 tagsag

1993 tarsult tagsag

1992 PiT (Partnerek az atalakulasban)
1994 PiP (Partnerek a békéért)

1990 alapit6tagsag

kdzéjlk sorolva az ipar zsugorodasat mint

hossz( tvu folyamatot és a nemzetkdzi sza-

kosodas lehetéségeinek keresését, ami straté-
giai alternativat kinal a KGST-re alapozott
magyar gazdasagnak.*

Az Eurdpai Unidval kotott Tarsuldsi Szerzé-
dés reményeket ébresztett, és az azota készult
iparpolitikai koncepciok sok szempontbol kap-
csolddnak a szerzédéshez.

1993-ban a kormany elkészitette Ujabb ipar-
politikai koncepciojat, ami néhany technologia-
politikai elemet is tartalmazott, és felkérte az
OECD-t a magyar ipar és iparpolitika értékele-
sére. Az allami beavatkozast ellenzd gondol-
kodasmadddal dsszhangban, az OECD (1993b)
tanulmanya javasolta egy Uj szemlélet(i iparpoli-
tika kialakitasat, beleértve az innovaciopolitikat
is, és nem hatarozta meg, mely ipari agazatokat
kell tAmogatni.

A nehéz gazdasagi helyzet - viszonylag ma-
gas inflacio, csokkend ipari termelés stb. - ko-
vetkeztében a T+T politika lehetéségei korlato-
zottak. A piaci kudarcokat az (j piacok felépi-
tésének nehézségei és intézményi-szervezeti
kudarcok kisérik. Mindezek ellenére a dontés-
hozdk megkisérelték a technoldgiapolitika kidol-
gozasat, amiben az allami beavatkozas is sze-
repet kapott a miszaki valtozasok érdekében. A
célok kozott szerepelt mind a miiszaki fejlesztés
folyamatanak, mind az Uj technologiak alkalma-
zasdnak tdmogatasa, tekintet nélkil az erede-
tlkre.

Az iparpolitikahoz hasonléan a technol6-
giapolitika is passziv volt az atmeneti idészak
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kezdetén/ Nemcsak a nagy, orszagosan kiemelt
programokat mell6zte, hanem visszafogott min-
den felllr6l indul6 kezdeményezést. Nem haté-
roztak meg prioritasokat a forrasok kilonbéz6
tevékenységek kozotti elosztasdhoz, és nem
emeltek ki els6dlegesen fejlesztendd &gazatokat,
technoldgidkat vagy tudomanyos tertileteket sem.
Az OMFB egy teljesen nyitott rendszert vezetett
be, amelyben egyenld eséllyel versenyezhet min-
den, a miszaki fejlédést timogatd otlet és inno-
Vacio-orientalt szervezet.

igy 1990 és 1993 kozOtt nem létezett a kor-
many gazdasagpolitikajaval dsszehangolt hivata-
los tudomany- és technoldgiapolitika, amely ta-
mogatta volna a mdszaki fejl6dést és kijeldlte
volna a f6bb iranyokat. A kormany meghataro-
zott néhény altalanos célt a technologiai és gaz-
daségi fejl6dés kozotti kapcsolat erdsitése érde-
kében. A kormény f6 céljai az intézményi val-
tozasokat is magukban foglaltak:

* ajogi keretek és a K+F finanszirozasi rend-
szerének megujitasa (induld téke, vallalkozoi
t6ke, kockazati t6ke) és az intézetek tulajdo-
nosi szerkezetének atalakitasa;

« afelllrél kezdeményezett programokon ala-
pulé TTI politika helyettesitése az alulrol
indul6 kezdeményezésekkel;

 atlathatobb palyazati rendszer felallitasa, a
palyazatok versenyeztetésének és értékelé-
sének bevezetése;

o az egyuttm(kodés erdsitése a K+F szerveze-
tek és a vallalatok kozott - hazai és nemzet-
kozi téren egyarant a legfontosabb szerepl6k
segitése a nemzetkozi kozosséghez vald csat-
lakozasban;

» a T+T informécids rendszer atalakitasa, az
informacidaramlas javitasa és a technol6giai
értékelés (technology assessment) beveze-
tése.

Ezek kozil a célok kozll sokat megvaldsitott
a kormany (a fels6oktatas, a Magyar Tudoma-
nyos Akadémia, a non-profit szervezetek, a nem-
kormanyzati alapok stb. Uj szabalyozésa).

A kormany politikaja hatékony volt a ,kiilde-
tésorientalt“ TTI politika lebontasdban és a gaz-
dasagpolitikai dontéshozatalnak a tervgazdasa-
gibdl a piaci gazdasagi felfogas megfelel6 irany-
ba terelésében. Tovabbra sem fogalmaztak meg

A korabbi, a koz6s KGST K+F tevékenységen alapul6
programokat felszamoltak. Az importliberalizacié és a
COCOM Kkorlatozasok gyengllése az utanzé fejlesztés
jelent8s visszaeséséhez vezetett.
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azonban prioritasokat a kulonbdzd tevékenysé-
gek kozotti forraselosztas megalapozésara. Az
OECD (1993a) jelentése is felhivta a figyelmet,
miszerint ,,az orszagnak nincs egyértelmd kri-
tériumrendszere a forraselosztas és a tamogatés
sth. tertiletén®.

A kormény innovacidpolitikajat 1993-ban, a
tudomanypolitika irdnyelveit 1994-ben dolgoztak
ki/* Ezek kovették az OECD (1993a) jelentés
ajanlasait, és a TTI politika kialakitasanak mo-
dern gondolkodasmadjat elséként hasznositd
dokumentumoknak tekinthet6k. Egy tényleges
TTI politika két fontos feltételét azonban nem
elégitették ki. El6szor, a Fehér Kényv nem ké-
szt el és ajavasolt el6feltételeket sem teremtet-
ték meg a kidolgozéasahoz, azaz a technolégiai
atvilagitast (technology audit) csak 1994-ben
kezdték el, nem készitettek technikai el6rejelzé-
seket (technology foresight), nem javitottak az
informaciorendszert stb. Masodszor, f6ként az
el6bbiek kovetkeztében, a kormany dokumentu-
mai ugyan megfogalmaztak a célokat, de nem
biztositottak a megvaldsitasukhoz sziikséges
eszkdzoket.

Az 1994. majusaban hatalomra kertlt Magyar
Szocialista Part és a Szabad Demokratadk Szo-
vetsége ltal alakitott U koalicids kormany kdzép
tavl gazdasagpolitika kialakitasan dolgozik. A
hatarid6 1995. majusa volt. Az els6 véltozat, az
eddig nyilvanossagra kertilt informéaciok alapjan,
nem kedvezd a T+T politika szempontjabdl. Ez a
valtozat a T+T célokra fordithatd 6sszegeket csak
a tavoli jov6ben iranyozza eld a koltségvetés ne-
hézségei, a tulhajtott monetarista szemlélet miatt.
A régi tervezési hagyomanyokat kovetve ez a
dokumentum is utal a T+T és innovaci6é fontos-
sdgara, de nem tartalmaz konkrét intézkedéseket.

Technoloégiai atvilagitas
(technology audit)

Magyarorszag tudomany-, technol6gia- és inno-
vaciopolitikajanak 1992. évi értékelése utan az
OECD egyik legf6bb ajanlasa az volt, hogy a
kormény végezzen egy atfogoé technoldgiai at-
vilagitast, hogy kell6 alapja legyen a technol6-
gia- és innovaciopolitika fejlesztésére vonatkozd
stratégidja kialakitasahoz. (OECD, 1993a)

Az OECD égisze alatt 1994-ben prébaképpen
négy agazat vizsgalatat vegezték el négy OECD

**Az innovacibpolitika térvényjavaslata mar elkészilt,
de a parlament még nem vitatta meg
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tagorszag (Nemetorszag, Ausztria, Finnorszag és
Franciaorszag) szakért6i. A kivalasztott agaza-
tok: mez6gazdasagi gépgyartas, orvosi mszer-
gyartds (az orvosi lézerekkel egyiitt), mianyag-
gyartas és csomagolas.

Az els6, kisérleti technoldgiai atvilagitas az
agazatok képessegeit és fejlédési lehet6ségeit
értékeli, hogy az eredmények alapjan eldonthes-
sék: tamogassak vagy visszafogjak a fejleszté-
seket az adott 4gazatban. Az audit a technoldgidk
két csoportjara 0sszpontosit: az iparban mar
bevezetett, illetve a laboratériumi mintadarab
készités szintjén allé6 vagy még a fejlesztés
korabbi fazisaban lévo technoldgiakra. A tech-
nolégiai atvilagitas elézetes eredményei meg-
er6sitik a magyar szakemberek kreativitasarol és
talalékonysagardl kialakult kedvezd vélemé-
nyeket. Szamos, a tervezés és prototipus szintjén
allo yj technoldgianak komoly szerepe lehet még
az exportban, de legalabbis az import helyette-
sitésében. Tovabbi fejlesztésiik, a marketing és a
gyartds azonban szamos akadalyba (tkozik:
hidnyzik a kormany hosszu tava kdzbeszerzési
politikaja, nem épultek ki a kilfoldi kereskedel-
mi csatornak, nem megfelel6 az alapanyagok és
termel6-berendezések kinalata stb.

Az OECD ajanlotta a tudomany-, technol6-
gia- és innovaciopolitika Fehér Kdnyvének
elkészitését is, hogy Oszténdzze minden érdekelt
szerepl6 bevonasat a kormany altal kiemelt
stratégiai tevékenységekbe. Bizonyos okokbdl
azonban gyakorlatilag semmilyen er6feszités
nem tortént ebben az iranyban. igy a magyar
K+F és innovacios rendszer atalakitasanak folya-
matdbdl hianyzik a vildgos irdny-meghatarozas
és az Osztonzés.

Ajové feladatai
Intézmények és koordinacid

Magyarorszagon U] intézményi struktdrak kor-
vonalazddnak és a jogi keretek is megujulnak- a
demokratikus piacgazdasag iranyaba mozdulnak
el. Ebben az értelemben javult a helyzet az 1990-
93-as periddushoz képest. Az atalakulas azonban
még folyamatban van. A T+T szervezeti struk-
tlraja csak egy része az orszagos intézményi ke-
retnek, és piacgazdasagi jellegl mikdodtetéséhez
valtoztatasok sziikségesek a kapcsolodd intéz-
ményekben is. Ugyanakkor a szerepl6k visel-
kedésének, a pénzigyi feltételeknek stb. is meg
kell valtozniuk.

Széamos (j torvényt mar megalkotott a Par-
lament, tovabbi fontos térvényeket pedig 1996-
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ban targyalnak. Mivel az Uj intézmények éppen
csak megkezdték mikodésiket, tal korai lenne a
hatékonysaguk értékelése. A torvények haté-
konységa attol is fiigg, hogy a szabalyozés éatte-
kinthet6bbé valik-e annal, mint amilyen a korab-
bi id6szakban volt. A kérdes az, vajon az Uj
koalicios kormany kész-e olyan atlathatd szaba-
lyozés kialakitasara, amely lehetévé teszi az
informalis kapcsolatok szerepének csokkenését.
Egyébként nehéz, szinte lehetetlen lenne az Uj
torvények megvalositasa. Az intézményi és a jogi
keretek tovabbi modernizalasa sziikséges a glo-
balizacidval, illetve a magyar és az EU jogrend-
szer harmonizéciojaval sszefliggésben.

Az (j felsGoktatasi és akadémiai torvények
elfogadésa jelentds 1épéseknek tekinthet6k, de
szikséges a tovabbi fejlesztésuk. Gyakorlatilag
olyan, tal koran megfogalmazott, a fejlettségi
szintet meghalad6 elemeket is tartalmaznak,
amelyeket az aktualis problémak felvet6désekor
majd modositani kell. Méas teruleteken csak a
keretjog megalkotésa tortént meg és a m(ko-
déképességhez a tovabbi szabalyok meghozatala
is szilkséges.

A harmonizéciot igényld legfontosabb teri-
letek a szellemi tulajdonjogok, a szabadalmi
torvény, szabvanyok. Ezek a torvénytervezetek
mar tlljutottak az el6készitd fazison.

A K+F és az innovacio szamara kedvez6bb
pénzigyi rendszert kell kialakitani. Az allami
koltsegvetesi reform, amely azt célozza meg,
hogy a kozvetlen koltségvetési tdmogatast az
alapokon keresztili tamogatas valtsa fel, még
nem Keriilt a Parlament elé. Az allam fenntartja
az intézményi finanszirozas magas szintjét, és
néhany csoport érdeke a koltségvetési finan-
szirozds meg0Orzése. Még mindig a kormany
fedezi az allam &ltal alapitott egyetemek, inté-
zetek koltségeinek nagyrészét, tobbek kozott a
munkatarsak fizetését, amit a kdzalkalmazottak
fizetését meghataroz6 szabalyok alapjan szamol-
nak ki. A koltségvetés jelenlegi valsagaban az
egyetemek éplileteire (épitésére, felljitasara) és a
mindennapi fenntartasi koltségek fedezésére
fordithatd dsszegeket a koltségvetés hatarozza
meg.
A kordbbi OECD ajanlas ma is érvényes:
»AZ egyetemek kutatasi tevékenységének erd-
sitese miiszerek és berendezések vasarlasat és a
kutatok, oktatok fizetésének ndvelését igényli.”
Ez szektorsemleges rendszer kialakitasat is meg-
kivanja, amelyben az Uj tudomanyos otletekkel
rendelkezd U szervezetek ugyanolyan tamogatas-
ban részestilnek mint a régiek.
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A tdbbcsatornés finanszirozasi rendszer
megalkotasat nem kovette egy Uj finanszirozasi
politika kidolgozéasa és megvalositasa. Néhany
kormanyzati forras elosztasa nem az alapokon
keresztul torténik, pedig a kdzvetlen tamogatas
kevéshé atlathatd, mint az alapokon keresztili.

A regiondlis kutatas-fejlesztéssel és innova-
cioval kapcsolatban is fogalmazott meg ajanlar
sokat az OECD jelentés. A korabbi kdzponto-
sitasi gyakorlat kovetkeztében a régiok K+F
tevékenységének serkentése a jovében figyelmet
érdemel. Van néhany igéretes, Budapesten kiviili
K+F kozpont, amelyek részt vesznek szamos
nemzetkozi kutatdsi programban. A régiok és a
févaros kozotti ardnyokat javitani kell, de a TTI
politikanak figyelembe kell vennie a régiok
jellemzéit.

AT+T politika hattere:
informacio és statisztika

A T+T statisztika és a kapcsol6dd rendszerek fe-
lllvizsgalata mar megkezd6dott. Ez azonban id6-
és koltségigényes feladat. A Frascati, valamint az
Oslo kézikényv magyar forditasa elkészult, és az
Oslo kézikényv meg is jelent magyarul. A kor-
many tdmogatja néhany, a rendszert tesztel
kisérleti statisztikai felvétel és értékeld tanul-
many elkészitését. Fontos, hogy ez a munka a
lehetd leggyorsabban haladjon.

A statisztikai informéaciék megfelel§ rend-
szere segitheti az attekinthetébb szabalyozas
kialakitasat és a T+T politika kidolgozasat. A
kormanyzati intézkedések értékeléséhez pontos
és friss statisztikai informacidkra stb. van szik-
ség, de ezek egyel6re hianyoznak. A T+T input
és output ismerete mind a mikro6konémia, mind
a makrookondmia teriiletén nagyon fontos a
stratégiaalakitashoz, el6rejelzések készitéséhez
sth. Ezek nélkil a jelenlegi programok Kritizal-
hatok, de nehéz lenne megalapozottan Ujakat
kidolgozni. Nincs felelGs szervezete az orszagos
T+T statisztikanak (felmérések végzése és masok
altal 6sszegydjtott informéacidk alapjan relevans
adatallomanyok 0sszedllitasa, rendszeres publi-
kaldsa). Ez a hidny sulyos hatranyt jelent a T+T
politika forméalasaban és a nemzetkdzi egyutt-
miikodesben. Az OECD és az EU tagsag egyik
fontos feltétele a jo statisztikai informécios rend-
szer létrehozasa. A csatlakozashoz sziikséges a
statisztikai adatok harmonizéci6ja és a magyar
TTI politika dsszehasonlitdsa az OECD/EU
orszagokban alkalmazott eszkdzokkel.

A K+F intézmények értékelésének gazdajat is
meg kell tallni. Nincs lathato jele sem a kutata-
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sok értékelési, sem az (j tudomanyos terleteken
létrejovd (j intézetek kivalasztodasi mechaniz-
musénak. Az intézetek megitélhet6ek a befek-
tetett pénz megtérilése vagy a tudomanyos ered-
mények alapjan, amelyek jov6beli hasznositasa
varhatd. Mivel a rovid tava piaci szemlélet nem
alkalmas a kutatasi programok kozotti valasztas-
ra, mas madszerek sziikségesek az 0szténz6k
kialakitasahoz és az intézményi szklerézis elke-
riléséhez.

A stratégiaalkotas informéaciot, értékelést,
technoldgiai értékeld rendszert, elérejelzést és
technoldgiai atvilagitast igényel. Ezek nélkil a
kormany valdszindileg egyszeriien csak a volun-
tarista hagyomanyok folytatasara lesz képes. A
voluntarista politika ugyan megfogalmazhat jé
célokat, mégsem szabad a stratégiai dontések
alapjavé valnia. A negativ kdvetkezmények a
nem is oly tavoli mult torténelmébdl jol ismertek.

Végul fontos a kdzvélemény tajékoztatasa a
tarsadalmi tamogatast igényld K+F és innovacid
kornyezetének javitasa érdekében. A T+T ko-
z0sségen Kivil kevés tdmogatoja van a T+T poli-
tikdnak és a modem stratégiai gondolkodasnak,
mert a kormany nem tajékoztatja a kozvéle-
ményt. A Parlamentnek nincs T+T hivatala és
csak nagyon kevés képvisel6 vagy part érdek-
I6dik e kérdések irant. A T+T éattekinthet6bb
tamogatasi rendszere és az intézetek értékelése
segithet a kedvezd valtozasok el&idézésében.
Meg kell teremteni a T+T koz0sség és a parla-
ment, a politikai partok, tarsadalmi szervezetek,
sth. kozotti rendszeres kommunikéciot. Feltét-
leniil szilkséges a kozvéleményben kialakult kép
javitasa, a T+T gazdasagi hasznossaganak bizo-
nyitasa a tarsadalom tdmogatasanak megszerzése
érdekében.

AT+T és a gazdasag
valtoz6 kapcsolatrendszere

A korméany a gazdasagi novekedést inkabb neo-
klasszikus, mint strukturalista vagy evollcios
szemléletben kozeliti meg. A szabad piac haté-
konyséagaba vetett hite a hosszU tavu stratégiai
gondolkodas ellen hathat. A kormanynak a gaz-
dasagra és a mlszaki fejlédeésre vonatkoz6 donte-
seit hosszabb tavu, stratégiai szemlélet alapjan
kellene kialakitania. A T+T politikat a gazdasag-
politika integrans részének kell tekinteni, figye-
lembe véve a piaci mechanizmus korlatait a K+F
forrasok hatékony elosztasaban és a gazdasag
infrastrukturdlis igényeinek kielégitésében.

Még mindig problematikus a kutatas és az
ipar egyUttm(kodése, ami pedig nélkildzhetetlen
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a gyumolcstz6 innovacidhoz. Az djonnan kiala-
kitott intézményi és jogi rendszer mentes a tech-
noldgiatranszfer és a diffzio kotelez6 csator-
naitél, ami segiti az egészséges kapcsolatok
kialakuldsat. Csakhogy még nem kezd6dott el a
gazdasagi fellendllés, ami megteremthetné a
technoldgiatranszfer és az (j technoldgia terjesz-
tésének potencialis partnerei egytttm(kddésére
épiilé dnkéntes mechanizmust.

Az orszag innovacios potencialjat akkor lehet
majd hasznositani, ha javul a tudomany, a T+T
politika és az ipar kapcsolata. Az innovacio si-
kere a kutatas-fejlesztésen tali tényezékon (is)
mulik. A felhalmozott K+F tudast és képes-
ségeket gazdasagi sikerré kell alakitani, mert az
teszi a gazdasagot viragzova. Kulcsfontossagu a
gazdasagpolitikai vitdk horizontjanak Kiszeé-
lesitése: a T+T szférat a gazdasagpolitika for-
maléasanak kdzéppontjaba kell helyezni. A csics-
technika nem sziikségszerien jelenti a verseny-
képesség magas szintjét, de az bizonyos, hogy a
technologiai képességek meghatérozd szerepet
jatszanak a gazdasagi ndvekedésben és a teljesit-
ményekben jelentkezé kiilonbségek kialakula-
séban. (Fagerberg, 1988) A technolégiat a gaz-
dasagi modellek exogén valtozoja helyett endo-
gén tényezdéként kell kezelni.

Oktatési beruhazasok
és a tudas infrastruktaraja

Magyarorszagon is be kell fektetni ajov6be az (j
generdciok érdekeben. A fejlett gazdasagok tu-
dasalapl gazdasagga valé atalakulasa szemlélete-
sen jelzi ennek fontossagat a gazdasagpolitika
kialakitasaban. A tudasalapl gazdasag alapvetd
jellemvonasa az a meggy6z6dés, hogy az infor-
matikaban és a tavkozlésben bevezetett innova-
cidk jelentdsen megvaltoztatjak a gazdasagok
miikodését. Ennek eredményeképp az oktatas és
a képzés fontos szerepet fog jatszani a jové gaz-
dasagi rendszerében. A megfelel6 stratégia az
atmenet tdmogatésa az emberi t6kén és az egesz
életen &t tarté tanuldson alapul6 versenyképes
gazdaséag felé.

A magyar kormany eddig a sziikségesnél
kevesebbet fektetett be a felsGoktatasha, ami
veszélyezteti a versenyképességet. Az innovacid
nemzeti intézményrendszerének kifejlesztéséhez
oktatasi beruhazésok is kellenek. A korméanynak
meg Kkell Kisérelnie a jové igényeinek
kielégitését.

A tanterveket is at kell dolgozni. Példaul a
miszaki iskolakba vald beker(lést még mindig a
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matematikai tudas donti el elsésorban, egy olyan
tudomanyag, amelyik sok iskola tantervének
tovabbra is meghatarozo6ja. Tobb idd sziikséges a
tananyagok modernizaldsahoz, mint amennyi
kezdetben elegendének tint.

Novelni kell a fels6fok( tanulmanyaikat vég-
z6 didkok aranyat a megfeleld korcsoportokban.
(A magyar arany messze elmarad a Nyugat-
Eurdpéra és Dél-Kelet-Azsiara jellemz§ szintt6l.)
Ez nagyon fontos a jovébeli innovacios képes-
ség, a versenyképesség és a foglalkoztatottsag
szempontjabol.

A képzés minden szintjén - alapképzés,
posztgradualis képzes és atképzés - tanitani kell
az Uj kdzgazdasagi iskoldk eredmenyeit. Oszton-
dijat kell alapitani a T+T politika, informéacids
rendszer és értékelés szakembereinek képzésére.

A Fehér Konyv

Az OECD ajénlotta, hogy a magyar korméany
készitse el a Fehér Konyvet, ami a TTI politikai
intézkedések irdnyadoja lenne. A révid tavi gaz-
dasagi nyomas alatt, a kormany vagy a parlament
olyan dontéseket hozhat meg, amik veszélyez-
tetik az orszag jovéjét. Ha az allam a T+T ala-
kitdsat a piacra hagyja, az innovaciés képesseg
nem fog javulni. Ha T+T-nek is juttat forrasokat,
de a kozvetlen finanszirozast részesiti elényben
az alapokon keresztiilivel szemben, nem fogja
segiteni sem a stratégiai gondolkodast, sem a
koltségvetés modernizacidjat. Az ilyen csapdak
elkeriilése és a tarsadalom érdekeinek szolgalata
megkivanja, hogy ne halogassak tovabb a Fehér
Konyv bizottsag felallitasat.

A Fehér Konyv kidolgozasakor figyelembe
kell venni az Uj globalis kdrnyezetet is, amelyben
csokken a nemzeti innovacios rendszerek jelen-
tésége, mig egyre fontosabb szerepet jatszanak a
nemzetkdzi T+T egyiittm(ikddések és a nemzet-
kozi vallalatok. Magyarorszagnak Ujra kell érte-
kelnie helyzetét az informéacioés tarsadalom, az
energiatakarékos rendszerek, a fejlett ipari tech-
noldgidk, stb. kihivasainak tiikrében.

* K Kk

» Magyarorszagnak sikerllt szakitania az ide-
jétmalt T+T politikaval. Az el6z6 OECD jelentés
Ota megkezdddott a T+T politikaért felelds in-
tézmények atalakitasa. Fontos torvények és
egyéb jogszabalyok sziilettek, és sikerllt meg-
szintetni az intézmények kozétti aldatlan rivali-
Z&l&s egy részét is.

Vezetéstudomany
1996. 6. sz&m



 Altalanosan elfogadott vélemény szerint az
orszag gazdasagi és politikai stabilizalasa hossz(
id6t vesz igénybe. Az érdekl6dés kdzéppontjaban
azonban az elkdvetkezd harom-o6t év all. Ez alatt
az id6szak alatt a privatizacio dontd részét be kell
fejezni. Tovabbi 1épéseket kell tenni a K+F inté-
zetek és az egyetemek mikddési feltételeinek
javitasara.

» A folyamatban lévd atalakulas eredményei-
nek elemzésében egyértelmd, hogy Magyaror-
sz&g fokozatosan halad a piaci tipusd T+T rend-
szer felé. A nemzetkozi kapcsolatok javultak, de
tovabbra is igazodni kell a vilagpiaci valtozasok-
hoz, példaul a technolégia hirtelen megnéveke-
dett szerepéhez. Magyarorszagnak Ujra kell gon-
dolnia T+T politikajat, hogy sikeresen tudjon
versenyezni a globalizalddé vildggazdasagban.

* A gazdaségi fellendtlés nem indult meg, a
magyar gazdasag tovabbra is nehézségekkel
kiizd. Vissza kell fogni a kiadasokat a nyomasztd
kulfoldi addssagalloméany és a koltségvetési defi-
cit miatt. Az atalakulds és a stabilizacié sokkal
hosszadalmasabb és kéltségesebb, mint ahogy azt
sokan vartdk. Ugyanakkor a nemzetkdzi kdzos-
ség kevésbé hajlandé a magyar K+F segélyezé-
sére, vagy a befektetések kockazatanak vallala-
sara, mint ahogy azt az el6z6 OECD jelentés
feltételezte.

o Az atalakulas érdekében Magyarorszag rend-
kivlli eréfeszitéseket tett, és el is ért bizonyos
eredményeket. A dontéshozék azonban sokkal
inkdbb a TTI intézményi feltételeinek megte-
remtésére, mint a TTI stratégia kidolgozasara
Osszpontositottak. Bar ez a tevékenység hasznos,
tovabbi lépéseket kell tenni a stabil és miikddd-
képes intézmények létrehozasara, ami segitheti
Magyarorszagot az (j vilaggazdasagi rendhez
valé illeszkedésben. Magyarorszagnak meg kell
valaszolnia azokat a kérdéseket, amelyeket gaz-
dasagi rendszerének atalakitasa és az Uj globalis
kihivas vet fel.

* A magyar tudomany, technoldgia és innova-
Cié rendszerében az atalakulas sikerei és kudar-
cai példaként szolgalhatnak a tobbi kozép- és
kelet-eurépai orszag szdmara. Magyarorszag
elére haladt T+T intézményi rendszerének &tala-
kitasaban, a K+F és innovacids struktirak atszer-
vezésében, a kutatas és az innovacid finansziro-
zasanak javitasaban stb. Még mindig hatalmas
er6feszitéseket kell tennie azonban a verseny-
képes T+T és innovacios rendszer kiépitése, és az
OECD és EU tagsag feltételeinek teljesitése érde-
kében.
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Christopher ORPEN

A VEZETESKUTATAS RELEVANCIAJA

A legtdbb menedzser vallja magaénak azt a véleményt, hogy csak az a kutatds hasznos, amely
azonnali segitséget tud nekik nydjtani. A tanulmany azonban ramutat arra, hogy a magas szin-
vonall kutatas haszna valdban csak sokkal késébb jelentkezik, bizonyéara azért, mert olyan
kérdésekkel foglalkozik, amely tényleg fontos, szemben azzal, amely a fellletes szemléld
szamara az adott idépontban fontosnak tdnik. A szerzd végul egy atfogdbb és érvényesebb fogal-
mat alakit ki a relevanciarol, amely az elméletnek megfelel6 helyet jeldl ki.

Gyakran hallunk gyakorlé menedzsereket pa-
naszkodni a tudomanyos kutatdk altal az egyete-
meken végzett vezetéskutatasra. Tébbnyire azt
kifogasoljak, hogy nagyon elméleti, nincs sok
koze napi gondjaikhoz, nehezen kovethetd, el-
vont és homalyos. Aligha csodalhatjuk hat, hogy
a felmérések azt mutatjak: csak kevés menedzser
tori magéat azzal, hogy a tekintélyes tudomanyos
folyéiratokban megjelené tudomanyos kutatast -
azt a kutatast, amelyet tudomanyos kordkben
nagyra értékelnek - nyomon kdvesse (Campbell,
Dunnette, Lawler és Wieck, 1990). Amikor néha
van idejik olvasni, akkor az olyan szaklapokat
forgatjak mint a Harvard Business Review, a
Personnel Management vagy az European Busi-
ness Review. Allitdsuk szerint azonban még
gyakrabban az olyan kereskedelmi magazinokra,
ill. szaklapokra korlatozodik az olvasmanyuk
mint a Wall Street Journal vagy a Financial
Times (Kotter, 1989).

Annak, hogy a gyakorlé menedzserek csak
ritkdn veszddnek tudoményos kutatassal, allito-
lag az a széles korben elterjedt nézet a f6 oka,
hogy az ilyen kutatasnak nincs relevancidja.
Jollehet csak kevés menedzser vizsgalja meg ala-
posabban a tudomanyos kutatast, mégis rendsze-
rint Ugy érzik, hogy csak alig vagy egyaltalan
nem kapcsolddik hétkoznapi életiikhdz, s ezért
nem kell réluk tudomast venni (Steward, 1987).
Szamukra csak az a ,.kutatas* relevans, amely
nyilvanvaldan és egyértelmiien segiti Gket abban,
hogy jobb dontéseket hozzanak, marpedig ez
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eleve kizérja azt a fajta elméleti kutatast, amely a
tudomanyos folyoiratokban rendszerint megtalal-
hato.

A vezet§ elfoglalt gyakorlati embernek tartja
magat, aki j6 a dolgok elintézésében, de kevés
ideje van elvont spekulaciokra és hosszas top-
rengésekre. Ezt az allaspontot erdsiti munkajanak
természete. Mintzberg (1987) és Stewart (1987)
meggy6zéen bebizonyitotta, hogy a menedzs-
mentre sok gyors, valtozatos és részekre tore-
dezett tevékenység a jellemz8, ami kevés Ossze-
fugg6 id6szakot hagy a menedzsernek arra, hogy
mélyenszantd kérdéseken tlinédjon. A masik ok
az lehet, hogy a vezetés olyan tevékenység,
amely olyan embereket vonz, akik jobban szere-
tik a mozgékonysagot és a dontést, mint az el-
vont gondolkodéast (Drucker, 1990). Minthogy a
vezetéshez olyan személyre van sziikség, aki -
gyorsan és allandéan - sokféle problémaval
foglalkozik, furcsa lenne, ha ez nem igy lenne.

Az a tény, hogy a médiak és az ismeretter-
jeszté szbvegek nem az elméletet, hanem a gya-
korlatot hangsilyozzak, és azt hangoztatjak,
hogy az elméletet helyesebb az egyetemi tudo-
manyos kutatokra bizni, szintén hozzajarul ah-
hoz, hogy a menedzserek negativan viszonyulnak
az elmélethez. Tekintettel ezekre a tényezOkre,
nem meglepd, hogy sok menedzser egészen
addig megy, hogy az elméletnek nem az a 6 -
bar nem szandékolt - célja, hogy a jelenségeket
megmagyarazza, hanem, hogy a tanulméanyoknak
»akadémikus tekintélyt* kdlcsonézzon, amire
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azért van szilkség, hogy legfébb hallgatésaguk -
a tobbi kutatd - komolyan vegye 6ket, még akkor
is, ha a vizsgalataikrol sz6l6 beszamoléjuk emiatt
a kivulallok, igy a gyakorld vezet6k szamara ért-
hetetlen lesz (Drucker, 1989).

1. tévedés:
Csak a kutatoknak fontos az elmélet

A vezet6nek alighanem az a legkérosabb tévhite,
hogy azt gondolja: az elmélet nem olyan dolog,
amelyet mindennapi életében hasznél, ezért nyu-
godtan le lehet réla mondani. Tulajdonképpen,
akarcsak mindannyiunk, a menedzser is sziik-
ségszer(ien nagymértékben alkalmazza az elmé-
leteket munkaja soran napi Ugyei intézésekor.
Ahhoz, hogy munkaja kilénb6z6 vonatkoza-
saival foglalkozhasson, munkaja sorén ugyeit
intézhesse, a menedzser allanddan arra kénysze-
ril, hogy a dolgokat megprébélja értelmezni,
megkisérelje megérteni, hogy a dolgok miért Ggy
torténnek, ahogy térténnek, hogy megfeleléen
reagalhasson rajuk. E folyamat - a megeértés -
kozéppontjaban hipotézisek felallitasa és
ellenérzése all (Popper, 1976; Hanson, 1958).
Mikdzben valamivel foglalkozik, legyen az
pénziigy, marketing vagy termelés, a menedzser
mindenképpen fogalmat, illetve hipotézist allit
fel arra vonatkozoan, hogy a dolgok miért gy
torténnek ahogy torténnek, és valdszinlleg ho-
gyan fognak alakulni relevans korulmények
kozott a jovbben. Amennyiben ezek a varakoza-
sok helyesnek bizonyulnak, vagy bebizonyoso-
dik, hogy értelmesek, a menedzer (gy érzi, hogy
valamit megértett; amennyiben kudarcot vall e
tekintetben, akkor a menedzser elbizonytalano-
dik, s més hipotéziseket vagy Otleteket kell ki-
probalnia. Kolb (1993) vilagosan kimutatja, hogy
a menedzsereket is beleértve mindannyian véget
nem érd kisérleti tanulasi ciklusban vagyunk
benne, amely rendszerint az események szaksze-
ri figyelésével kezdédik, s veluk kapcsolatos
altalanositott elvarasokkal végzédik; a kihata-
sukat masfajta, de veliik kapcsolatos helyzetek-
ben ellendrizzik, amely folyamat viszont tovabbi
vagy Ujabb tapasztalatokat szll és igy tovabb.

E folyamat kdzéppontjaban a menedzser al-
talanositott elképzelései vagy megérzései, vagyis
elméletek allnak, amelyek alapvetéen nem kilon-
boznek a teoretikusok altal kutatasaikban alkal-
mazott elméletektdl. El6szor is mindketté a va-
l6s4g megismerésére tett kisérlet, hogy azutan
jobban tudjak azt kezelni (Wallace, 1971; Ar-
gyris, Putman és Smith, 1985). Masrészt a tu-

domanyos elméletekhez hasonldan a kdzonséges
megérzés vagy elképzelés igyekszik gy értel-
mezni a dolgokat, hogy azokat mas dolgokhoz
viszonyitja, vagyis kimutatja, hogy az egyes ese-
mények miképpen kapcsolodnak mas esemé-
nyekhez (Berger és Luckmann, 1990). S végul a
menedzser altal a napi életben alkalmazott elmé-
letek ugyanolyan felépitéstiek, mint a tudoma-
nyos kutatok altal alkalmazottak, mivel egyik
sem csupan az okat vagy az értelmét igyekszik
meghatéarozni a torténésnek, hanem a sziikséges
és elégséges feltételét is annak, hogy ezek a ma-
gyardzatok egyéltalan létrejohessenek (Gadamer,
1975).

2. tévedes:
A tudoményos kutatds nem gyakorlati

A gyakorl6 menedzserek legféképpen azt kifoga-
soljak a tudomanyos kutatasbhan, hogy nincs koze
a gyakorlathoz. Ok szinte mar megszokasbol
azért kritizaljdk az ilyen irdny( kutatést, mert
nem foglalkozik az 6, ti. a menedzserek minden-
napi életére jellemz6 kérdésekkel és problémak-
kal (Kotter, 1989). Bar mindig lesz olyan me-
nedzser, akinek a szaméra az adott szakterleten
folyé kutatas esetleg irrelevans, mivel olyan dol-
gokra vonatkozik, amelyben nincsenek érintve,
vagy amellyel nem kell t6rédnitik, ha a mened-
zserekre és a menedzsmentre gondolunk altal-
dban - marpedig erre kell gondolnunk -, ez nem
érvényes. Ha példaul vezetéskutatasrdl és nem
maésfajta kutatasrol van sz6, akkor nem latjuk,
hogy honnan veszi a vizsgalati anyagéat, nem
tudjék elképzelni, mi adja a kutatasi anyagot. A
vezetéskutatast meghatarozo problémak és kér-
dések sziikségszer(ien a vezetésre, a dolgok és
emberek menedzselésében kozrejatszo folyama-
tokra vonatkoznak. Ha ez nem igy lenne, akkor
valami masnak a kutatasaval foglalkoznank,
amelynek kovetkeztében az nem lehetne veze-
téskutatas. Tartalmat tekintve a vezetéskutatas-
nak mint egésznek a vezet6k Osszességére kell
vonatkoznia, mivel az mindig a menedzsmentrél
fog sz6lni, fliggetlendl attdl, hogy az egyes
menedzserek mit gondolnak réla (House, 1990).
Ezenkivil éppen azért, mert sok vezetd gy
érzi, hogy a tudoményos kutatasbdl hianyzik a
relevancia, ebb8l még nem kovetkezik sziikség-
szer(ien, hogy igazuk is van. Ha csak nagyon
kevés menedzser veszi a faradsagot, hogy ilyen
tudomanyos értekezéseket olvasson, akkor visel-
kedésuk tudatlansagot arul el arra vonatkozoan,
hogy a vezetéskutatas tulajdonképpen milyen is.
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De még ha vannak is ismereteik err6l a kutatas-
rol, attit(idjik valdsziniileg egyszer(i magyaraz-
kodas, amivel palastoljak, hogy nem tudjak vagy
nem akarjak megérteni a tudomanyos kutatast,
illetve olyannak latni, amilyen az val6jaban. A
menedzsereknek dnmagukrol alkotott képét ke-
véshé veszélyezteti, ha a menedzsmentre vonat-
kozd kutatds - amelyet nem gyakorld vezet6k
végeznek, hanem mas személyek - irrelevansnak
tekinthet6, mint ha Ggy éreznék, hogy az nagy-
mértékben kihat arra, hogy 6k mint gyakorlo
vezet6k miképpen végzik feladatukat (Campbell,
Dunnette, Lawler és Weick, 1990).

S végll az az attitld, miszerint a tudomanyos
kutatas irrelevans, bizonyara abbdl a tévhitbél
adédik, hogy mi szamit relevancianak szamos
vezetd esetében. Helyes, ha a menedzserek a tu-
domanyos kutatast csak akkor tekintik irrelevans-
nak, ha tapasztalataik alapjan megallapitottak,
hogy csak kevéssé vagy egyaltalan nem kapcso-
latos azzal, ahogyan 6k munkajukat végzik. Ez
azonban olyasvalami, amit a gyakorl6 menedzse-
rek sajat bevallasuk szerint egyéaltalan nem tettek
meg. Csak nagyon kevés olyan vezet6 van, aki
huzamos id6n keresztul tudatosan alkalmazta
valamely tudomanyos kutatds eredményét, tanul-
sagait (Drucker, 1980; Campbell, Dunnette,
Lawler és Weick, 1990). Ezenkivil abban a
néhany esetben, amikor a menedzserek megpré-
baltdk a gyakorlatban alkalmazni ezeket a tanul-
sagokat, a feltételek tobbnyire alkalmatlanok vol-
tak az adott tudomanyos elmélet kiprébalasahoz,
s emiatt a kudarc nem azt jelenti, hogy az elmélet
szlikségszerlien helytelen vagy eleve irrelevans
(House, 1990; Popper, 1976).

Annak azonban, hogy még mindig miért
olyan sok menedzsernek vannak téves elképzelé-
sei a tudoméanyos kutatasrdl, az a fé oka, hogy
nem méltanyoljak az elmélet szerepét a kutatas-
ban. Mivel ez a kutatds elméleti, sok vezet6 Ugy
gondolja, hogy az szamukra nem fontos. Mivel
az elmélettel foglalkozik, ugy érzik, hogy az
szikségképpen csak a gyakorlattol tavol allo
lehet, s ezért nem kell vele torédni (Kotter, 1989;
Stewart, 1987). Sok menedzser azért érzi igy,
mert nem tudjak felfogni az elmélet funkciojét,
amely nem az, hogy a vezet6ket dsszezavarjak,
vagy a kutato tekintélyét erdsitsék, hanem hogy
valamit jobban megérthessiink (Popper, 1976;
Wallace, 1971). Ez alapvet6en gyakorlati cél, mi-
vel ha valamit nem értiink meg kell6képpen, a
menedzser, akarcsak mindannyian, valdszin(ileg
nem lesz benne sikeres. Ahhoz, hogy a gyakor-
latban j6 eredményt érjen el valamiben, a me-
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nedzsemek fel kell fognia, hogy a dolgok miért
gy torténnek, ahogyan torténnek, marpedig ez a
megeértés az elmélet kdzvetlen célja, ugyanis -
amint Kirt Lewin még régebben megjegyezte -
semmi sem annyira gyakorlati, mint egy jo
elmélet (Lewin, 1955).

Amig elszigetelt események maradnak, a ve-
zetdi szféraban torténd dolgokat nem lehet helye-
sen értelmezni. A megértés csak akkor valésul
meg, amikor ezek az események masokhoz - az
Oket megel6z6ekhez vagy kovetbekhez - kapcso-
I6dnak, és amelyek az egyes események hatterét
alkotjak. Az, hogy valamit megértiink, azt jelenti,
hogy tudjuk, hogyan viszonyul mas események-
hez, fuggetlendl attdl, hogy ezeket a kapcsola-
tokat altalanos elvek forméajaban Ossze tudjuk-e
foglalni, vagy csak feltételes val6szinlség for-
méjaban tudjuk rdgziteni (Argyris, Putman és
Smith, 1985; Gadamer, 1975). A vezetésben
valaminek a megértése azt jelenti, hogy az azt
megeldz6, létrehivo eseményekkel vagy olyan
kés6bbi eseményekkel magyarazzuk, amelyek
olyan célokat testesitenek meg, amelyekkel kap-
csolatban azt reméljiik, hogy rajtuk keresztil el-
érhetjik; vagyis olyan okokkal, illetve célokkal,
amelyeknek az adott eseményhez val6 kapcso-
l6dasanak a jellege csak jo elmélettel tarhatd fel
(Popper, 1976; Wallace, 1971).

Az oksagi, illetve célszer(iségi magyaraza-
tokon kivill a jo elmélet a kozrem(kodé mecha-
nizmusokat is jelzi, azt hogy valami hogyan jon
létre kordbbi események révén, vagy hogy mi-
képpen kovetkezik be az egyéni célok folyo-
manyaként. A tudomanyos kutatas soran vizsgalt
elméletek szolgaltatjak ezeket az oksagi, illetve
célszer(iségi magyardzatokat, valamint a benniik
munkalkodé mechanizmusokat azokhoz a kulén-
b6z6 dolgokhoz, amelyekkel a menedzsernek
munkéja soran foglalkoznia kell. Minthogy a
megmagyarazhatd és ezért érthet6 dolgokat alta-
laban jobban lehet kezelni, mint azokat, amelyek
nem ilyenek, ez azt jelenti, hogy a vezetésre vo-
natkozd tudomanyos kutatasnak - feltéve, hogy
elfogadhatd szinvonall - a gyakorlatban is rele-
vansnak kell lennie (House, 1990).

3. tévedés:
A tudomanyos kutatas nem hasznos

Mig a tudoméanyos kutatdk altal végzett kutatas
szlikségszer(en relevans az altalanos szinten,
mivel a menedzsmenttel foglalkozik, és az érdek-
li, hogy hogyan segitheti el§, hogy a gyakorlat-
ban megértsik, mi tortént, ez nem jelenti azt,
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hogy minden ilyen kutatds minden vezet§ sza-
mara hasznos. Nyilvanval6an sok olyan tudo-
manyos kutatas van, amely egyes menedzserek-
nek nem hasznos, mert a vezetésnek olyan teri-
leteit vizsgalja, amellyel nem kell tor6dniuk,
vagy amelyr6l nem vérhato el, hogy barmit is
tudjon réla. Még akkor is, ha ez a kutatas olyan
dolgokkal foglalkozik, amelyek egyes mened-
zsereket érdekelnek, egy adott kutatasi téma nem
feltétlendl hasznos valamely oknél fogva. El&for-
dulhat, hogy nem tervezték meg kell6 gondos-
saggal, hogy a kovetkeztetések nem a kapott
eredményekbdl erednek; lehet, hogy az elmélet
nem elég szilard vagy hézagos valamilyen oknél
fogva; vagy hogy a kutatd nem tudja levonni a
megfeleld tanulsagot a kdvetkeztetésekbdl (Hou-
se, 1990).

Lupton (1971) és Drucker (1980) azonban
vilagosan bebizonyitotta, hogy ebb6l nem az
kovetkezik, hogy a tudomanyos Kutatas egésze
nem hasznos a menedzsereknek altalaban. Eppen
ellenkezdleg: jo okunk van azt allitani, hogy a
kutatas igenis hasznos a vezetés szamara, hogy
Iényegesen javitani tudja a vezet6i munkéat. Saj-
nos nagyon sok menedzser, amikor egy tudo-
manyos értekezést talal, amely az 6 hasznossag-
rol alkotott fogalmai szerint nem kozvetlendl és
azonnal hasznosithatd, hajlamos arra, hogy min-
den tudoméanyos kutatast haszontalannak nyil-
vanitson, elutasitson, s kijelentse, hogy nem
érdemes tor6dni vele. Sok esetben az a gyanunk,
hogy ez féleg kényelmes kiblvoként szolgal
szellemileg lusta menedzserek szamara ahhoz,
hogy az egyetemeken sziletd kutatasi eredmé-
nyeket egyaltalan ne olvassak el, ne gondolkoz-
zanak el rajtuk. Masoknal ez abbol adddik, hogy
néhany tudomanyos értekezést félreértettek,
amiben nem a kutato a hibas, mert az 6 tanul-
manya valdjaban esetleg rendkivil hasznos, ha-
nem a menedzser (Stewart, 1987).

A vezetdknek nem szabad megfeledkezniiik
arrél, hogy a hasznossag relativ kifejezés. Az,
hogy valami hasznos-e vagy sem, attdl figg,
hogy hogyan viszonyul més potencialis forra-
sokhoz, s az e forrashol jové tandcs mennyire
helytallé a menedzser szdméra elérheté mas for-
rasokhoz képest? (Lupton, 1971; House, 1990).
A vezet6ség esetében ez azt jelenti, hogy 6ssze
kell hasonlitania a tudoméanyos kutatast a segit-
ség nélkili tapasztalattal, a masik f6 - de masmi-
Iyen - informéacidforrassal. Ebben a kontextusban
az a relevans kérdés, hogy vajon a menedzser
megengedheti-e maganak, hogy az elébbivel
egyaltalan ne térédjon, s csak a sajat tapaszta-
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lataira hagyatkozzon: A maésik dolog, amelyre a
menedzsernek gondolnia kell az, hogy sajat ta-
pasztalata szegényes, és elégtelen informaciéfor-
ras, ha nem tamaszkodik masra, és nem veszi
igénybe a magas szinvonall relevans tudoma-
nyos kutatast. S végul a menedzsernek fel kell
hivni a figyelmét arra, hogy milyen sok erénye
van a tudomanyos kutatasnak, amelyeket tapasz-
talatb6l nem lehet megszerezni, még akkor sem,
ha a vezetd nagymértékben és gondosan mérle-
geli azt. Specidlis el6nyei vannak a tudoméanyos
kutatdsnak a tapasztalattal szemben, amelyet
oktalansag lenne teljesen semmibe venni sajat
relative korlatozott tapasztalata kedvéért (Argy-
ris, Putman és Smith, 1985; Berger és Luckmann,
1990).

Teljes az egyetértés (vO. Lupton, 1971; Druc-
ker, 1980; Mintzberg, 1973) abban, hogy a tu-
domanyos kutatas elényei a tudomanyos maéd-
szerbdl fakadnak, amelynek a legrelevansabb
ismérvei a kdvetkezok:

O Az eljérést ismertetik: Ajozan ésszel ellentét-
ben a tudomanyos kutatasban alkalmazott tudo-
manyos megkdzelités rendszeres és alapos meg-
figyelésen alapul, s nem egyének szubjektiv
vélemeényén. A tudomanyos kutaté altal alkalma-
zott eredmények és modszerek kdzolhetbek és
kozlik is Oket. Ezzel szemben a menedzser gya-
kran nem tudja pontosan elmagyarazni, hogyan
jutott tapasztalata alapjan az adott kdvetkezte-
tésre, és gyakran nem veszi a faradsagot, hogy
tudassa a jézan észen alapulé cselekvésének
alapjat. A tudomanyos kutatas leirasa, amely tar-
talmazza, hogy mit tettek és hogyan, mindig kel-
I6képpen részletes ahhoz, hogy més kutatdk Ugy
ismételjék meg a vizsgalatot, mintha ott lettek
volna (Wallace, 1971). Nincs mit 6sszehasonli-
tani akkor, amikor arr6l van sz6, hogy a vezetd
sajat tapasztalatara vagy masokéra tamaszkodik.

O A meghatérozés pontos: A tudomanyos ku-
tatds alapjat képez6 tudomanyos megkozelités 6
ismertetéjegye, hogy pontos és vilagos megha-
tarozésokat alkalmaz. A jozan észre viszont ho-
malyos és kétértelm( megjeldlések jellemzGek, s
ez az egyik oka annak, hogy a menedzsernek &l-
taldban miért olyan nehéz attérnie a sajat tapasz-
talatabdl levont ,tanulsadgarol a masokéra (Dal-
ton, 1964, Mintzberg, 1973). Megallapitottak
példaul, hogy mikozben az az &llitds, miszerint
,,az agressziv alkalmazottak inkdbb fliggenek
feletteseiktdl, mint a nem agresszivak® teljes
mértékben elfogadhat6 egy kdzonséges vitaban -
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olyasfajta vitdban, amelybdl a jézan észen ala-
pulé tanacs szdrmazik  nem allja meg a helyét
egy tudoméanyos kozleményben. A kutatast végzd
tudomanyos kutaténak tudnia kell, hogy az ag-
ressziot hogyan definidltdk és mérték. Milyen
eljarassal és milyen specialis pontozassal? Hol
haztak meg a hatart az agressziv és a nem ag-
ressziv foglalkoztatottak kozétt, és a fliggéseget
hogyan éllapitottdk meg? - ezek mind olyan rész-
letkérdések, amelyek nem akadalyoznak meg a
menedzsert abban, hogy dontéset csak a tapaszta-
latra épitse.

O Az adatgy(ijtés relative kollektiv. Még azok
kozott is egyetértés van abban, hogy a tudoma-
nyos kutaté kiléndsen igyekszik a minimalisra
csokkenteni vagy masképpen figyelembe venni a
vizsgalo személy elfogultsagat és preferenciait,
akik ugy érzik, hogy az értékektdl mentes kutatas
a vezetésben lehetetlen (Popper, 1976; Argyris,
Putnam és Smith, 1985). Erre alig vagy egyal-
talan nem tesznek kisérletet, amikor a tapasztala-
ton alapulé tanulésrol van sz6. Mig vannak elfo-
gadott eljarasok a vizsgald elfogultsaga hatasa-
nak a csokkentéséere, és arra, hogy a vizsgalo
preferencigjanak eredményeit kiigazitsak, titok
marad, hogy ezt hogyan teszik meg a személyes
és gyakran erdsen individudlis tapasztalatok ese-
tében?

Emiatt nem lehet tudni, hogy amikor valaki a
tapasztalatai alapjan tanacsot ad, az azon alapul,
hogy ténylegesen megtortént, vagy csupan azon,
amirdl azt szerette volna, ha megtorténik. Ezt vi-
szont tudnunk kell, ha déntentink kell, hogy a -
kdzleményben szerepld tapasztalaton alapul6 -
tanacsot érdemes-e megfogadni vagy sem.
Amint a tudoméanyos vizsgalat folyamatban van,
a kutaté biztosan figyeli az adatokat, akar meg-
felel, akar nem a konkrét hipotézisnek vagy
egyéni, emberi preferencidjanak. A vizsgalodasi
eljarasnak ez a személytelen jellege az, amely a
tudomanyos kutatasi eredményeknek azt a tekin-
télyt, azt a statust kolcsdnzi, amely az 6nallé,
apparatus nélkuli tapasztalatbol fesz(rt tanulsa-
gokbol mindig hianyzik (Lupton, 1971).

O A megkozelités szisztematikus és kumulativ.
Kutatasaikkal a tudomanyos munkatérsak igye-
keznek a vezetést mint ismerethalmazt egyesi-
teni, integralni (House, 1990; Drucker, 1980).
Céljuk mint magatartaskutatoknak az, hogy a
menedzsmentre vonatkozdan igazolt ltalanosita-
sok szervezett rendszerét dolgozzak ki, amely
segiti a menedzsereket abban, hogy munkajukat
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hatékonyabban végezzék. Az eljaras, amelyet
alkalmaznak tervszer(i és tudatos, bevalt szaba-
lyokhoz és eljarasokhoz igazodik, és 6nmagaban
is megéllja a helyét. A jobb és tébb kutatasnak
kdszonhetéen a feluletes altalanositasokat folya-
matosan mélyrehatébbak valtjak fol, amelyek
pontosabbak és atfogdbbak, mint el6deik, s ezért
potencialisan hasznosabbak a menedzserek sza-
mara. Ezt a folyamatot a tudomanyos kutatas
nyiltsaga teszi lehetévé, amely mas kutatoknak is
lehet6vé teszi, hogy az eredményeket ellenbriz-
zék megismeétlésiikkel, és tovabbfejlesztésiikkel
(Campbell, Daft és Hulin, 1992; Lupton, 1971).
Ezt eleve kizarja az alapvet6en burkolt jellegl, a
j6zan észen alapul6 tapasztalat, amely az ,,intui-
cion“ és ,,megérzésen”, nem pedig objektiv adat-
gy(jtésen és nyilt eljarasokon alapul.

A 16 ok, hogy miért kell a vezetének szdmot
vetnie a tudoméanyos kutatasi eredményekkel az,
hogy azokat tudomanyos mddon érték el, szem-
ben a tapasztalati tanulsdgokkal. A masik az,
hogy komoly nehézsegeket okoz, ha valaki kiza-
rolag a sajat tapasztalatara épit, de még akkor is,
ha a méasokéra, amely nehézségek folott a mened-
zserek tulsagosan konnyen elsiklanak. Mivel pél-
daul valakinek a sajat tapasztalatait nagyon eré-
sen befolyasoljak az adott id6pontban uralkodo
érzelmei és hangulata, mi alland6an tévesen érzé-
keljuk és ezért tévesen kozoljik, hogy valdjaban
mi is tortént, s ezzel nagyon megnehezitjik azt,
hogy abbdl tanuljunk, amin valaki mar keresztil-
ment. Ezenkivul mivel mindenkinek a tapaszta-
latai sziikségszer(ien korlatozottak és behatarol-
tak, ez a fajta tanulas relative haszontalan, ha
olyan korulményekkel kell foglalkoznunk, ame-
lyek méasak, mint amilyenekkel korabban talal-
koztunk, mégpedig ez az altalanos manapsag,
amikor az Uzleti élet nagyon gyorsan valtozik
(Kotter, 1989; House, 1990).

Nagyon draga és karos, ha mindig a sajat hi-
bankbol tanulunk, abbdl amit a multban elrontot-
tunk, ugyanakkor nem élvezziik azoknak az el-
veknek az el6nyeit, amelyek a tudomanyos kuta-
tashdl erednek. Ahhoz ugyanis, hogy valaki a
tapasztalatabdl tanulhasson, az sziikséges, hogy
rendszeresen elgondolkozzon rajtuk, hogy ,,ta-
volrol szemlélje* a tapasztalatait, hogy meglat-
hassa, hogy azok mit jelentenek, és hogyan vi-
szonyulnak mas tapasztalatokhoz. Ez rendkiviil
nehéz feladat, aminek az elvégzésére csak na-
gyon kevés menedzser képes, minden bizonnyal
azért, mert csak ritkan van idejlk arra, hogy egy
Kis sziinetet tartsanak, és elt(inédjenek azon,
hogy mit jelent a tapasztalatuk, minden bizony-
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nyal azért, mert Ugy tiinik, hogy a menedzsment
nem vonzza azokat az embereket, akik tempera-
mentumuknal fogva hajlamosak arra, hogy ala-
posan és hosszasan elmélkedjenek azon, ami
velik tortént (Kolb, 1993; Stewart, 1987). S vé-
gul, de talan ez a legfontosabb, rendszerint képte-
lenek a vezet6k arra, hogy kell6képpen megis-
merjék a munkéjukhoz sziikséges technikai és
szakmai vonatkozasokat pusztdn a tapasztalat
Gtjan. Pusztan eltlnédni azon, hogy mi tortént
velik, hogy min mentek keresztil, tébbnyire nem
biztosithatja, hogy a vezet6 eleget tudjon meg a
pénzligy, a termelés, a szamitastechnika, a szam-
vitel, sét a marketing egyes terlleteir6l, amelyek
Iényegesek lehetnek a sikerhez az adott koril-
mények kozott. A menedzser munkéja egyre
bonyolultabba valik, és szellemileg egyre maga-
sabb kovetelményeket tdmaszt, még a mlvezet6i
szinten is altaldban komoly szaktudast feltételez
(Mintzberg, 1973; Dalton, 1964). Helytelen és
veszélyes, ha a vezetd azt képzeli, hogy elegendd
tudast tud ,,felszedni akkor, ha egyszeriien csak
odafigyel arra, ami napi feladatainak és kote-
lességeinek végzése kdzben torténik.

4. tévedés:
A tudomanyos kutatasi eredmények
egyszerden csak a jozan észt tukrozik

Sok vezet6 azt kifogasolja a tudoméanyos kutatasi
eredményekben, hogy azok nyilvanvaldak és mar
ismeretesek minden relevans tapasztalattal ren-
delkez6é menedzser el6tt. Az az ellenvetésik,
hogy az egyetemeken folyé kutatadsok eredmé-
nyei, f6leg a szervezeti magatartads vonatkoza-
séban egyszerlien a jozan észjarast tikrozik,
mivel barki ugyanezeket a kdvetkeztetéseket
tudna levonni anélkul, hogy elolvasna mindazt,
amit a tudomanyos munkatarsak tudomanyos
vizsgalataik soran megallapitottak. Bar ez sokak
szamara vigasztalo vélemény lehet, komoly prob-
Iémék meriilnek fel vele kapcsolatosan (Kotter,
1989; Campbell, Dunnette, Lawler és Weick,
1990).

A mar emlitett érveken kivil leszdgezhetjlik,
hogy aj6zan ész, amely allitélag fel tudja valtani
a tudomanyos kutatasi eredményeket, lényegébdl
adéddan nem tud segitséget nydjtani. Természe-
ténél fogva nem tud segitséget nydjtani a me-
nedzsernek annak az elddntésében, hogy mit
tegyen a konkrét kortilmények kozott. Egyrészt
az a megalapozott feltételezés, miszerint a jézan
ész széles korben elterjedt kdzhelyekre vezethet6

42

vissza, a segitséget igényl6 menedzsernek az a
problémaja, hogy szinte minden lehetséges cse-
lekvési igazolasara van valamilyen kozhely. En-
nek folytdn a jézan észre lehet hivatkozni, és
gyakran hivatkoznak is r4, hogy ellentmondd
cselekedeteket alatdmasszanak vele, hogy min-
den sikert vagy minden kudarcot az esemény
utan ezzel indokoljanak (Lupton, 1971; House,
1990). Masrészt ezek a kdzhelyek, amelyek felte-
hetéen megfogalmazzék, hogy mi a jozan ész,
thlsagosan leegyszer(sitettek ahhoz, hogy igazan
segitségul szolgaljanak. A sok ,,bdlcsesseget”,
amelyek allitolag el6z6 nemzedékek felhalmozo-
dott tudasat tartalmazzék (pl. el6szér gondolkoz-
zal, aztan cselekedjél; a jo pap holtig tanul; sok
szakacs els6zza a levest; sok kicsi sokra megy
sth.), korll kell bastyazni kilonbdzd mindsité-
sekkel, amelyek megmutatjak, hogy milyen fel-
tételek mellett igazak, és milyenek kdzott nem
ezek az altalanositasok, ha a vezetd azt a gyakor-
latban hasznositani akarja. A tudomanyos kuta-
tasnak az a feladata, hogy éppen ilyen altalanosi-
tasokkal szolgaljon, amelyek egyszerre kell6kép-
pen bonyolultak ahhoz, hogy igazolja a val6sa-
got, mégsem tulsagosan bonyolult az alkalmaza-
sa (Gadamer, 1975; Hanson, 1958). S végul, mint
mar korabban sz6ltunk réla, nincs ra mod, hogy a
vezetd pusztan a jozan ész alapjan kell6képpen
elsajatitsa a technikai és szakmai tudast, amelyek
birtoklasa élesen elkuldniti a hatékony mened-
zsert a gyenge vezet6t6l. Ezt az ismeretet csak
Ugy lehet megszerezni, ha a menedzser tanulma-
nyozza a szakemberek mondanivalojat, amelynek
a nagy része a tudomanyos kutatasi eredménye-
ken alapul (Mintzberg, 1973; House, 1990).

Annak az allitdsnak, miszerint a tudomanyos
kutatds csupan a jozan észt igazolja, az a masik
nehézsége, hogy - amennyiben egyaltalan ellen-
Grizhet6 - ténylegesen helytelen. Sok szakter(-
leten egyszer(ien nincs olyan jozan észen alapul6
konklizio, amellyel dssze lehetne hasonlitani a
tudoméanyos kutatasi eredményeket. Szokasos
korulmények kozott a menedzsernek egyszeriien
nincs kell6 tapasztalata, amely relevans lenne
ezeken a terileteken, amelybdl megtanulhatnd,
amit tudnia kell (Dalton, 1964; Drucker, 1980).
Ezenkivil még ha jelen is van relevans kozhely,
annak a megéllapitdsa nem mindig felel meg
annak, ami a tudomanyos kutatasbél ered. Az
altalam mlivelt ttmaban - a szervezeti magatartas
témajaban - készilt két jol ismert tanulmény ele-
gend6 példaul szolgal ennek a kérdésnek az
illusztralasara. Az egyiket Adams (1963), a
masikat Festinger (1976) irta.
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Egy tanulmanysorozatdban Adams (1963) azt
vizsgélta, hogy az alkalmazottaknak a becsuletes-
ségrdl, illetve igazsdgossagrol alkotott fogalmaik
miképpen befolyéasoljak teljesitményiket és elé-
gedettséglket kilonbdzd munkakdrnyezetekben.
Amikor igazsagtalan helyzetben levé akalmazot-
takat figyelt meg, Adams azt az elméletet allitotta
fol, hogy a dolgozé ilyenkor altaldban gy igyek-
szik maximalizélni az igazsadgossagot, hogy a
lehet6 legnagyobb mértékben a korlilményekhez
igazitja az er6feszitéseit, és ellen6rzi az ellen-
szolgéaltatast. Klasszikus tanulmanyaban két
munkascsoportot darabbérben fizettek, majd
elbeszélgettek velik. Az alanyokat talalomra
helyezték az egyik vagy a masik feltétel koze, s
az egyetlen kilénbség az volt, hogy az elsd eset-
ben aszerint kaptak a fizetésiket, hogy a tapasz-
talt vezet6k szerint mi volt az ésszer(i mérték a
beszélgetés alapjan, mig a masikat Ggy fizették,
hogy ugyanazok a menedzserek egyetértettek
abban, hogy az tulsagosan nagymértékd ugyan-
azért a munkaért. Az alanyokra volt bizva, hogy
hany beszélgetést folytassanak, és hogy pontosan
hogyan folytatjdk a beszélgetést. Csak annyit
mondtak nekik, hogy az a j6 beszélgetés, ahol
féleg a meginterjavolt személy beszél, s ezzel
sok mindent elarul magarol.

Egy meghatérozott idészak utan a két részt-
vevdcsoport altal folytatott beszélgetések szamat,
valamint a minGségét 6sszehasonlitottak, amit
ugy mértek, hogy az interjut készit§ személy re-
gisztralta a meginterjavolt személy altal mondott
szavak atlagat. Amint Adams megjésolta, a ma-
gas fizetésben részesilé csoport alanyai keve-
sebb beszélgetést folytattak, mint az indokolt
mértékben fizetett csoport. Viszont a beszélgeté-
sek mindsége a talfizetett alanyok esetében volt
magasabb. A mi szempontunkbdl itt most az a
fontos, hogy mind a két eredmeény ellentétes volt
azzal, aminek a tapasztalt menedzserek vélemé-
nye szerint torténnie kellett volna. Ok szinte tel-
jesen egybehangzdan Ugy érezték, és azt vartak,
hogy azok az alanyok lesznek a produktivabbak
és fogjak a jobb beszélgetést folytatni, akik Ugy
érezték, hogy tulfizették Bket.

Heider (1973) egyensuly-elmélete alapjan
Festinger azt allitja, hogy az egyének, amikor
csak lehet, igyekeznek megfelel6 rendet, kdvet-
kezetességet tartani hiedelmeik kdzott, majd
tanulmanyaban (1976) megallapitja, hogy amikor
az alkalmazottak egyéni hiedelmeikkel ellentéte-
sen viselkednek, amikor is kivilrél alig lehet in-
dokolni, ,,kimagyarazni“ magatartasukat, akkor
hiedelmeiket valtoztatjdk meg, hogy 6sszhangba
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hozzék magatartasukkal, s nem az utébbit. Ennek
a hipotézisnek a kodzismert kisérleti igazolasa
soran Festinger és Carlsmith (1980) egyetemi
hallgatokat megkért arra, hogy egy unalmas fel-
adatot végezzenek (facsapokat forditsanak el Gjra
meg Ujra). Két oras kétségbeejtd unalom utén az
alanyokat megkérték, hogy mondjék azt a kovet-
kezd alanynak, aki kint var a sorara, hogy a ki-
sérlet szdérakoztatd és izgalmas. Az alanyoknak
taldlomra 1,00 $-t vagy 20,00 $-t ajanlottak azért,
hogy a kdvetkezd alanyt ily modon félrevezetik.
A kisérlet utdn mindegyik alany egy hosszu kér-
déivet toltott ki, amelynek az egyik rovataban az
a kérdés szerepelt, hogy osztalyozzak, mennyire
talaltak elvezetesnek ezt az unalmas feladatot.

A Festinger-féle kognitiv disszonancia-elmé-
let szerint azok az alanyok, akiknek csak 1,00 $-t
ajanlottak fel, a feladatot sokkal élvezetesebbnek
talaltak, mint azok, akiknek 20,00 $-t, val6szin(-
leg azért, mert az el6z6ek fontosabbnak érezték,
hogy korabbi cselekedeteik és addigi hiedelmeik
kdvetkezetlenségeét igazoljak. Mostani szempont-
jukbdl ugyancsak az a lényeges, hogy amikor
megmondtak az eredményt, szinte minden alany
meg volt lep6dve, s beismerte, hogy a jézan
észen alapulo feltételezése szerint azoknak az
alanyoknak kellett volna inkdbb megvaltoztat-
niuk a véleményiket, akiknek a nagyobb Ossze-
get fizették. Itt megint olyan tudomanyos ered-
ménnyel talaljuk magunkat szemben, amely nem
igazolja a jozan észt, olyan potencialisan hasznos
eredményekkel, amelyek ellentétesek az intuicié-
val, s igy a menedzserek el6tt e kisérletek nélkil
ismeretlen maradt volna.

Ezekb6l az érvekbdl vilagosan kitnik, hogy
a vezeték helytelendl teszik, ha mellézik a tudo-
manyos kutatdsi eredményeket. Aligha kétséges,
hogy a vezet6nek a javara valik, ha alkalmazza a
tudoméanyos modszerekkel - ismertetett eljaras-
sal, pontos meghatarozasokkal, relative objektiv
adatgydjtéssel és olyan megkozelitéssel, amely
szisztematikus is és kumulativ is - végzett kuta-
tasi eredményeket, s nem Kizarolag sajat jozan
eszére és tapasztlataira tAmaszkodik. A relevan-
ciara vonatkozo sz(ik latokord és idejétmalt meg-
hatarozas tartja vissza a vezet6ket ett6l. Tobb-
séguk szerint a kutatas csak akkor lehet relevans,
ha egyszerre és kozvetlenil érhet6 még a vi-
szonylag gyengén képzett vezet6 széméra is, és
megmutatja neki, hogy miképpen javithatja -
altalaban nyereség formajaban - a teljesitményt.

Ezzel a meghatarozéssal az a baj, hogy a
potencidlisan hasznos tudomanyos kutatds nagy
részét kizérja, és elutasitd magatartést terjeszt az
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egesz vezetéskutatassal szemben, amely teljesen
indokolatlan. Pusztan azért, mert a vezet6 csak
nagy szellemi er6feszitéssel ért meg valamely
tudomanyos értekezést, nem jelenti, hogy az
irrelevans. Ellenkez6leg, az a tény, hogy a
menedzsernek ilyenfajta nehézsége van, alig-
hanem azt jelenti, hogy a kutatasnak erds el-
méleti alapja van, s ez az a jellemz6 vonas, amely-
nek alapjan valdszinGsithetd, hogy a kutatasnak
konkrét gyakorlati jelentésége van (Gadamer,
1975; Popper, 1976; Lewin, 1955). Végul is,
mint bebizonyitottuk, ha a megismerést elésegiti
a tudomanyos kutatas, akkor ez azért van igy,
mert elméleten alapul, s ezért tudja megmagya-
razni, hogy a dolgok miért Ugy torténnek, aho-
gyan torténnek (Hanson, 1958; Hiuse, 1990).

Ennek a sz(ik 14tokor( definicidonak az a ma-
sik problémdja, hogy a rovid tavra helyezi a
hangsalyt, mikdzben mindannyian tudjuk, hogy a
tudomanyos kutatas nagy részének a hasznossaga
csak bizonyos id6 elteltével mutatkozik meg a
jobb szervezeti és egyéni teljesitményben (Lup-
ton, 1971). S végil ez a felfogas irrelevansnak
tart minden olyan tudomanyos kutatéast, amelynél
a vezet6 nem latja vilagosan és azonnal, hogy az
eredmények miképpen hatnak a teljesitményre,
marpedig a tudoméanyos kutatas hatasai tobbnyire
sokkal finomabbak és burkoltabbak, ami persze
nem csorbitja érvényességiket. Folényes arro-
gancia a vezet6 részér6l, ha irrelevansnak tekint
és elutasit minden kutatast, amelyet nem ért,
vagy amelynek a hasznossaga nem valik azonnal
nyilvanvaléva elétte.
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Eugenia PETRIDOU-Raphael N. MARKELLOS:

OKTATASPOLITIKA ES -SZERVEZES
A GOROG ALLAMI MENEDZSERKEPZESBEN

A szakmai, elméleti és human személyzetfejlesztéssel foglalkoz6 tanulmany a gorog allami szek-
torban mikoddé menedzsereknek ajanlott képzési programok szerkezetét ismerteti. Leirja a
résztvevok jellemzéit és a képzés maodjat, valamint kimutatja az oktataspolitika 6sszhangjat a
gorog allami szektorban a képzésben nemrégiben beallt fordulattal, amelyben kdzponti helyet
foglalnak el a human ismeretek. Végil pedig - az eddigi kutatasnak megfelelen - megallapitja,
hogy a gorog allami szektorban a vezeti status, az iskolai végzettség és a mobilitas jelentsen

befolyasolja a kepzési hajlandosagot.

Mindenfajta allami szervezet fejlédése és sikere
erésen fligg a nonstacionarius kdrnyezethez valo
alkalmazkodésatdl. Ezt az alkalmazkodast az
allami szektorban m(ikdédé menedzserek progra-
mozzak be és integréljak, ugyanakkor ismeretei-
ket és képességeiket parhuzamosan fejleszteni és
modositani kell. Ily modon az &llami szektor
fejlesztése erBsen fiigg a vezetéselmélet és -gya-
korlat legfrissebb eredmenyeivel vald allando
kapcsolattol és azok figyelembevételétél. Ezt a
kommunikacids folyamatot biztositja az allami
menedzserek sikeres képzése (Fonda és Hayes,
1988; Bournois és Chauchat, 1990). A képzés
lehet6vé teszi, hogy az érintett személyek egyéni
céljaikat és a szervezeti célokat megvaldsithas-
sak. (Skelcher, 1992; Hére, 1994)

Ebben a tanulméanyban Katz hagyomanyos
osztalyozésat alkalmazzuk, aki szakmai, elméleti
és human ismereteket kulonboztet meg. (Katz,
1974; Varette, 1993) Ily modon kénnyebben
megkulonboztethetjik azokat a vezet6i képessé-
geket, amelyeket a képzésnek befolyasolnia kell,
de egyszersmind a képzés két alapvetd céljat is:

e Az allami menedzserek hatékonysaganak
fokozasa a hagyomanyos burokratikus és eliras-
centrikus magatartassal valé szakitassal.

o Az allami szervezetek szocialis felelGsségval-
lalasa az emberi eréforras-iranyitasi kultara apo-
lasaval.
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Szakmai és elméleti képzés

A képzési programok mostanaig a szakmai és
elméleti készségekre dsszpontositottak a veze-
téknél. (Finegold and Sockice, 1989) Ez a fajta
képzés a kvantitativ elemzési modszerekre és a
szlikebb értelemben vett gazdasagi sikerre 6ssz-
pontosit. Ezenkivil olyan elméleti szervezetfej-
lesztési modelleket alkalmaz, amelyek szakitanak
a biirokratikus vezetési rendszerekkel, és a rugal-
masabb, alkalmazkoddképesebb struktdrakat
foglaljak magukban. A menedzsereket arra
képezik, hogy a problémamegoldasban a meg-
felel6 ismeretek felhaznalasahoz, a munkamaéd-
szerek és technikék elsajéatitasdhoz, a bizonyta-
lansagra valé reagalasban a megfelel6 dontés-
hozatali stilus alkalmazasahoz szilkséges kész-
ségeiket fejlesszék, és hogy legyen onbizalmuk.
Valtozasok észlelhet6k a vezetdknél abban, hogy
az allami szervezetet egymashoz kapcsolodé ele-
mek rendszerének fogjak fel, amely segiti az
egyeni céloknak a kozos célokon keresztll torté-
né megval6sulasat. A fentiek abban az irdnyban
befolyasoljak a vezet6k magatartasat, de legfé-
képpen vezetési stilusukat, hogy ne annyira az
emberi kapcsolatokra figyeljenek, hanem az
eredményekre. A menedzserek képessé valnak
arra, hogy a bonyolult feladatokat megoldjak,
hogy szakitsanak a hagyomanyos vezetési mod-
szerekkel és gyakorlattal, és hogy hatékonyan és
megbizhatéan alkalmazkodjanak a tarsadalmi
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igényekhez és valtozasokhoz. Fel tudjak mérni a
szervezetfejlesztés, a problémakra és a Iényeges
kérdésekre vald rugalmas reagalas sziikséges-
ségét, és magukéva tudjék tenni az intézmények
0j mikodési elveit.

A gordg allami szektorban a menedzserek
szakmai és elméleti ismereteinek fejlesztésére
iranyulo képzési programok a kdvetkezd témakat
foglaljak magukban: problémamegoldasi és don-
tési technikak, allamigazgatasi politika és straté-
gia, programozasi modszerek, nemzetgazdasagi
szamvitel és allami koltségvetés, konyvvizsgalas
és koltséggazdalkodas, regionéalis politika és
fejlesztés, nemzetkdzi kapcsolatok, gazdasagi
integréacios programok és informatika. Ezenkivil
a varosfejlesztés és kdrnyezetvédelem néhany
témajat is feldlelik. (Petridou, 1992)

Human képzés

A behavioristak a vezetdi szerepben a human
készségek fontossagat hangsulyozzak, és egy (j
vezetési stilust alakitottak ki, amelyet a munka
emberk6zpontibb megkozelitése jellemez. Ez az
Ujfajta menedzser a pszicholdgiai, szocioldgiai €s
szocidlpszicholdgiai kutatasi eredmények alkal-
mazasaval hoz dontést az egyének és csoportok
magatartasat illetéen. Egy sor magatartasvaltoz-
tatast célzo képzési technika és maddszer, ame-
lyeket pozitiv és negativ értelemben egyarant
birdltak, éppen a magatartas-médositasra és ma-
gatartds-modellezésre vonatkozik.

A humaén képességek hatdsa akkor érvénye-
sll, amikor a képzési program az értékekre, atti-
tldokre és elvarasokra hatd tanulés felé valt &t.
(Herman és Heimovics, 1990). Ennél a képzési
tipusnal az egyttm(ikodési, kommunikéacids és
koordinacios keszségek maodosulnak. 1y modon
a menedzserek az allami szervezetekben és a tér-
sadalomban jatszott altalanosabb és atfogobb
szerepikre készilnek fol, amelynek sordn nem
birokratikus technokratava, hanem inkabb jo
képességll vezetbve valnak.

Kulén sulyt helyeznek arra, hogy kreativita-
sukat fejlesszék, hogy ne ragadjanak meg a sziik
latokord gondolkodasi modellben, ugyanakkor
béatoritjak 6ket arra, hogy egyéni értékeik és meg-
gy6z6désik szerint dolgozzanak. Az allami me-
nedzserek ezenkivil ,.érzékenységi képzésen“ is
részt vesznek,ami segiti 6ket abban, hogy megis-
merjék az emberi magatartasformékat és reak-
ciokat, és meg tudjék itélni munkatarsaik haté-
konysagat. Ezenkivil képesek lesznek arra, hogy
biraljak, megvizsgaljak és integraljak személyi-
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ségliket, és oromiket leljék abban, hogy méa-
sokkal 0sszefogva igyekeznek a gazdasagi és tar-
sadalmi célokat elérni. A menedzserek maga-
tartasbeli valtozasanak konkrét eredményei a
vezetési stilusban, a hatékony motivacidban, a
kommunikéciés képességben, a konfliktusok
csokkentésében, a vezetdség és a szakszervezetek
kozotti harmonikus kapcsolatokban, a személyi-
ség integralasaban és tarsadalmi szerepik meg-
értésében, valamint a fogyasztoknak a magas
szinvonall szolgaltatasokkal valo elégedettsé-
gében nyilvanulnak meg.

Ezeknek a képzési programoknak a tartalma
Gorogorszag esetében az allami szervezet és
kdrnyezete szempontjabol relevans, és tébbek
kozott olyan témékat foglal magaban mint;
vezetés, vonal- és torzskari hatalom, delegéalas
(hat&skor-atruhazas), kommunikécio, munkaado-
munkavallaléi kapcsolatok, konfliktusok és krea-
tivitds menedzselése, egyéni karrier és fejlédés,
munkabiztonsag és egészségigy, teljesitmény-
értékelés, emberi eréforras-tervezés és szerve-
zetfejlesztés. (Petridou, 1992)

Az empirikus vizsgélat eredményei

Eszak-Gordgorszag kilonbdz6 részeibdl 577
allami vallalati menedzsert valasztottunk ki a
kérdGives felméréshez. A kivalasztast véletlensze-
rd minta alapjan végeztilk, amelynek keretében
egy tébb mint ezer dnkéntes resztvevohol allo
listat hasznaltunk fel, akik az Allami Vezet6-
képz6 Kozpont 1993/1994-es tanévének hallgatoi
voltak. A kérd8ives felmérés az egyes allami
szervezetek negyven-negyven alkalmzottjabél
allo véletlenszer( mintara korlatozodott. Velik
egy két taghdl allé kérdez6team beszélgetett el.
A beszélgetés sordn a kérdGiv pontjait sziikség
szerint megvitattak és értelmezték.

Az 7. tblazat a vezetési hierarchia és tar-
talom szerinti tanordkat abrazolja. Nyilvanvalo,
hogy az 0sszképzés jelentds aranya iranyul a
human készségek fejlesztésére. A kozépmened-
zserek képzésének tobb mint a felét a human
ismeretek tették ki, mert vezet6i funkciojukbol
fakado igényeiknek ez felelt meg. A 2. tablazat a
vezet6k altal a maltban latogatott 6rak szamanak
gyakorisaga eloszlasat tunteti fel A gorog allami
szektor menedzserei esetében az iskolai végzett-
ség, az idegennyelv-ismeret, a vezetdi beosztas
és mobilitas jelent6s mértékben befolyasolja a
képzés mennyiségét, ami a maganszektorban
folytatott korabbi vizsgalattal egybevag. (Pet-
ridou, 1992)
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Tanorak szama vezetési szint és tartalom szerint

Vezetési szint
Fels6 Kozéps6
Szakmai-elméleti 648 ( 3% 568 ( 46%)
Human 120 ( 1699 660 ( 54%9
Osszesen 768 (100%9) 1228 (100%)
2. tblazat
Részvételi arany az érakon

0 45,6%

Egy 23, 7%

Ketté 12,7%

Harom vagy afolétt 18,0%

Osszesen 100%

Kozépérték 1,30

A human képzést jelentsége ellenére hidnyossa-
gok jellemzik, amelyek a folétt nem szabad elsik-
lani. (Sisson és Storey, 1988; Sims, 1993) E hia-
nyossagok a hallgatok értékeire, attitlidjére, meg-
gy6zbdésére és viselkedésére kihatd eszkozok,
modszerek és technikak alkalmassagara vonat-
koznak. E modszerek bels6 fogyatékossaga abbol
ered, hogy behaviorista indittatastiak. Ezenkivdil
funkcionalis hianyossagaik is vannak, mivel na-
gyobb hangsulyt kapnak az egyéni magatartas-
forméak és a nemhivatalos csoportok az egész
szervezet hivatalos-forméalis miikddésének rova-
séra. E fogyatékossagokon arra lehet lenni, ha a
képzési programok - egyebek kozott - megfelel-
nek az alabbi kévetelményeknek;

* Mindig a képzési filozdfian alapuld emberi
eréforras-tervezésnek kell els6 helyen allnia.

» A képzési mbdszereket, eszkdzoket és tech-
nikékat a képzési igények felmérése alapjan kell
meghatarozni. A hallgatok személyiségjegyeit és
szervezeten belll elfoglalt helyét - akarcsak a
szervezeti légkort - figyelembe kell venni.
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1 tablazat - A képzési programokat Ki
kell értékelni, hogy tajékoztatni
lehessen a hallgatokat és a don-
téshozokat munkajuk ered-
menyérdl.

Osszesen A gorog allami szektorban

folytatott oktataspolitika vizs-

1216(61%) gélata kideritette, hogy a huméan
780 ( 3999 ismeretek terén folyo képzés
1996(100%) fontossaganak megfelelGen va-

I6sul meg, és hogy kell6 meny-
Az allami szektorban mikodé menedzserek kép-
zésében figyelembe veszik iskolai végzett-
séguket, vezetési szintjiket és mobilitasukat.
Kés6bbi vizsgalatokban majd ezeket az dsszeflig-
géseket modellezni kell, hogy fel lehessen Gket
hasznalni az oktataspolitika tervezésében.
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MIKULAS Gabor

TELJES KORU MINOSEGBIZTOSITAS -

KONYVTARBAN

A teljes kor( minéségbiztositds mddszere tébb-kevesebb maodositassal a konyves- és folydirat-
polcok birodalméban is hasznalhat6. Kivanatos lenne, hogy a kulféldi tapasztalatok fel-
hasznélasaval, s a magyar korilményeket figyelembe véve ismertté valna és hazankban is elter-
jedne az ezt megalapozd gondolkodasmdd. A bevezetés legnagyobb belsé akadalya a megfelelé
ismeretek hidnya. Ezen prébal segiteni a Bevezetés a konyvtari menedzsmentbe ciml koényv,

amelybdl az aldbbi részlet szarmazik,

A TOM az a minden tevékenységet feldleld
menedzsment-filozofia, amelynek a segitségével
a hasznaldi és a tarsadalmi igények, valamint a
szervezet céljai a legeredményesebb és a
leginkdbb koéltséghatékony mddon, az 0sszes
munkatars teljesitéképességének maximalizalasa-
val, folyamatos tokéletesités altal elérhet6k.

A TQM a korébbiakhoz képest alapvet6 val-
tozast hoz az Uzleti életben. Olyan hozzaallast
biztosit, amely a felsd vezetés kezdeménye-
zésére a munkatarsak valddi bevondasat teszi
lehetévé. A TQM olyan kdrnyezet, amely tamo-
gatja a kezdeményezést, vezetést, kreativitast, a
személyes felelésséget és meghatalmazast,
valamint a felel6sség elfogadasat minden szinten.
Butterwick, Jurow és Cook is hasonléan fogal-
maz: A teljes koérd min6éségbiztositas folyamata
sorén a kdnyvtar sajat teljesitménye rendszeres és
folyamatos fejlesz-tését tlizi ki maga elé. Az
intézmény ezt két Gton éri el: egyrészt munkatar-
sai bevonasaval, minden belsé és kiilsé tgyfele
teljes igényének kielégitése altal; masrészt a
szervezet selejtet nem termeld munkafolya-
matainak fejlesztésével. (Selejt alatt érthetlink
gyenge konyvtéri tajékoztatast, dokumentumok
félreszakozasat sth.) A teljes kor(i minéségbiz-
tositas akkor hatékony, ha az egész konyvtéari
szervezet tevékenységét atfogja; a szervezeti
kultarat, a kommunikaciot, a munkatarsak
bevonasat, a szervezést és az oktatast. A TQM
egyik kulcseleme a folyamatos tokéletesités, a
kaizen, amely olyan lényeges, hogy nem ritkan a
TQM szinoniméajaként emlegetik.

Val6-e a TQM konyvtarba?

Az angol konyvtarosok kulénbozéképpen itélik
meg a TQM-et. Vannak, akik a legutébbi divat-
nak tartjak, masok szerint csak az iparban alkal-
mazhat6... A kétkedés gyakran felvetédik a
mindségi szabvanyok bevezetésével kapcsolat-
ban is. Sokan csak az ipari termelés teriiletén
gondoljék hasznosnak. Megint méasok tul dragé-
nak talaljak a bevezetés koltségeit, és kilénben
is: a konyvtar fennallasa vagy bukéasa nem mulik
az elkdvetett hibakon, rdadasul a konyvtarnak
nagyon kevés a lathatd terméke. A kdnyvtarnak
megvan a piaca, és csak lassan valtozik, kevés a
versenytars. Olyan vélemény is van, mely szerint
nemigen lehet definialni a hasznalok igényeit.

A korulmények azonban véltoznak; a
kényvtarnak bizonyitania kell a hatékony forréas-
felhasznalast. A kérdés pedig lassan Magyar-
orszagon is ugy vetédik majd fel: megengedheti-
e a konyvtér, hogy ne koéltson (id6t, pénzt) a
mindségmenedzsmentre.

Maurice Line a TQM-et mint vezetési filo-
zofiat a kovetkez6képpen hatarozza meg: a
vezetd képes a munkafolyamatokat Ugy tervezni
és szervezni, a munkatarsakat iranyitani, hogy
termékik vagy szolgaltatdsuk minésége legin-
kabb megfeleljen a meghatérozott vevék - piaci
szegmens(ek) elvarasainak.

Mindseg: szembestilés az elvarasokkal
Napjainkban, a megszoritasok idején, amikor a
koltségvetési szervek is fokozott mértékben a
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piac (adott esetben a fenntartd) tetszésének meg-
nyerését6l fuggenek, a minéség-értelmezésben a
hangsuly a megcélzott hasznal6i csoport(ok)
igényeire, illetve szilikségleteire helyezdédik.
Mindség: készség a kitlizott cél elérésére (Juran),
a vevok igényeihez vald lehet legteljesebb alka-
Imazkodas (Brophy). ,,Egy termék vagy szolgal-
tatas azon tulajdonsagainak Osszessége, amelyek
képesek a megallapitott vagy elvart igények
kielégitésére* - irja a mindségbiztositassal
foglalkoz6 brit szabvany, a BS 5750, amely
egyenértékd a nevezetes 1SO 9000-rel, és az Eu-
ropai Kozosség megfeleld szabvanyaval, az EN
29.000-rel. ,,A minGség az a termék- és szolgal-
tatasszinvonal, amely Kielégiti, illetve tallépi a
vevlk igényeit. Termékek esetén ez magéban
foglalja a megjelenést, a m(ikddést, a meg-
bizhat6sagot, szolgaltatasoknal azok nyujtasanak
kornyezetét, a szolgaltatast ny(jtok magatartasat,
felkésziltsegét.” (Csath) A konyvtarban tehat a
mindség az a szolgaltatadsszinvonal, amely leg-
inkabb kielégiti az olvasok, hasznalok igényét,
igy a min6ség nem elvont dolog, hanem a ceél-
elérés legmagasabb foka.

Ha a konyvtar kizarélagos célja a minél magasabb kdlc-
sonzési statisztikdk elérése, akkor valészin(ileg ponyvairo-
daimat fog vasdrolni és gyorsan forgatja &lloméanydt. Ebben
az esethen Tolsztoj mivei vagy a matematikai szakkonyvek
a min6ség ellen haté tényez6kké valnak. A legtébb
kényvtarnak azonban dsszetettebbek a céljai. Ha az oktatas
tdmogatasat is célul tlizik ki, akkor beszerzik a kdtelez6 iro-
dalmat és a megfeleld szakkdnyveket is. A szakkbnyvtérak-
ban és a fels6oktatasi konyvtirakban minden bizonnyal a
megadott szakteriilet(ek) kurrens szakirodalma a mingség
letéteményese.

Mivel a célok valtoznak - fugg attél, hogy Ki,
mikor és hol tdmasztja az igényt - a minéség is
valtozik, azaz viszonylagos.

A forrasztastechnika legljabb eljérésairél sz016 tudoményos
folydirat a tanitoképz6 féiskola kdnyvtaraban csak negativ
értéket képvisel: nem olvassa senki, viszont bheszerzése és
taroldsa egyarant pénzhbe keril. Ugyanazt a dokumentumot a
fémipari kutatointézet kényvtarosa igen nagyra értékelné. A
dokumentum értékét tehat nem(csak) a beszerzési
(fogyasztdi) ara hatdrozza meg.

Sokaig jellemezte a tudomanyos kényvtarak mindségét a
megrendelt folyéiratok szdma. Ez napjainkra, amikor Ma-
gyarorszdgon is egyre inkdbb hozza lehet férni adott cikkek
mésolatdhoz, absztrakjahoz, a folydiratok fizikai megléte
masodlagos mindségi kovetelménnyé valik. (A
tarolokonyvtaraknak - amelyek a nemzet vagy meghatdro-
zott szakteriilet dokumentumainak megdrzése a feladatuk -
természetszerileg mas min6ség-kritériumai vannak.)

A példakbol latszik, hogy aligha lehet a kilonféle
kényvtarak szaméara egyarant hasznalhaté
mindségfogaimat adni. igy az egyes konyvtarak
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vagy konywvtartipusok kilon-kilon fogalmazzak
meg a ,,minéséget”.

A TQM alapelvei

Az ellen6rzés fokusza kiviilrdl az egységek belse-
jébe helyez6dik, megjelenik a belsé megren-
deld/szallité fogalma. A munkafolyamatok
résztvevoi is felfoghatok megrendel6nek, illetve
széllitonak. Az egyes konyvtaros munkaja akkor
mindségi, hogyha a folyamatban utana kdvetkez6
megfelelGnek talalja azt. igy mindenki megren-
delé és mindenki szallit6: minden megren-
del6nek megvan a szallitéja. Ezaltal mindenki
kozvetlenll tapasztalja meg felel6sségét.

Ha a bevételezést végzd kolléga - most: az G(n. szallité -
nem jol lathaté helyre nyomja a kényvtari béyegz6t, akkor a
munkafolyamatban utina kovetkezdk - (n. megrendeldk -
rendszeresen kénytelenek lesznek az atlagosnél tébb id6t és
figyelmet forditani a dokumentum azonositasara.

A hatékony bels6 kommunikacio alapkdvetel-
mény. Ez azéltal is javul, hogy az Un. mindségi
kérokben a munkatarsak nem csupan egy
osztalybol kertilnek ki, hanem a kényvtar tébbi
részéb6l is: méas osztalyokrdl, illetve mas-mas
hierarchiabeli szintr6l.

Az eredmények mérése - a minéség megha-
tarozasakor lathattuk, hogy az a szolgaltatasok
tertletén valtozik, viszonylagos. A mindségbiz-
tositasi folyamat soran tehéat rendszeresen kévet-
ni kell, hogy a vevék igényeinek mennyiben
felelnek meg a szallitdk.

A korabhitol eltéré példaval: a polcon levé dokumentumok
forgdsi sebessége az adott (szak)terilet irodalméanak
szerzeményezési politikdjat erésen befolyasolja. Ha az ada-
tok a szépirodalomnél vagy pl. az épitdiparnal csékkenést
jeleznek, az adott dllomany mennyiségi csokkentése
indokolt. Ellenkezé esetben Gjabb dokumentumok beszer-
zése ajanlatos.

A tervezésnél koltséghatékonysag-vizsgalatot
kell végezni. lde tartozik a hibas termékek
(irrelevans tételeket tartalmazd bibliografia,
gyenge szinvonal( tajékoztatas sth.) felsza-
molésa.

Felhasznal6-kdzpontlsag (folyamatos piac- és
fogyasztoelemzés). A kiilsg és belsé megrendel&t
minél jobban meg kell ismerni: melyek a ter-
mészetes szilkségletei, kivanalmai, igényei.

A kordbbi példéara visszatérve: Hol szoktdk leginkdbb keres-
ni az azonositd jelzést a dokumentumon?
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A teljesitmény mércéje a vevl elégedetlensé-
gi szintje, nem pedig a szallit6 puszta
elképzelése. (Itt szilkséges még elmondani, hogy
a hasznaldk csoportjanak van egy kilonleges
tagja: a fenntartd. Ahogy Martin irja: a konyvtar-
nak nemcsak a kdzvetlen hasznalok igényeit kell
szamon tartania, hanem azokét is, akik a fen-
ntartét képviselik. Az ,.éppen id6ben“-elv is a
hasznald igényeit helyezi el6térbe: a vevd akkor
és ott kapja meg a fontos terméket/szolgaltatast,
amikor az szamara a legsziikségesebb.

Az &lloméanyrész id6 el6tti mennyiségi csokkentése
veszteséget jelent a konyvtarnak: az olvasék nem taldljdk a
dokumentumot a megszokott helyén. A kései csékkentés
szintén kéart okoz, akkor ugyanis az elavult dokumentumok a
frissek el6l veszik el a helyet, figyelmet, a kdnyvtaros
munkaidejét, energiajat.

Eszlelés helyett inkabb megel6zés! A , kovetés*
nem alkalmas kiemelked& minéségd termék/szol-
géaltatas eléallitdsara. Nem elég a korrekcio, azért
kell kisérletezni, hogy hibék ne forduljanak el6.

Pl.: A dokumentum melyik pontja az, ahol a megrendeldk
biztosan és gyorsan megtalaljak a pecsétet? A pétlélagos
pecsételés az eredeti munkdnak tohbszdrosét igényli.

Ehhez kapcsolddik a kdvetkezd elv is:

Elsére jol! Az Uj szolgaltatasok bevezetésekor
fontos cél a vevék megnyerése. Ha ez elsére nem
sikerdl, a bizalmat joval nehezebb visszaszerezni.
A rendszeres és helyes felmérések hasznalata
noveli a siker lehetéséget.

Az Bsszes munkatars 0sztdnzése a minéség
elérésére. Teljes szellemi dsszpontositas, min-
denki bevonasaval (participacio). Ehhez az szlk-
séges, hogy minden alkalmazott at tudja tekinteni
a konyvtar egészét (termékek/szolgaltatasok,
szervezet, kultdra, eredmények). A megbizés
akkor eredményes, ha a hataskorok a
megfelelGen alacsony szinten vannak.

Pl.. Az azonosité jelzés sorsanak figyelemmel kisérése nem a
vezet6k dolga, hanem azoké, akiknek leginkdbb fontos az

azonositas.

A munkatéarsakat kimondott-kimondatlan
buszkeség tolti el, ha sajat munkajukat aktivan
tudjak alakitani, f6leg, ha tudjak, hogy ezaltal
mindségi munkat végezhetnek.

Az intézményi kultira megvaltoztatasa. A TQM
az egész intézmény munkajara kihat. Ha egyszer
mellette dontottek, a munkafolyamat minden

részet, résztvevgjét be kell vonni, mert a
kimaradd terlletek kioltjak a hatast.
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Ha példaul az én belsd szallitom mindségre torekszik, de én
nem, akkor lerontom az § teljesitményét is. Vagy: hiaba
prébalunk kivaléan szakozni, ha a tdjékoztaté konyvtarosok
nem jeleznek vissza az eredményr6l.

Tehat mindenkinek el kell fogadni a teljes kordi
mindséghez illeszkedd célokat, szabvanyokat és
rendszereket, ellenkezd esetben e vezet6i ko-
vetkezetlenség lerontja a mindségre torekves
eredményességét. A rendszer kimenetének
min6ségét (és koltseégeit) rendszeresen mérni
kell. Fontos alland6an tudatositani, hogy nincsen
olyan intézkedés, rendszer, termék, szolgaltatas,
amelyen ne lehetne tovéabb javitani. Atgondo-
landok a meglev6 szervezeti-vezetési hagyo-
manyok is.

Folyamatos kihasznaltsdg-novelés és tokélete-
sités. A felhasznalok valtozékonyak, ez pedig a
szallitokat/szolgaltatokat allandé megujulasra
készteti.

Pl.: A mérlegel6k igénye valtozhat, pl. vonalkédos
azonositas; igy az egész folyamatot Gjra kell gondolni.

Folyamatos képzés és tanulas. Az egykor szerzett
formaélis és informalis ismeretek elavulnak, sét
gyakran gatoljak a fejlesztést. Az ismereteket és
készségeket az alapvet6 célok figyelembevé-
telével érdemes gydijteni.

Pl.: Az egyes &lloményegységek forgdsanak mérése a
gyljteményszervezés fontos része. A szikséges modszerek
ismeretével sok helyet, id6t és pénzt lehet megtakaritani.

TQM-technikak; a ,,7Q*

A statisztikai folyamatellenérzés (angolul SPC) a
teljes korli mindségbiztositas fontos kiindulasi
pontja. A mindségért ugyanis csak akkor szall-
hatunk harcba, ha pontosan ismerjik jelenlegi
helyzetiket. Erre szolgél az un. ,,7Q*, azaz a
TQM hét helyzetértékel6 mddszere.

1 Folyamatabrak (amit tesziink)

Céljuk annak meghatarozasa, hogy ténylegesen
milyen apré egységekbdl all a munkafolyamat. A
kibernetikaban, szamitastechnikaban hasznalatos
folyamatédbrakhoz hasonléan dolgozzuk fel a
folyamatokat, kezdeti és végpontokat, igen-nem-
valasztasokat, visszacsatolasokat hasznalva. A
folyamatabrak elemzése jelentGsen megkdnnyiti
a megrendel6/szallit6-viszony meghatarozasat, az
egyes tevékenységek iddsziikségletének felbe-
cstlését stb.
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2. Adatlapok (amilyen gyakran tesszik)

F6 kérdése, hogy bizonyos események hanyszor
kovetkeznek be. Egy oszlopokkal tagolt lapon
rovatkakat hiizogatunk példaul annyiszor, ahany-
szor a konyvtaroshoz az olvasé referensz-kérés-
sel fordult, vagy a fénymasoldgép hasznalatanak
mikéntjér6l érdekl6dott, katalogushasznélathoz
segitséget kért stb.

3. Hisztogramok (milyen egyéb variacio lehet)
Egy teljes munkaszakasz-minta segit bemutatni.
J6 képi teljesitménymutatdval szolgal.

4. Pareto-diagram (melyek a nagy problémak)

Egy meghatarozott probléma egyes okozatainak
szé&zalékarényait vizsgélja. Szaz esetbdl a problé-
ma okénak hetvenszer A, tizszer B, hétszer C,
hatszor D sth. bizonyult.

5. Ishikawa-diagram vagy halszalka-diagram (mi
okozza a problémat)

Ok-okozati 6szszefuiggéseket vilagit meg. Egy
meghatarozott probléma tébb f§ (szervezeti,
személyi, berendezésekkel kapcsolatos sth.) és
még tébb alprobléma vezethet6 vissza.

6. Scatter-diagram (melyek az 6sszefliggések a
tényezék kozott)

Kimutatja, hogy az egyes tényez6k hogyan hat-
nak egymasra, és hogy van-e egyaltalan kapcso-
lat kozottik. Azt is jol kimutatja, ha egy
tevékenység nem illeszkedik be a tébbi kozé.
Alkalmas példaul arra, hogy egy szakterilet
kdnyveinek atlagara és a szakterilet kényvel-
latasara szént 0sszeg kozott mi az dsszefuigges.

7. Ellen6rzélapok (melyik valtozatot és hogyan
vizsgaljunk)

Egy tevékenység teljesitményének vizgalata
bizonyos id6hatarokon belul. Kdnnyen kimu-
tathaté altala, hogy példaul a rendszertelenil
beérkezd dokumentumok kategorizaldsa mennyi
munkaer6t igényel; atlagosan héiry és mekkora
dokumentummennyiségnél kell pétlolagos
munkaer6t bevonni, illetve mikor lehet a
kihasznalatlan munkatarsakat mas munkéval
megbizni.

A munkafolyamatok vizsgalatakor az alabbi
kérdésekre érdemes valaszt talalni. Lényeges,
hogy az eddigi gyakorlatunkat egyéaltalan ne te-
kintsik megvaltoztathatatlannak. Nézziik tehat
meg a tevékenység vagy munkafolyamat
analiziseének vazlatat:
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1 A célok tisztazasa
Cél: Mit csinalnak most?
Egyaltalan: miért van szilkség arra a tevé-
kenységre?
Mi mést lehetne vagy kellene csinalni?

2. A munka nem szilkséges részeinek kiiktatasa.
Hely: Hol folyik a muka?
Miért ott csinaljak?
Hol méshol lehetne vagy kellene csinalni?
Id6zités:
Mikor végzik?
Miért akkor?
Mikor maskor lehetne vagy kellene végezni?
Emberek:
Ki végzi?
Miért 6(k) végzi(k)?
Ki(k) mas(ok) vegezhetné(k)?

3. Egyeztetés: hol kell vagy lehetséges a
tevékenyseg Ujraszervezese
Maodszer:
Hogyan végzik?
Miért azon a médon végzik?
Milyen més maddon lehetne vagy kellene
tenni?

A TQM szervezete

Mivel a TQM-ben a vezetési szintek és osztalyok
hatarai nem jelentenek elmozdithatatlan korla-
tokat, az alabbi harom szint minéségért felel6s
csoportosulasainak hatarait sem szabad mereven
értelmezni. A harom csoport egymasra épiilve
adja a minéségi piramist.
» Mindségfejleszté csapatok

Mivel az ellen6rzés dbntéen az egyes
munkatarsak szintjére keril, sziikséges, hogy
mindenki megkapja a mindség eldallitdsahoz
sziikseéges Osszes informaciét. A munkatarsak
csoportjaiban a folyamatos egyuttgondolkodas
(kaizen) pedig megsokszorozza a teljesitményt.
A munkatérsaknak ezt a csoportjat nevezik
mindségi koroknek. A koérok meghatarozott
terlileten szervez®i, operativ és mindségellenérzd
feladatokat latnak el.
* Mindségi csoportok

A hierarchia kdzepe tajan helyezkednek el, és
az un. kritikus sikertényez6k kivalasztasaért fele-
16sek.
* Minéségi tanacs
A stratégiai dontesekert felelGs vezet6k csoport-
ja. Létliknek csak az el6bbi kettével szorosan
egylttmikodve van értelme.
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ATQM folyamata

Jurén 1989-ben a mindségfejlesztés folyamata-
nak tiz l1épését hatarozta meg:

1. A fejlédés igényének és lehetségének tuda-
tositasa

2. A fejlédés céljainak meghatarozasa

3. A célok eléréséhez vezetd Ut megszervezése
(feladatok: min&ségtanacs létrehivasa, a prob-
Iémak meghatdrozasa, a projektumok
megvéalasztasa, a csapatok kinevezése és az
0sztonz6k megéllapitasa)

4. Gondoskodés a betanulasrol

5. A problémakat megoldo projektumok vég-
hezvitele

6. Az eredmények lejegyzése

7. Elismerés

8. Az eredmények értékelése

9. Az eredmények fenntartasa
10. A lendiilet megtartasa (az éves fejlesztést a
rendszer és a folyamatok részévé kell tenni)

A fentiek utan jogos a kérdés, hogy mely konyv-
tari tertleten hasznalhaték leginkdbb a TQM-
maddszerek? Elsésorban a beszerzési moéd meg-
hatarozasa (a dokumentum megvasarlasa, konyv-
tarkozi kolcsonzés igénybevétele sth.), az ellatok
(pl. konyvterjeszték) kivalasztasa, a katalo-
gizélas, a kiadvanyok kezelése és a dokumen-
tumalloméany szabadpolcos elrendezése. Kevéshé
nyilvanvalé  felhasznalas  példaul a
szerzeményezési gyakorlat kivanalmakkal valo
szembesitése, a forrasok hasznositésa, vagy a
munkatarsak kihasznaltsaganak javitasa. A
nemzetkdzi mindségi szabvany, az ISO 9000
kényvtari alkalmazéasa azonban a konyvtari
folyamatok szinte dsszes részére kiterjeszthetd.

Hogyan induljon a folyamat?

A TQM-elkotelezettségnek a felsd vezetés részeé-
rél kell kiindulnia. A bevezetés és a fenntartas a
konyvtar vezetdinek teljes elkotelezettségét Ki-
vanja. A vezet6seg hatérozottan alljon ki a min6-
ség elvei mellett, tartassa be a kovetelményeket
és biztositsa ehhez a feltételeket. A példamutatas
alapvet6: a megvaldsitasnak télik kell kiindulnia
és csak ezen keresztll érhetd el a munkatarsak
tobbségének lelkesedése. Kezdetnek elég a
konyvtar leglelkesebb osztalyat vagy munkacso-
portjat kivalasztani. Nemcsak hossz( tavd,
hanem latvanyos sikerekre is kell térekedni, hogy
az elkotelezettség masokban is kialakulhasson.
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A teljes kor(i minéségbiztositas dsszetett fo-
lyamat, kovetkezetes megvaldsitasa érdekében
érdemes kulsG szakért6t szerzGdtetni. Az egyes
munkatarsak ugyanis - féként a vezet6k -,
hajlamosak arra, hogy eddigi eredményeiket tdl-
hangstlyozzék. Kilsg szemlél6ben egyrészt nem
jelentkezik ez az elfogultsag, masrészt a vezetfk
a fejlesztési javaslatokat kiilsé tanacsadotol
inkabb elfogadjak.

A bevezetés el6tt mindenképpen tisztazni kell
a bels6 megrendel6/szallitérendszert. Az elvara-
sokkal valo szembesiilés érdekében a munkatar-
saknak és a vezetbnek egyarant tudatositaniuk kell.

» Kik az én megrendel6im?

Mik a megrendel8im valodi igényei?
Hogyan tudhatom meg ezeket?

Hogyan tudom meg, hogy lehetéségem
van megismerni ezeket?

Hogyan tudom meg azt, hogy van kapaci-
tasom ezek megismerésére?

» Hogyan figyelem az igényekvaltozasat?,
illetve:

* Kik aszallitdim?

Melyek az én tényleges elvarasaim?
Hogyan kommunikalok szallitoimmal?
Megvan-e szallitdimnak az a lehet6sége,
hogy szembesiiljenek elvarasaimmal?

» Megvan-e széllitbimnak az a kapacitasa,

hogy szembesiljenek elvarasaimmal?

A vezetd esetében a szallité fogalma agy ér-
vényestl, hogy 6 a beosztottak j0 munkavégzé-
séhez szilkséges feltételeket ,,széllitja“. Ugyan-
akkor vevo is, amikor munkatérsai beszamolnak
végzett munkajukrol.

A mindségmenedzsment nem korlatozédhat
csupan egy munkateriletre. Esettanulmanyaban
Di Martin rdmutat: a késedelmi dij bevezetése
altal minden bizonnyal ndévekszik a dokumen-
tumok hozzaférhetdsége, egyben megndveli a
kolcsonz6pult forgalmat, ezzel egyiitt meg-
névekedik a sorbanallok szdma. Es persze lassul
a kiszolgalas, amely viszont mindségcsokkenést
okoz. A példabdl latszik, hogy a minfségi szem-
léletnek a konyvtarban folyamatosan terjednie
kell addig, amig az az 6sszes munkafolyamatra
érvényes nem lesz.

Akadalyok a teljes kor( mindségbiztositas
bevezetésében

Anglidban szamos tudomanyos konyvtar igyek-
szik bevezetni a TQM-et, de erdfeszitéseiket nem
mindig korlatozza siker. Ezek tobb okra vezet-
het6k vissza.
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» Sok vezetd elveszti tirelmét a folyamat ele-
jén, azt gondolva, hogy a TQM gyors meg-
oldast hoz.

* A szakemberek vonakodnak félretenni szak-
ismereteiket a hasznalo ,,szeszélyeivel*
szemben.

» A kozépvezet6k tartanak attol, hogy az egy-
szer(ibb szervezeti felépitésben elveszitik
hatalmukat.

* Mivel a TQM zsargonjai az Uzleti életre em-
Iékeztetnek, sokan nem tudjak elképzelni azt
az oktatasban, kényvtarakban.

e Sok vezet6 thlsagosan soknak tartja azt az
id6t és er6forrast, amellyel a bevezetés jar.

e Csak egy Gjabb mul6 divat, nincs benne
semmi eredeti - mondjak végul némelyek.

A TQM bevezetésével kapcsolatos negativ
tapasztalatok megemlitik tobbek kozétt, hogy az
elbocsatési hulldmok nem kedveznek a motiva-
cidnak vagy a munkatéarsak kdzotti egyutt-
miikddésnek. Az elbocsatas gyorsabban megté-
rilg befektetés - legalabbis rovid tavon. A vevok
specialis igényeinek kovetése pedig dragabb,
mint a tomegtermelés.

Aki tehat kisérletet tesz a teljes kord min6-
ségbiztositas bevezetésére, ehhez hasonlé ellen-
kezésre, kételyekre bizton szamithat. De hogy
lehet6ségeirdl is szoljunk, tekintsiik at a gondos
bevezetéssel jard hasznot:

» A szakaszos valtoztatds - a munkatéarsak be-
vonasaval - folyamatos bevezetéshez vezet -,
a gyors valtozasok pedig inkébb csak rész-
leges el6nyikkel jarnak: a munkatarsak nem
feltétlendl érzik magukénak.

» Arra sarkallja a vezet6t, hogy a sikerek érde-
kében a hatalomra tdmaszkodas helyett
inkabb vezetdi technikékat alkalmazzon.

* Noveli a munkatérsak bevonasat a dontés-
hozatalba, igy a dontéseket sokkal inkabb
magukénak érzik.

e Segiti a munkatarsak tapasztalatszerzését,
tanulasét, segiti a készségek fejlédését.

» Segiti lebontani a falakat az egyes konyvtéri
részlegek kozott és elésegiti a szervezeten
bellli kommunik&ciot.

« Korlatozott er6forrasok esetén is mdodszereket
kindl (j szolgéltatasok bevezetésére.

Ezeken tdl segiti felfedezni a konyvtarban mar
meglevd eljardsokat, gyakorlatot, és hozzajarul a
j6 gyakorlatok elterjedéséhez.
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Példa a birminghami Aston Egyetem
Konyvtarabdl

A program 1991/92-ben kezd@dott el, korabbi
hatékony menedzsmentgyakorlatra épulve.
El8sz6r az egyetem szervezésében az egyetemi
vezetdk, ezutan az informacids és konywvtari szol-
galtatas (LIS) dsszes résztvevbje szeminariumon
vett részt, hogy megismerkedjen a teljes kord
mindségbiztositas l1ényegével. A kdzds munkat a
jovokeéppel és a rendeltetési nyilatkozat Gjrafo-
galmazasaval kezdték. Meghatéroztak erdssé-
geiket és gyengeségeiket, majd a fontossagi sor-
rendet felallitva megkeresték a kritikus siker-
tényezdket, mindezekben a teljes egyetértésre
torekedve. A tavaszi sziinet alatt egy napot a
kdnyvtarbol kimozdulva a TQM-technikékat
tanulmanyoztak, megismerték a 7Q-t, azaz a
TQM-technikak hasznalatat. Siker(ilt tovabb csi-
szolniuk a jovOképet és a misszios nyilatkozatot.
Az 6sszejoveteleken az ,,agyrohamok* altal sike-
rilt a munkatéarsak véleményét és javaslatait
megismerni és felhasznalni. Tobb hosszabb tavu
és még tobb rovid tavd, egyszerlibb projektum-
ban allapodtak meg. A projektumok megal-
lapitdsa utdn havonta dsszedl a LIS MinGségi
Tanacsa. Az els6 megvaldsult projektum a
»Mindenki hal6zati kényve“ volt, amely a
kényvtarosokat és a hasznaldkat arrol tajékoztat-
ja, hogy milyen szolgaltatasok vannak az egyete-
men és hogy miképpen lehet ezeket elérni.
Tovabbi projektum példaul a ,,hasznal6-védelmi
séta“ (customer care tour), amely soran a
konyvtarban rendszeresen ellenérzik, hogy min-
den izz6 vilagit-e, hogy nem szemetes-e a
szényeg, hogy a mutatdk j6 helyen &llnak-e, az
Ora a megfelel§ id6t mutatja-e stb. A projek-
tumok megallapitidsa utan havonta dsszell a LIS
Min6ségi Tanacsa.

Két minGségi kor alakult: egyik a PR-munka,
a masik a kdzhasznu informéacid szolgaltatdsanak
fejlesztéséért felel. Mindkét terilet talnydl az
osztalyok hatarain, igy a korokben részt vevok a
konyvtar sok részét képviselik. A korokben részt
vevé munkatarsak fokozatosan cserélédnek,
hogy minél tébben megismerjék a megfelel6
terlileteket és egyutt tudjanak gondolkodni. A PR
Mindségi Kor egyik ,,alkotasa” a PR-iranyelvek
felvazolasa és kiadasa, amelyben leirtdk a LIS-
kiadvanyok nyelvhasznalatat, stilusat, szohasz-
nalatat, formaterveét, grafikajat stb.

Kdzben megalakult az Egyetemi Min&ségi
Tanacs, amelynek a LIS igazgatdja is tagja.
Egyetemi programot kovetve meghataroztdk az

53



egyes szolgéaltatasokat, s hogy kozllik melyek a
mindenki szamara elérhetd altalanos, és melyek
az egyének vagy csoportok igényeire szabott
szolgaltatasok. Mindegyik meghatarozott egy-
séghez kapcsolddott célmeghatarozas, koltség-
vetes, térités (vagy annak mell6zése) teljesit-
ménymérd eszkdzei, felelsei, hatasai az tgyfél-
szolgalatra. Ennek tisztdzasa utan mindenkinek
vilagos(abb)a valt, hogy mi torténik a kényvtar-
ban és mit lehet elvarni téle.

e Min6ségi szabvanyok

Korabban mar esett sz6 az Uzleti, ipari terlletek-
t6l atvett 1ISO 9000-rél. A szabvany szintén
elésegiti a konyvtarban a minéségi szolgaltatas
nyUjtasat, noha termelési szemszoghdl vizsgaljak
a min6séget. A TQM a hasznal6 igényeire
helyezi a hangsulyt. Szélséséges esetben eléfor-
dulhat, hogy a min6ségi szabvéany alka-
Imazésaban jelesked6 konyvtar kivaléan md-
kddik mint szervezet, ugyanakkor szolgaltata-
sainak nincs sok kdze a hasznalok igényeihez.
Mindez azonban nem von le a szabvanyok kinal-
ta lehetségekbdl.

A teljes korl minéségbiztositas az angolszéasz
vilagban sem mondhat6 altalanosnak. Ahol azon-
ban eredményesen bevezették, a konyvtar presz-
tizse jelent6sen megndvekedett. A mind8ségi
szemlélet sokszor fakad kényszerbdl, példaul ha
kevesebb a pénz, akkor kisebb a val6szinlsége,
hogy felesleges dolgokra koltink. Felfedeztiink
azonban olyan folyamatokat is, amelyekben a
kényvtarnak minGségi szemlélete a jové igenyeit
kutatja, és ,,0nként“ hatdroz meg magara
érvényes szabvanyokat. Erre példa az angol
Konyvtaros Egyestlet (LA) Kozkonyvtari charta-
ja, amelyben a kdzkonyvtarak felsoroljak azokat
a szolgaltatasokat, amelyeket a felhasznal6knak
kinalnak. A charta szovege konyvtaranként
tobbeé-kevéshé modosulhat, de az abban vallal-
takat az egyes konyvtarak sajat érdekiikben
garantaljak. Az olvasé igy a minésitett kbnywvtar-
ba belépve biztos lehet abban, hogy megfelelé
szint(i, rendszeresen ellen6rzott szinvonall
kiszolgalasban lesz része. A kozkonyvtarihoz
hasonldan a kiilonb6z6 egyetemi és intézeti
konyvtarak is bocsatanak ki chartat.
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