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UZLETI ETIKA

AMAGYAR KISVALLALATOK

GYAKORLATABAN

A gazdaségi atalakulds kovetkezményeképpen a kis- és kozépvéllalatok szerepe egyre jelen-
tésebb Magyarorszagon. Ezzel egyiitt azonban a kisvallalati szféraban is gyakoriakka valtak az
erkolcsi konfliktusok és problémék, melyekrdl eddig csak kevés empirikus felmérés készilt. A
tanulmany attekinti, hogy az Uzleti etikanak milyen sajatossagai figyelhet6k meg a kis- és
kozépvéllalkozasok gyakorlatdban, megfogalmazza kovetkeztetéseit, és Kijeldli a tovabbi

kutatasok irényat.

A politikai rendszervaltas ota eltelt id6szakban
mind Magyarorszagon, mind kulféldon reflektor-
fényben volt az orszag gazdasagi atalakulasa,
annak sikereivel és kudarcaival egyitt. Az utdbbi
id6ben - els6sorban a kirobbant korrupcios
botranyoknak kdszénhet6en - el6térbe keriltek a
tarsadalmi értékvaltozas negativ ,,eredményei“,
egyre tébb sz6 esik a valdszinlleg még
évtizedekig tarto, lasst folyamatrél, amely a pol-
gari tarsadalom értékeinek, normainak kiépulését
foglalja magaban.

Az Uj normarendszer teljes Kiépuléséig tartd
atmeneti id6szakban nap mint nap tapasztaljuk a
moralis értelemben vett fellazuléds kdvetkezmé-
nyeit a tarsadalom és a gazdasag kulonb6z6
teruletein. A Korrupci6tdl vald mentesség vilag-
ranglistdjan a legutobbi adatok szerint Magyar-
orszag a vizsgalt 54 orszag kozott a 31. helyet
foglalja el, a nemzetkdzi megitélés azonban
varhatéan roszabbodni fog az elkdvetkez6 id6-
szakban. A hazai szakmai megitélés a téméaban
megjelend szdmos iras alapjan sokkal ked-
vezGtlenebb. A lakossadg véleménye szerint is
meghataroz6 mértékben van jelen a korrupcio a
mai magyar gazdasagi életben (Szonda Ipsos,
1996 oktoberi felmérés).

Vildgos mindenki szamara, hogy ezek a
jelenségek valsagot idézhetnek eld az orszagban,
ami lerombolhatja a mér eddig elért ered-
ményeket. Tehat nemcsak gazdasagi lemarada-
sunkat kell behozni, hanem az Uzleti erkdlcs
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vonatkozasaban is van mit tanulnunk a télink
fejlettebb orszégoktol.

Nemzetkozi Uzleti etikai kutatasok

Az Uzleti etika az 1950-es években alakult ki az
Egyesiilt Allamokban, éppen a gazdasagi életben
megfigyelhet6 visszassagokra reagalva. Célja
nem egyszerlien a kialakult morél vizsgalata,
hanem ennek jobba tétele, mégpedig a gazdasagi
szerepl6k erkdlcsi tudatossagot is magaban
foglalé kulturalt viselkedésének tanitasaval.

Az (zleti etikai kutatdsok annak vizsgalatara
iranyulnak, hogy miképp jelenhet meg az etikai
szemlélet a gazdasag szférajaban. A szakirodal-
mat attekintve négy csoportba oszthatjuk az
Uzleti etikai kutatasokat:

1. Pedagégiai orientaltsagt vizsgalatok, ame-
lyek elméleti és gyakorlati tanulmanyokat is
magukban foglalnak [példaul schoenferdt, 1991;
Kavathatzopoulos, 1993; Schaupp éS Lane, 1992;
Brown, 1994].

2. Elméletalkotas empirikus tesztelés nélkul
[példéul Elm €S Weber, 1994; Puffer és Mc
Charthy, 1995; Wimbush €S Shepard, 1994; Viteti
és masok, 1993; reilly, 1994],

3. Empirikus kutatasok, amelyek egyetemi hall-
gatok és oktatok attitlidjeit és erkdlcsi nézeteit
vizsgaljak [példaul white €S Rhodeback, 1992;
Nyav és Ng, 1994; small, 1992; stevens és
mésok, 1994: Hansen 1992],



. Empirikus kutatds az uzleti vallalkozas teri-
ken, amelyek a fels6vezetbk erkdlcsi nézépont-
jét és attitidjeit vizsgaljék, elsésorban a nagyval-
lalatokon belul [példéul Ulrich €S Thielemann,
1993; Harris, 1990; Pratt €S James, 1994;

Lincoln €S mésok, 1982],

Az utébbi husz év tanulményai kozott - a kisval-
lalatok novekv6 gazdasagi szerepe ellenére -
meglehetdsen kevés a kisvallalkozokkal, illetve a
kisvallalatokkal foglalkoz6 vizsgélat.

Az etika értelmezése
a kisvéllalati gazdalkodashan

A kisvallalatok tarsadalmi és gazdasagi jelen-
t6sége tény. Elegend6 figyelembe venni példaul,
hogy az Eurépai Kozssségen belll 1995-ben az
6sszes munkahely (mez6gazdasag és banyaszat
nélkil) 72 %-at adtdk az 500 fénél kevesebbet
foglalkoztatd Kkis- és kdzépvallalatok [Laki,
1995].

Indokolt tehat az Uzleti élet normainak, cse-
lekveési szabalyainak tanulményozéasakor
megkulonbdztetd figyelmet szentelni a kis- és
kdzépvallalkozdsoknak. A tarsadalomban
bet6ltott szerepiket tekintve egy amerikai vizs-
galat megallapitja, hogy a vallalkozok sokkal
érzékenyebben érintettek a tarsadalom elvara-
saival szemben, tevékenységiket kritikusabban
szemlélik, mint az egyszer( allampolgarokét
[Humphreys, 1993].

A vallalkozas és az erkdlcsi kapcsolatat
feltaré elméleti kutatdsok, bar nem tartalmaznak
empirikus tesztelést, elméleti alapot nyUjtanak a
véllalkozésorientalt gyakorlati kutatdsokhoz
[Benson, 1992; Moore, 1988; Ackoff, 1987; Dees
és starr, 1992],

A véllalkozason belll torténd dontéshozatalra
vonatkozo vizsgélatok két f6 iranyban folynak.
Az egyik az egyén filozofiai orientacidjara
iranyul, amely befolyasolja a dontési folyamatot.
A masik a vallalkoz6 erkélcsi nézeteit mint a tar-
sadalmi vélasz egy forméjat kezeli, amelynél
demogréafiai tényezdék, agy mint kor, nem,
végzettség, beosztas, gazdasagi kérnyezet, egyéb
més potencialis hatassal egyitt hozzajarul a
megismerési folyamathoz. A két vizsgalati
témakor nem kiilonithetd el teljesen egymastol.

A legjelent6sebb, specialisan a vallalkozokra
orientdlt  empirikus  tanulmanysorozat
[Longenecker és mésok, 1988, 1989 a, 1989 b]
véllalkozokat és nagy cégek alkalmazottait
hasonlitotta dssze. A tizenhat szitucio kozul a

kisvallalkozék kevésbé toleransnak mutatkoztak,
azaz erkolcsi szempontbdl szigoribban itélték
meg a masok biztonséagat, illetve egészségét ka-
rositd kortilményeket, a rossz befektetési tana-
csokat, az el6léptetéshben vald kivételezést, a
sulyos tervezési hib&k elhallgatasat, a meg-
tévesztd pénzligyi mérleget, a félrevezetd rekla-
mot, valamint a munkahelyi dohanyzést, mint a
nagyvallalatok alkalmazottai. Toleransabbnak
mutatkoztak viszont a hamisitott szamlak, az
adohivatal kijatszasa, a versenytargyalason valo
Osszejatszas, a személyes kapcsolatok kihasz-
naldsa, a n6kkel szembeni diszkriminacid, vala-
mint a szdmitdgépes programok masolasa tekin-
tetében. A vizsgalatok eredménye ravilégit a val-
lalkozok ,,egoizmuséra“, kiemelve, hogy minden
olyan szituacioban, ahol masok (egyének, szer-
vezetek, kormany, tarsadalom) karara torténé
egyéni haszonszerzésr6l volt szo, a véllalkozok
erkdlcstelenebbnek bizonyultak a nagyvallalati
alkalmazottaknal.

Az interjumddszert alkalmazva Humpreys
kisvallalati tulajdonosok, illetve menedzserek
értékrendszerét vizsgalta, kilonb6z6 dimenzidk-
ban 6sszehasonlitva a vallalatok fogyasztoinak
értékrendszerével. Megéllapitasa szerint magas
fokd hasonlésag van a kisvallalkozok és fogyasz-
toik ertékrendszerében.

Ezen kivil a tanulmany a kisvallalkozok és a
nagyvallalati menedzserek erkolcsi értékeiben
tobb egységességet sugall, mint a megel6z6 ku-
tatasok [Humpreys, 1993],

A Longenecker €S tarsai altal kifejlesztett kér-
ddivet hasznélva egy vizsgalat faktoranalizis se-
gitségével a kisvallalati erkodlcsi értékek harom
dimenziojat (uzleti fejlesztés/profit motivum,
pénzzel kapcsolatos csalds, adminisztrativ don-
téshozatal) hatarozta meg. A tanulméany egyér-
telmlien ramutat arra, hogy a tulajdonos érték-
rendszere kritikus komponense az (izleti dontést
megel6z6 erkdlcsi megfontoladsnak [Hornsby,
1994],

A tarsadalmi-demogréafiai tényezék erkdlcsi
néz6pontrdl vald befolyasara koncentralé kutata-
sok felemés eredményre vezettek. TObbségik
nem mutatott ki szignifikans kapcsolatot egyetlen
tényez6 esetében sem. Néhanyuk a kor, a nem, a
végzettség, illetve a vallalkozés teruleti elhe-
lyezkedése vonatkozasaban mutatott ki kapcsola-
tot.

Ezek szerint a vérosi vallalkozok erkdlcste-
lenebbek mint a vidékiek, negativ korrelécio van
az erkolcsi értékek, valamint a véllalkozdk vég-
zettségi foka kozott, és az idGsebb generacio,
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valamint a nék jobban ragaszkodnak a szabalyok
betartasdhoz [Smith, Oakley, 1994; Raclaev,
1994],

Egy Egyesiilt Allamokbeli tanulmanyban a
megkérdezettek 65 %-a nyilatkozott Ggy, hogy a
vezet6k mindenre képesek a haszonért, még arra
is, hogy figyelmen kivil hagyjék a tarsadalom
szlikségleteit [Hennessey, 1986], A negativ tar-
sadalmi megitélés ellenére tdbb tanulméany meg-
erGsiti azt, hogy a kisvallalkozok talnyomo tobb-
sége tisztességesebbnek tartja magat masoknal
[példaul Brown és King, 1982; Radaev, 1994].

Magyar kisvallalati etika

A gazdasagi atalakulds kovetkezményeképpen az
elmult években jelentésen nétt a bejegyzett val-
lalkozésok szdma Magyarorszagon. Az (j vallal-
kozasok jelent6s része alacsony t6kével rendel-
kezd kisvallalkozas. Béar a magyar gazdasagban
még kisebb a kis- és kdzépvallalkozasok gazda-
sagi sllya, a legutobbi becslések szerint mar az
aktiv keres6k tobb mint 65 %-at foglalkoztatja ez
a vallalati kor [Laki, 1995],

A villalkozésok célja helyzetik stabilizalasa,
illetve a novekedés. E Kitlizott célok elérésehez
rovid id6 alatt kell eredményt elérni. Az éles
verseny feltételei kozott a vallalkozoknak szdmos
olyan dontést kell hozniuk, amelyek erkdlcsi
konfliktusokat vetnek fel.

A magyarorszagi kis- és kdzépvallalatok
uzleti moraljanak megitéléséhez nem all rendel-
kezésre empirikus felmérés, csak kdzvetve sze-
rezhetlink néhany informéaciét egy, a magyar
Uzleti életben tapasztalhaté erkdlcsi konfliktu-
sokrol, vétkekrél és probléméakrol végzett fel-
mérésbdl [Csurgoné, 1994], A tébb mint 250
gazdasagi vezet6vel készitett felmérés segitségé-
vel meghatdroztadk a gazdasagi életben leggyak-
rabban el6forduld, erkolcsi konfliktusokat okozd
magatartasformakat, amelyek kozil a megkér-
dezettek véleménye szerint az 6t leggyakrabban
el6forduld, a gyakorisag sorrendjében a kdvetke-
z6: 1. megvesztegetés, csuszopénz; 2. a fogyasz-
tok megtévesztése; 3. megtéveszt reklam; 4.
kornyezeti karok elGidézése; 5. tisztességtelen
arképzés.

A vizsgalat vélaszt keresett arra is, hogy me-
lyek a legstirg6sebben kikuszobolend6 uzleti er-
kolcsi ,vétkek*. Az elsd ot helyen szerepl6ket
tekintve figyelemre méltd, hogy a korrupcid, a
tisztességtelen privatizacio el6bbre keriiltek a
vallalkozési vétkeknél, és negyedik helyen szere-
pel a gazdasagi-politikai hatalommal val6 vissza-
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élés is. Ezek mutatjék a rendszervaltéast kdvetéen
kialakult visszassagokat. A vallalkozési vétségek
kozil a kérnyezeti karok elGidézése és a fogyasz-
t0 megtévesztése kerllt be az 6t leginkabb meg-
sziintetendd erkdlcsi bn kozé.

A kutatéas célja

A jelenlegi kutatas céljainak meghatarozdsahoz a
hazai és nemzetkozi Uzleti etikai irodalom atte-
kintése sordn feltart hianyossagok vezettek. A
kutatd munka kdzéppontjaban annak megalla-
pitasa all, hogy a magyar gazdasadg szamos teri-
letén mutatkozo ,.erkdlcsi vakuumnak® milyen
jelei tapasztalhatok a kis- és kozépvallalkozasok
terlletén, valamint milyen mértékben és vonat-
kozasban beszélhetiink a hazai vallalkozasok
erkolcsi tudatossagarol.

A munka sz(ikebb értelemben vett céljai kdzé
tartozik a mindennapi Uzleti €élet soran jelentkez6
azon szituaciok feltarasa, amelyek erkolcsi konf-
liktusokhoz vezethetnek a dontéshozatali folya-
mat soran. Szandékunkban all tovabba annak
vizsgalata, hogy a vallalkozokat jellemzé tarsa-
dalmi-demogréfiai tényezék mennyiben befolya-
soljak értékrendszeriiket és magatartasukat.

A nemzetkdzi orientacioju vallalkozasok
szaméanak novekedése kovetkeztében né az
érdeklddés azok irdnt a hasonldsagok, illetve
kilonbségek irant, amelyek a kiilénbdzd orsza-
gok Uzleti attit(idjeiben és gyakorlataban fellel-
het6k. A vallalkozoi etika nemzetkdzi kontextus-
ban valé feltarasdnak hianya 6szténozte a cleve-
landi Case Western Reserve University egy ku-
tatdcsoportjat ilyen jellegl, széles kor(i felmérés
megkezdésére. Jelen tanulmanyunk részét képezi
ennek a nemzetkdzi attekintést nyujtéd Iktatasnak.

Modszertan

Az eddig megval6sitott empirikus vizsgalatok
mindegyike hangsllyozza az értékrendszerek
vizsgalatanak nehézségeit. Mig a vélemények
megegyeznek az etikai értékek mérésének bo-
nyolultsagaban, eltérnek a mérési modszerek
vonatkozésaban. A kutatasok vagy kérdGivre
vagy mélyinterjara épulnek.

A kérdGives felméréssel szemben emelt leg-
gyakoribb kifogés, hogy a standardizalt kérd6-
ivek esetében, amelyeknél egy allitasra csak egy
igenld vagy elutasitd valasz lehetséges, nincs
ma&d a megkeérdezett indokait kdzelebbrél megis-
merni. A kévetkezmény az elsietett moralis
értékitélet.



Az interjuk vonatkozésaban viszont fennéll
annak a veszélye, hogy bér lehet6ség nyilik a
valaszok részletesebb kifejtésére, lehet, hogy a
valaszok valdjaban nem irdnyadok a tényleges
magatartasnal. Ennek a veszélye a kérd6ives fel-
mérés anonimitasa kovetkeztében e modszernél
kisebb.

Kutatasi eszkoz

Az emlitett elényodket és hatranyokat, valamint a
nemzetkdzi dsszehasonlitas kdvetelményét fi-
gyelembe véve a standardizalt kérd6ives modszer
alkalmazasa mellett dontottink.

A kutatés soran alkalmazott sajat fejlesztésti
kérddiv 6t részbdl all:

1. rész: 19 eldontend6 kérdés, amelyek az
uralkod6 Uzleti moral vizsgélatat, a legsu-
lyosabbnak itélt erkdlcsi ,vétkek* meg-
hatarozésat célozzak.

2. rész: 18 elddntendd kérdés a vallalkozok er-
kolcsi tudatossaganak, a tarsadalommal
szembeni felel@sségvallalasnak megité-
lésére.

.rész: 12 eset, amelyeket a megkérdezetteknek a
jogossag, tisztesség, josdg (hasznossag) és
helyesség dimenzidkban kell értékelnilik.
Ez arész ajog, erkdlcs és a gazdasag min-
dennapi Uzleti életben meglevd Osszeflig-
gésének komplex elemzését teszi lehet6ve.
A jogos-jogtalan, tisztességes-tisztességte-
len, jo-rossz, helyes-helytelen ellentét-
parok egy otfokozatu skala két ol-dalan
helyezkednek el, el6segitve az ar-nyaltabb
értékitéletet.

4. rész: Az Uzleti életben gyakran el6forduld hét
dontési szituacio, amely a vallalkozasi
dontési folyamat erkolcsi aspektusainak
vizsgalatat célozza. A dontést hétfokozatu
skala segiti, amelynek két végpontjan a
Hteljesen valészinG“ (1), illetve a ,,teljesen
valoszin(tlen* (7) lehet6ségek helyezked-
nek el. A megkérdezettek feladata a meg-
adott hétfokozatu skalan kivalasztani azt a
valdszinliséget, amellyel végrehajtandk a
leirt akciokat.

5. rész: A megkérdezettekre, illetve azok val-
lalkozasara vonatkoz6 statisztikai informa-
cidkat tartalmazza.

Minta

A mintéban részt vevl véllalkozok az észak-
magyarorszagi régiobol keriltek ki, kivalaszta-
sukra az iparag szerinti reprezentaciot biztositva
dZ Eszak-Magyarorszagi Gazdasagi Kamara
adatai alapjan kerult sor.

A kérd6ivek kitdltése a Miskolci Egyetem
kozgazdész hallgatdinak kozremiikodésevel
tortént. A felmérés eredmenyeképpen 152 ér-
tékelhet6 kérdGivet kaptunk. A minta dssze-
tételére vonatkozd adatokat az 1. tablazat tartal-
mazza.

Az adatok elemzése

Az elemzés sordn a kérdésekre adott valaszok
alapjan megoszlasi viszonyszamok, atlag és
szoras kiszamitasara kerdlt sor. Az alapvet6 sta-
tisztikai szamitasok elvégzését kovetben - fliggd
valtozoként kezelve a vallalkozokra és a val-
lalkozasokra vonatkozd adatokat - kapcsolatot
kerestlink az egyes kérdésekre és kérdéscsopor-
tokra adott valaszok, valamint a demogréfiai
ismérvek kozott.

Az egy-, illetve tobbvaltozos korrelacio- és
regresszioszamitds elvégzéset kovetben a hi-
potézisként kezelt linedris regreszid tesztelésére
5 %-o0s szignifikancia szint mellett variancia
analizist alkalmaztunk. A modell helyességét F-
probaval, a modellben szereplé paraméterek pon-
tossagat T-probaval teszteltiik.

A kérd6ivek feldolgozasa és a statisztikali
vizsgélatok elvégzése a Microsoft Excelt €S @
Systat for Windows Szamitdgépes programok
segitsegével tortént.

A kisvallalati tzleti moral

Minden egyes etika targya az erkdlcs, vagy mas
szval: moral. Bizonyos erkdlcsi szabalyok, nor-
mak minden kultdraban megtalalhatok. A kérdés
tehat sohasem az erkodlcs létezésére, hanem a
milyenségére vonatkozhat.

Az (zleti etika targyat az Uzleti életben szo-
késos, altalanosan elfogadott ,,jatékszabalyok*
jelentik. Ezek ismerete nélkil minden javitast
slirgetd kritikai megjegyzés alapok nélkiili.

A Magyar Tudomanyos Akadémia egy Szo-
ciologiai felmérése kimutatta, hogy a szocialista
rendszer sajatossdgaként ismert ideoldgiai érté-
kek méar 1990-re szinte teljesen kikertltek a hazai
értékrendszerbdl.
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Egyre nagyobb szerepet kap az anyagi jolét,
és olyan értékek valnak dominanssa a tarsadalom
tagjainal - nemritkan alapvet6 erkolcsi értékeket
is meghaladva  mint az alkoté szellemd, a
hatékony, 6nallo és torekvd [Fustds-Szakolczai,
1994],

Az emlitett (j értékek fokozottan jellemzik a
vallalkozoi réteget. A kérd8iv els6 részében fel-
tett kérdésekkel célunk a kisvallalkozdi lzleti
moral feltérképezése volt. Az eredményeket a 2.
tablazat tartalmazza.

A felsoroltak kozil a legszigorubb erkolcsi
megitélés az artatlan munkatarsra valé felel6sség
athéritasa esetén mutatkozik. Ez arra utal, hogy
az egyénekkel kapcsolatos magatartas soran szi-
goru erkodlcsi normak érvényesiilnek.

A kovetkezd 6t allitas esetében a valaszadok
talnyomd tébbsége azokat Ugy itélte meg, hogy
erkdlcstelennek szdmitanak az Uzleti életben.
Ezek az esetek mutatjak azokat a vallalati nor-
makat, amelyeknek megsértése ,,blinnek* szamit.
Osszevetve a tobbi vallalati szabalysértéssel
lthatd, hogy mig a munkaidérél, mennyiségrol,
min6ségrdl szolo jelentések hamisitasa, a val-
lalati szabalyok megsértése és a szdmlahamisitas
elitélendd cselekedetek, addig a betegség jelen-
tésével, a munkaidé nem vallalati feladatokra
valé felhasznéldsaval, a vallalati szolgaltatasok,
illetve eszkdzok igénybevételével kapcsolatos
szabalytalansagokat sokkal kénnyebben itélik
meg. A munka elvégzéséhez a szikségesnél
hosszabb id§ igénybevétele sokak szamara ter-
mészetesnek szamit, hiszen a valaszadok alig
tobb mint a fele (52,6 %) itélte erkdlcstelennek.

A szabalysértés jelentésének elmulasztisa a
,»ne sz0lj szdm, nem f§j fejem* mottéval nem tul
szigorQ erkolcsi megitélés alad esik. Az értékelés
eltérd attol fuggen, hogy torvényrél vagy val-
lalati szabalyrdl van sz6. Mig a torvény esetében
72,4 % itélte erkdlcstelennek, addig a vallalati
szabély esetében csak 62,2 %.

Az (zleti életben hatalomnak szdmité infor-
macio egyértelmiien versenytényez6t jelent a kis-
és kozépvallalkozas szdméra. Az informacio-
aramléassal kapcsolatban kapott értékek szerint
vildgosan elkilonithetd az erkdlcsi megitélés
szempontjabol a véallalatbdl kifelé, a befelé, illet-
ve a véllalaton belll térténd informéciotovab-
bitds. Mig a véllalaton kiviilre tortén6 bizalmas
informécid kozlésénél a megkérdezettek 94,7 %-
a vélte Ugy, hogy ez erkdlcstelennek szamit az
uzleti életben, addig a konkurens cégek alkalma-
zottainak meghizasat a kereskedelmi titkok meg-
ismerése céljabdl csak 64,5 %, a vallalaton belili
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bizalmas informécio tovabbitast mintegy 30 %
itélte erkodlcstelennek. Ezek a vélemények a val-
lalatok bezarkozésat érzékeltetik, amit meger6-
sitenek a szerzék e vallalati kérben szerzett ta-
pasztalatai is: sokszor a Gazdasagi Kamaranal a
nyilvanossag rendelkezésére all6 mérlegadatokat
is titkos vallalati informacioként kezelik. igy eb-
ben a véllalati kbrben szinte egyaltalan nem érve-
nyesulhet a nyilvanossag erkolcsos viselkedésre
0sztonz6, ellenbrzé szerepe.

A kedvezményes bandsmadd eléréset célzd
ajandékok adasa, illetve elfogadéasa rendkivil
elterjedt. Az ajandékok elfogadasanak erkolcsi
megitélése valamivel szigordbb, mivel a meg-
kérdezettek 55,9 %-a, mig az ajdndékok adasaval
kapcsolatban csak 44,7 % itélte Ggy, hogy nem
minésil erkolcstelennek az lzleti életben. Ez
Osszecseng a mar emlitett magyar felmérés ered-
ményével, amelyben a megvesztegetést, borra-
vald, cslszOpénz adasét a gazdaségi életben leg-
gyakrabban el6forduld erkdlcsileg kétes maga-
tartasformaként jellemzik.

1. tablazat
A minta dsszetétele
A vallalkozas mikddési tertlete
Bank, befektetés, biztositas 5,9%
Epités 7,9%
Kdzszolgaltatas 11,8%
Fogyasztasi cikkek elSallitasa 17,7%
Termelési eszkdzok gyartasa 8,6%
Banyaszat 1,9%
Kutatas és miszaki fejlesztés 0,6%
Vezetdi és Uzleti tanacsadas 9,8%
Kis- vagy nagykereskedelem 28,9%
Uzemeltetés vagy kozm(ivesités 2,6%
Egyéb 4,3%
A vallalkozé szakterlilete
Szamvitel 7,9%
Ml(iszaki tudomany 17,1%
Pénziigy 21,7%
Marketing 12,5%
Személyi vagy munkakapcsolat 15,1%
Termelés 7,9%
Kozonségkapcsolat 10,5%
Egyéb 7,3%
7



A véllalkozo kora

21-30 18,2%
3140 21,1%
41-50 44,4%
51-60 153%
61-70 1%

A véllalkozd személyes évi nettd jovedelme

0-200.000 Ft 8,3%
200.001°100.000 Ft 18,2%
400.001-600.000 Ft 21,6%
600.001-800.000 Ft 13,5%
800.001-1.000.000 Ft 15,5 %
1.000.000 Ft felett 229 %
A véllalat mérete
1-9 f6 (mikrovallalat) 52,7 %
10-99 f& (kisvallalat) 28,3 %
100-500 6 (kozépvallalat) 12,8 %
500 f6 felett (nagyvallalat) 6,2%

A véllalkoz6 neme

Férfi 65,8 %
NG 34,2 %

A véllalkoz6 iskolai végzettsége

Szakmunkas képz6 1,4%
Szakkozépiskola 16,2 %
Gimnézium 9,4%
Féiskola 25,6 %
Egyetem 47,4 %

Etikai tanulményok

Igen 39,5 %

Nem 60,5 %

A vallalkozok

erkolcsi tudatossaga

A modem etika nem egyszer(ien a normak Kriti-
kai vizsgalatat jelenti, hanem célja az értéktuda-
tossag elsegitése is. A kérd6iv méasodik része
néhany alapvet6 etikai és Uzleti etikai kérdés
vonatkozéaséaban vizsgélta a vallalkozdk nézeteit.
Azzal az éllitassal, hogy ,,az ember alapve-
téen j6“, a megkérdezettek tobbsége (74,3 %)

egyetértett. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy az
élet kllonboz6 terlletein tapasztalhatd erkolcste-
lenség nem az emberi természetnek, hanem
egyéb, példaul tarsadalmi, gazdasdgi hatasoknak
tudhato be.

Az emberi egyittélést lehet6vé tevd ,,kol-
csonosség elve* torténelmileg elészor az Ggy-
nevezett aranyszabalyban tlinik fel: ,,Amit nem
akartok, hogy az emberek cselekedjenek nektek,
ti se cselekedjétek nekik.“ Ennek érvényesulését
nem tul kedvez@en itélik meg a megkérdezett
vallalkozok, hiszen arra a kérdésre, hogy ,,ha On
tisztességesen banik az emberekkel, akkor 6k is
tisztességesen bannak Onnel“, a megkérdezettek
tobb mint a fele (53,3 %) nemleges valaszt adott.
Ezzel a véleménnyel 6sszecseng az, hogy a va-
laszadok 86,2 %-a tisztességesebbnek vallja ma-
gat az atlagembernél, és csak 5,9 % vallja ennek
az ellenkezdjet.

A gazdasagi rendszerre vonatkozo kérdésekre
adott valaszok tébbsége (78,9 %) a szabad vallal-
kozést a legjobb gazdasagi rendszerként értékeli.
Elgondolkodtat6 azonban, hogy husz szazalékuk
nemleges vélaszt adott erre a kérdésre. A rend-
szervéltast kovetden lezajlott jelents gazdasagi
dereguldcio ellenére az lzleti €életet a vallalkozok
73,7 %-a tulszabalyozottnak latja. Ugyanilyen
része latja ugy, hogy nincs 6sszhang ajogi szaba-
lyozés és az erkolcs finom szabalyozasa kozott.

A gazdaség és erkdlcsi kapcsolatara vonatko-
z0 vélaszok azt mutatjak, hogy a megkérdezettek
63 szazaléka szerint harmonikus viszony all fenn.
A véllalatok tarsadalmi kihatasu cselekedetei a
tarsadalmi kotelezettség, a tarsadalmi felel6sség
és a szocialis érzékenység kategoriaiba sorol-
hatok [Sethi, 1979]. A véllalati szociélis érzé-
kenység sziikségessége mellett foglalt allast a
megkérdezettek 67,8 szazaléka, amikor igenl6
valaszt adott arra a kérdésre, hogy felel6sséget
kell-e a vallalatoknak vallalniuk a tarsadalmi
problémék megoldasaban.

A kis- és kozépvallalatok vezetGinek erkol-
csOssegét dsszehasonlitd kérdés azt mutatja, hogy
a megkérdezett kis- és kdzépvallalkozdk tébb-
sége (88,8 %) nem tartja becsilletesebbnek a
nagyvallalati vezet6ket.

A kolcsondsségi alapelv a valaszadok véle-
ménye szerint jobban érvényesil az Uzleti élet-
ben, mint altalaban a tarsadalomban, hiszen az
erre vonatkoz6 kérdésre 65,1 szdzaléka igennel
vélaszolt, mig a mar emlitett altalanos keérdésre
53,3 % nemet mondott. Ez arra utal, hogy az irat-
lan ,jatékszabalyok* szigorubbak az lzleti élet-
ben, mint a tarsadalom mas teruletein.
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2. tablazat

A cselekedetek erkolcstelenségi sorrendje a vallalkozok megitélése alapjan

Sorrend Cselekedet Egyetértési szazalék
1 A hibakért valo felel6sség atharitasa artatlan munkatarsra 96,7 %
2 Bizalmas informacidk kozlése vallalaton kivilallék részére 94,7 %
3 Munkaid6rél, mindségrél, mennyiségrél szo6lo jelentések meghamisitasa 94,1 %
4 Beosztottak felhatalmazasa vallalati szabalyok megsértésére 90,1 %
5 Koltségszamla kiallitasa a tényleges értéknél tiz szazalékkal kisebbre 83,6 %
6 Koltségszamla kiallitasa a tényleges értéknél tiz szazalékkal nagyobbra 78,3 %
7 Elmulasztani annak jelentését, hogy egy munkatars megszegi a térvényt 72,4 %
8 Betegség jelentése szabadsag szerzése céljabol 71,1 %
9 Szabadidé tulzott vallalati igénybevétele 70,4 %

10 Munkaidé nem vallalati feladatokra valé felhasznalasa 71,7%
n Vallalati szolgaltatasok személyes célra val6 hasznalata 67,8 %
12 Konkurens cégek alkalmazottainak megbizasa kereskedelmi titkok megismerése céljabol 64,5 %
13 Elmulasztani annak jelentését, hogy egy munkatars megszegi a szabalyokat 61,2%
14 Vallalati csekkek személyes célra valé igénybevétele 60,5 %
15 Személyes ajandékok elfogadasa kedvezményes banasmad elérése céljabol 55,9 %
16 A sziikségesnél hosszabb id6 felhasznalasa a munka elvégzésére 52,6 %
17 Személyes ajandékok adasa kedvezményes banasmaod elérése céljabal 44,7 %
18 Részvények vasarlasa belsé vallalati informaciok alapjan 34,9 %
19 Bizalmas informaciok kérése vezetdi dontésekhez 26,3 %

Ellentmond6 annak a két kérdésnek az ered-
ménye, amelyek a vallalati célok és a személyes
értékek kapcsolatara kérdeznek rd. A valaszaddok
61,8 sz&zaléka Ugy véli, hogy a személyes erkol-
csi normék nincsenek alarendelve a vallalati cé-
loknak, ugyanakkor arra a kérdésre, hogy a stra-
tégiai dontéseket a kisvallalatok vezet6i az er-
kolcsi normaknak megfelel6en hozzak-e, 73,2 %
nemmel valaszolt. Az etikai kodexek hasznélata-
nak lehet6ségét a vallalkozok valamivel tobb
mint a fele (53,9 %) elutasitotta.

Az ebben a fejezetben targyalt kérdések mind-
egyikét fliggd valtozoként kezelve sor kerilt a
demografiai adatokkal valé kapcsolat vizsgala-
tara. Minél fiatalabbak a vallalkozok és minél
kisebb a véllalkozas, annél inkébb helyeslik a
szabad vallalkozési rendszert (gyenge korre-
lacio, R = 0,277). Hasonl6 kapcsolat mutatkozik
az emlitett fliggetlen valtozok és a nagyvallalatok
erkolcstelenségét mutatd valaszok kozott (R =
0.242).

A kolcsondsseégi alapelv Uzleti életben valo
érvényesiilését az id6sebb és magasabb végzett-
ségl vallalkozdk pesszimistabban itélik meg (R
= 0,271). Az etikai kodex hasznalatat illet6en
pozitivabban nyilatkoztak azok, akik folytattak
etikai tanulmanyokat.
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Ajog, az erkdlcs és a gazdalkodas
0sszefliggései a mindennapi Uzleti élethen

A 3. tablazat tartalmazza azokat a mindennapi
uzleti életben el6forduld eseteket, amelyet a
megkérdezettek a feltiintetett négy dimenzio sze-
rint értékeltek. Az esetek sorrendje a megkérde-
zettek véleménye szerinti tisztességtelenségi sor-
rendet tiikrozi.

Az eredmények alapjan megval6sulé komp-
lex vizsgalat harom irdnyban tortént:

- jogossag és tisztessegesség 0sszehason-
litdsa,

- tisztesség és josag (mint a legfébb utili-
tarista érték) kapcsolatanak elemzése,

- az el6z6ek alapjan annak vizsgalata, hogy
mely esetben, melyik dimenzi6 hatott leginkabb
az eset helyességének megitélésében.

I.,2. A személyiségi jog elleni vétket és a termék-
hamisitast egyarant nagyon szigorGan itélték
meg tisztességtelenség szempontjabdl. Hasonlé-
sdgot mutatnak abban az értelemben, hogy mind-
kett6 az embert veszélyezteti: a termékhamisitas
a testi épséget, mig a masik eset a személyiség
sértetlenségét. Mindkett6t tisztessegtelenebbnek
itélik meg, mint amilyen szigorral a jog eljar -
véleményik szerint - ezeknél az eseteknél. A



jogi és az erkodlcsi megitélés a személyiségi jo-
gok megsertésekor nagyobb mérték( kiilonbséget
mutat. Mindkét esetet, kiilénosképpen a termék-
hamisitast rossznak mindsitik, 8sszességében
helytelen cselekedetnek itélik Gket.

3. A pénziigyi szabdlytalansag eltussolasat va-
lamivel Kisebb szigorisaggal itélik meg a vallal-
kozok A jogi és erkolcsi megitélés kdzott nincs
Iényeges kildonbség. A ,,josag“ szempontja a
kdzepesnél valamivel rosszabb értéket kapott.
Osszességében a nagyon tisztességtelen, kozepes
hasznot hozd cselekedetet helytelennek itélték
meg.

4. A kdrnyezetszennyezést mind a négy dimen-
zidban negativ megitélés jellemzi. A vallalkozok
egyértelmien helytelen cselekedetként értékelik,
és ami szembetlnd, hogy ezen a terlleten is
hidnyoljk a szigorubb jogi szabalyozést.

5. A kereskedelmi partnerrel val6 tisztességes
viselkedés az lzleti élet szigorl norméajanak mu-
tatkozik az eredmények alapjan. Sokkal inkabb

6. 9. A piaci informéciok vallalaton belili
eltorzitsa keveshé tekinthetd jogtalannak, mint
tisztességtelennek. A jogi megitélésen kivali di-
menzidk mindegyikében viszonylag magas pont-
szamot kapott, egyértelmiien helytelennek tekint-
het6. Hasonl6 a megitélés az egyes vasarlokkal
vald kivételezés esetében is, azzal a kiilénbség-
gel, hogy minden dimenzidban kisebb értéket
kapott.

7. A vésérloval valo tisztességtelen bandsmodot
valamivel erkdlcstelenebbnek értékelik, mint a
jogi megitelés teszi. Ez az egyetlen eset, amelyet
rosszabbnak értékelnek, mint amennyire tisz-
tességtelennek. Ez minden bizonnyal arra a jové-
beli elmaradott haszonra utal, amelyet az ilyen
viselkedés okoz. Bar helytelennek itélik meg
Osszességében az esetet, nem olyan mértékben,
mint ahogy ez varhat6 lenne az el6z6 dimenzidk
eredményének ismeretében. A révid tavl szem-
léletmdd még mindig jelentds mérték(inek tlinik a
vizsgalt vallalati korben.

3. tdblazat

A jog, az erkolcs és a gazdalkodas dsszefliggése
a vallalkozék megitélése szerint

Tisztes- Tisztes- Jogos- Josag Helyes-
segte- séges- sag ség
lenség ség

szerinti

sor- i
rend Atlagos érték
i 4.692 4296 3.683 4.011
2 4.663 4.431 4553 4.613
3 4.546 4530 2.665 4.169
4 4.465 4.014 4.234 4.284
5 4.350 3.988 3.770 3.825
6 4.216 3.641 4.009 4.048
7 4.056 3.833 4.261  3.977
8 4.047 3.811 3.467 3.617
9 4.032 3461 3971  3.929
10 3.984 2561 3.337 3481
n 3.245 3.369 2351 2475
12 2.663 2223 2116 2.242
Minésitési skala
Tisztességes - 12345 - Tisztességtelen

Jogos -12345 - Jogtalan

tisztességtelennek itélik meg a leirt esetet, mint
jogtalannak. Ha nem is olyan erételjesen mint
példaul a kornyezetszennyezést, de rossznak ité-
lik meg és helytelenitik az esetet.

10

Az eset leirasa

Személyiségi jogok elleni vétség

Termék hamisitas

Pénziigyi szabalytalansag eltusolasa
Kdrnyezetszennyezés

Kereskedelmi partner megtévesztése

Pénzligyi informacio vallalaton belili eltorzitasa
Vasarléval valo tisztességtelen banasmaod
Kisosszegil ken6pénz elfogadasa

Kivételezés egyes vasarlokkal

Vasarlé megtévesztése

Megvesztegetés jelentds profit szerzése céljabol
Vasarloktdl versenytarsakra vonatkozo informaciok beszerzése

Jo -12345 -
Helyes -12345 -

Rossz
Helytelen

8. Az egyes dimenzidk egymashoz vald vi-
szonyat tekintve hasonl6 az el6z6héz a kisebb
6sszegli kenépénz elfogadasanak a megitélése,
azzal a kulonbséggel, hogy mind a négy dimen-
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zidban Kkisebb értéket kapott és kisebb kiillonbség
mutatkozik a jogtalansag és tisztességtelenség
mértéke kozott.

10. A véasarld olyan modon valdé megtévesztését,
hogy az elad6 a drgabb arut adta el szdméra, ho-
lott az olcsobb jobb lett volna, minimélis értékkel
itélik meg inké&bb jogtalannak, mint jogosnak, de
mindenképpen hataresetként értékelik a vallalko-
z0k a jogi szabélyozas szempontjabdl. Ett6l na-
gyobb a tisztességtelenség mértéke, és ha nem is
thlsdgosan, de rossznak itélik meg az esetet és
helytelenitik a vallalkozdk.

11. A jelent8s profit szerzése céljabol torténé
megvesztegetés a felsorolt esetek kozil az egyet-
len, ahol Ugy értékelik a vallalkozdk, hogy szigo-
rabb a jogi megitélése, mint amennyire tisztes-
ségtelen ez a magatartas. A nem tul tisztességte-
len értékelés mellett jelentds a ,,josdg™ (haszon),
amely szarmazik bel6le. Osszességében inkabb
helyesnek mint helytelennek itélik meg az esetet.
12. A vasérloktol versenytarsakra vonatkozo in-
formé&cio beszerzését hasznossag szempontjabol
kiiléndsen jonak értékelték, s a tobbi dimenzio-
hoz képest a tisztességesség mértéke a legkisehb.
Ennek ellenére ez az eset az, amely mind a négy
dimenzidban a legkisebb értéket kapta, s6t min-
dendtt alatta van a hatarvonalnak szdmit6 3-as
értéknek. Ez azt jelenti, hogy jogos, tisztességes,
j6 és helyes is a vallalkozok megitélése szerint.

Az eredményekbdl kitlinik, hogy a jogossag és
tisztesség kapcsolatat tekintve egyetlen esetben, a
»jelent6s profit szerzése céljabol torténé meg-
vesztegetés* esetén itélték agy a véallalkozok,
hogy nem olyan tisztességtelen ez a magatartas,
mint amilyen szigorU a jogi szabalyozésa. Négy
esetet itéltek joval tisztességtelenebbnek mint
jogtalannak: vésarlé megtévesztése, piaci infor-
macio vallalaton beluli eltorzitasa, kivételezés
egyes vasarlokkal és a kdrnyezetszennyezés.
Ezen esetek kozil a helytelenség mértékét is
figyelembe véve agy tlnik, hogy a kornyezet-
szennyezés és a piaci informacié vallalaton belili
eltorzitdsa az, amelynél lényegesen szigoribb
jogi szabalyozést latndnak szivesen a vallalko-
Z0k.

A tisztességesség és josadg (hasznossag) vi-
szonyat tekintve két esetben itélték meg a két
dimenziot ellentétesen a megkérdezettek. Mind-
két esetet tisztességtelennek, de jonak tartjgdk. A
pénzigyi szabalytalansag elutasitasanal: ahol a
tisztességtelenség mértéke joval meghaladta a
,»J0sag" mértékét, ott helytelennek itélték meg a
cselekedetet; ahol viszont forditott relacid érvé-
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nyesll, tehat a ,,megvesztegetés jelentds profit
szerzése céljabol* esetet helyesnek értékelték.

Ki kell emelni azt a két esetet, amelynél - tu-
datosan erkdlcsileg megkérdéjelezhetének szer-
kesztett szituacio ellenére - a vallalkozok helye-
seltek. A versenytarsakra vonatkoz6 informéacio-
szerzést egyéltalan nem itélik meg erkolcstelen-
nek. A maésik pedig a mar emlitett ,,megveszte-
getés jelentBs profit szerzése céljabdl* eset volt.

A véllalkozoi dontési folyamat
erkélcsi aspektusai

A kérd6iv negyedik része olyan szituaciokat tar-
talmaz, amelyek etikailag kifogasolhat6 maga-
tartast irnak le.

1. Nagy megrendelés lehet6sége esetén a meg-
kérdezett vallalkozdk 20,4 %-a teljes valdszi-
nlséggel, 40,1 %-a nagy valdszinliséggel, mig
21,7 %-uk kis valészin(iséggel, de garantalna a
szallitdst még akkor is, ha biztosan tudja, hogy
nem fogja tudni betartani az igért szallitasi ha-
taridét. Tehat 0sszesen csak a vallalkozok 17,1
%-a bizonytalan a vallalatat illetéen, vagy tartja
kilonb6z& mértékben valdsziniinek azt, hogy
nem vallalna a megbizést.

2. ,Kinos* dontési szituacionak bizonyult az,
amelyben arrél kellett véleményt mondani a
megkérdezetteknek, hogy milyen valészinGség-
gel titkolna el azt, hogy felettese tobb pénzt sza-
mol el, mint amennyit koltétt. J6l jellemzi a ta-
nacstalansagot, hogy a vallalkozok 28,3 %-a
bizonytalan a dontést illetéen. Viszonylag jelen-
t6s részik (21,1 %) nagy valdszinliséggel eltit-
kolna. Kérulbelil hasonlé ardnyban tartjak a val-
lalkozok teljesen (13,2 %), illetve kissé (11,2 %)
val6szin(inek. Tehat tobbségik az elhallgatas
mellett dontene.

3. A versenytars djonnan kifejlesztett ter-
mékérdl szol6 titkos tervdokumentacié masolatat
27,6 % nagy valoszintiséggel elfogadnd, 23,7 %
pedig teljesen biztos benne. Kissé val6sziniinek
16,4 %-uk tartja, mig 14,5 % bizonytalan.

4. A kornyezetet karosité szabalysértést a va-
laszadok nagyon jelent6s hanyada (40,1 %) biz-
tosan jelentené, 28,3 % pedig nagyon valdszi-
ndisiti. Csekély hanyaduk (5,9 %) bizonytalan és
csupan 12,5 % nem jelentené az tgyet.

5. A munkasok munkakorilményeinek javitadsa
érdekében megvasarolando draga és a termelé-
kenységet nem javitod szerszdmok esetében ugyan-
csak nagyon pozitiv eredmény mutatkozik. 40,8
% nagyon valdsziniinek tartja a vasarlast, 14,5 %
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bizonytalan és csak 12,4 %-uk utasitana el kilon-
b6z6 valoszinliséggel.

6. Az el6z8hoz nagyon hasonld, kis mértékben
még jobb eredményre vezet a leépités soran
munkanélkilivé valok atképzésének tdmogatasa-
rol szol6 dontés, annak ellenére, hogy 20 %-kal
tobbe kerl, mint az elbocsatas.

7. Arra a kérdésre, hogy a projektumot kiir¢ tiz-
letféllel kavézas soran milyen valdszindséggel
nézne bele a versenytarsak palyazataba, amikor
beszélgetd partnere a mellékhelyiségbe megy, a
valaszadok korilbelul fele (50,9 %) valaszolt
igennel. Ezen belil 19,7 % teljes, 21,7 % nagy,
10.5 % kis val6szinliséggel hasznalnd ki a lehe-
téséget. A vallalkozék 10,8 %-a bizonytalan,
10.5 %-a kissé, 14,5 % nagyon, 9,2 % teljesen
valo6szinGtlennek tartja.

A bemutatott szitudcidk a vallalat legfonto-
sabb kils6é és belsé érintettjeivel kapcsolatos
erkolcsi hozzéallast tesztelték. A versenytarsak-
kal szemben egyértelmien gatlastalannak bizo-
nyultak a megkérdezettek. A vevék kissé bizony-
talan helyzetbe hozésa nem jelent akadalyt a val-
lalkozok szdméra. Nagy ertékii pozitiv hozzaal-
lassal tesznek taniségot a dolgozokkal és a kor-
nyezetszennyezéssel kapcsolatos szituaciok ered-
ményei.

Kilénosképpen a felettes beéarulasa és az
utolsd, a versenytarsak ellen irdnyuld szituacio
arra enged kovetkeztetni, hogy a dontést jelen-
tésen befolyasolja a negativ kdvetkezményektdl
valé félelem.

Elvégezve a demogréfiai adatok és a vallal-
kozdk ismertetett dontési szituacidkban tanusitott
viselkedése kozotti dsszefliggést vizsgalod korre-
lacio- és regresszidszamitast, megallapithato,
hogy gyenge pozitiv kapcsolat mutatkozott a val-
lalkozo nettd jovedelme vonatkozaséban, 5 %-0s
szignifikancia szint mellett azonban el kellett vet-
niink a kapcsolat fennallasara vonatkoz6 hipo-
tézist. igy egyetlen demografiai tényez§ dontésre
gyakorolt szignifikéans hatésat sem siker(lt kimu-
tatni.

» Kovetkeztetések

Az elvégzett kutatds eredményei alapjan a kovet-
kez6 f6bb megallapitasokat tehetjik:

A megkérdezett vallalkozok talnyomé tobb-
sége tisztességesebbnek itéli magat masoknal. Ez
megegyezik egyéb vizsgalatokban [Baumhart,
1963; Radaev, 1994] megjelené ,,gloria effek-
tussal (halo-effect). A tobbség elfogadja azt a
nézetet, hogy az erkdlcs és a gazdasag Ossze-

12

egyeztethetd egymassal. A fiatalabb generacio
egyértelm(ien, de a megkérdezettek talnyomd
tobbségerdl is elmondhatd, hogy helyesli a
szabad véllalkozasi rendszert. A méasokkal vald
egyuttélés (egymas mellett élés) lehetdségét
jobbnak itélik meg a gazdasag tertletén mint
altaldban. Az erkdlcsi normék és a véllalati célok
ala- és folérendeltségi viszonyaban ellentmond6
eredmeények szulettek, ami az erkdlcsi tudatossag
hianyara utal. Az etikai kddex hasznalatanak
elfogadasa és az elGzetesen folytatott etikai tanul-
manyok kapcsolata is azt sugallja, hogy az erkdl-
csi tudatossag novelésének hatékony maodja lehet
az etika oktatasa.

A vélaszokbol kitlinik, hogy az Uzleti élet
terliletén egyszerre tobb etikai szemléletmod is
jelen van, bar kimutathatok azok a teriiletek, ahol
bizonyos etikai felfogast jellemz6 normak domi-
nansabbak.

A versenytarsakkal val6 kapcsolatban hang-
sulyozottan jelentkezik az utilitarista szemlélet-
mad, de sok esetben felfedezhet6k a ,,cél szen-
tesiti az eszkozt*“ mottdval jellemezhetd machia-
vellisztikus viselkedés jelei is. A versenyelény
megszerzésére tett cselekedetek tobbségét erkdl-
csosnek itélik meg a vallalkozdok, ebben a vonat-
kozéshan tehat igazodni latszik az utobbi idében
a magyar Uzleti életre gyakran alkalmazott ,,vad-
kapitalizmus* jelzd. Ugyancsak erkodlcsosnek te-
kintik a gyakorlatban &ltaldnossa valt ajandékok,
kendpénzek nyujtasat és elfogadédsat. Minden-
képpen figyelemre méltd az az eredmény, mely
szerint azokban az esetekben, amelyekben ellent-
mond egymasnak az erkolcsi és a gazdasagi meg-
itélés, ha nagyobb mérték( a tisztessegtelenseg
mint a hasznossag, akkor helytelenitik, ott ahol
forditott relacié érvényesiil, helyeslik a visel-
kedést. A nagy profitot hoz6 szitudcidkban a
magyar vallalkozék viselkedése nagymértéki
egyezeést mutat az amerikai véllalkozdkra jel-
lemz§ sajatossaggal [Longenecker; 1989].

Ugyancsak bizonyos hasonlésag fedezhetd
fel azokon az Uzleti terlleteken, ahol a cse-
lekvések kovetkezményei egyéneket érintenek.
Hasonld szigorlsaggal itélik meg a két orszag
vallalkozo6i az emberek testi épségét veszélyez-
tetd eseteket. A jelenlegi felmérés tobb ered-
ménye arra utal, hogy ez az egyénekkel szembeni
erkolcsileg felel6s viselkedés a hazai vallalkozok
korében hangsulyozottabban van jelen; nem
egyszerlien az utilitarista szemléletmdd, hanem
keresztényi, s6t sokszor az embert célként és
sohasem eszkozként szemléld kanti felfogas jelei
is megfigyelhetdk. A vasarlokkal, fogyasztokkal
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valo6 felel6sségvallalasban érzékelhetd némi el-
lentmondas. Annak ellenére, hogy tisztességte-
lennek itélik meg az esetek tobbségében, sét a
karos gazdasagi hatésa is tudatosult mar, a rovid
tavl profitszerzési motivum sok esetben dontd
tényezdének bizonyul.

mErdekes kovetkeztetések vonhatok le a ma-
gyar vallalkozék munkamoraljat tekintve. Bar
megjelentek az értékrendszerben olyan értékek
mint példaul a torekvd, hatékony, mégis a szocia-
lista gyakorlat orokségének tekinthet6 és a pro-
testans etika alapelveivel szembenallé munka-
moral és munkahelyi viselkedés egyértelmiien
kimutathato.

A természeti kdrnyezettel kapcsolatban meg-
lehetdsen érzékenynek mutatkoznak a magyar
vallalkozok. Az er6teljes kdrnyezeti tudatossag a
szigorubb jogi szabalyozés helyeslését sugalmaz-
za. A véllalatok tarsadalom iranti felel6sségét a
tobbség sziikségesnek tartja, az ardnyszam azon-
ban més vizsgalatok eredményeével dsszehasonlit-
va [Wilson, 1980] nem tul magas.

Az elvégzett felmérés alapjan nem mutathatd
ki szignifikans kapcsolat az erkdlcsi  konfliktu-
sokat felvet6 Uzleti dontések és a demogréfiai
tényez6k kozott. A viszonylag révid maltra visz-
szatekint§ magyar kozép és kisvallalkozdi réteg
értékrendje nagyfoki homogenitast mutat.

Tovéabbi kutatasok

A magyar kis- és kozepes (zleti vallalkozasok
moraljanak vizsgalata els6 fazisat jelenti a tébb
kelet-eurdpai orszagban lefolytatandd empirikus
kutatdsnak. Az eredmények ismeretében a tovab-
bi kutatési feladatot az alabbiak képezik:

- a nemzetkdzi adatok birtokaban 6szeha-
sonlitd elemzések végzése az itt alkalmazott
szempontok szerint a nemzeti sajatossagok leira-
sa celjabal,

- a vizsgélati eszkoz korrigéalasa révén azon
demogréfiai tényez6k kimutatasa, amelyek hatést
gyakorolnak a véallalkoz6i dontésre,

- olyan mechanizmusok bemutatasa, ame-
lyeknek kituintetett szerepuk van a véllalkozésok
mordlis légkorének kialakitasaban, az etikus val-
lalkozoi kultaraban. Kozuluk is kiemelve

= avaéllalkozé altal vallott és kinyilvanitott
elvek milyenségét,

= az elvek és értékek kommunikélasanak
sziikségességét.

Nézeteink szerint ezeknek a kérdéskoroknek
a vizsgalata, modszereknek és altaldnos vezetési

VEZETESTUDOMANY
1997. 02. szam

elveknek a kidolgozésa elGsegitené az altalanos
és véllalkozasi kultara alapjat képez6 etikus gon-
dolkodasmad kialakulasat. Segitséget adna a gaz-
dasagi élet szereplGinek és az lzleti élet erkolcsi
konfliktusainak feltardsahoz és a keletkezett eti-
kai dilemmé&k megoldasahoz. Oktatasaval foko-
zodhat a jov6 gazdaséagi szakembereinek donté-
seik tarsadalmi kovetkezményei iranti érzékeny-
sége, amely a jol mikéd6é piacgazdasag egyik
feltétele.
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DOBAK Mikl6s-TARI Erng

KONSZERNSZERVEZETEK

MAGYARORSZAGON

-11. RESZ-

Tanulmanyunk 1. részében (Vezetéstudomany,
1997. 1 szam) a konszern tipusu szervezetek
mkodésének altalanos, elvi kérdéseivel foglal-
koztunk. A vallalatcsoportosulasok kialakulasat
és fejlédését érintd elméleti problémék targya-
lasa kapcsan meghataroztuk a konszern fogalmat,
és leirtuk a konszernszervezetek két alapvet6
mikodési modelljét. A tovabbiakban kisérletet
tettiink a konszerniranyitas egyes tipusainak
elhatarolasara a kulféldi - elsésorban német -
gyakorlati tapasztalatok alapjan. A jelen Il. rész-
ben a konszernformék hazai alkalmazéasanak elsé
id6szakardl (1988-1990) adunk jellemzést. E
»korai* periddust tekintve vizsgalodasunk a volt
szocialista nagyipar allami véllalati bazisan létre-
jott konszernszer(i szervezetekre iranyul. Az
elemzés soran jorészt azokra a fogalmakra, kate-
goridkra tAmaszkodunk, amelyek segitségével az
I. részben bemutattuk a piacgazdasagban md-
kddd konszernek (holdingok) jellegzetes vona-
sait.

Konszernszervezetek kialakulasa és fejlédése
a volt szocialista nagyipar allami vallalati
bazisan

Elméleti el6zmények a magyar kézgazdasagi
és jogi szakirodalomban

A konszern jellegl szervezetek hazai mikodési
lehet6ségeivel kapcsolatos nézeteknek els6 izben
a nyolcvanas évek elején adtak hangot az akkori
»gazdasagi reformmunkalatokban® részt vevd
egyes kozgazdaszok és jogaszok. Az an. Uj val-
lalatvezetési formak bevezetésére iranyul6 el6-
készit6 munka soran, 1981 és 1984 kozott tobb
forumon (példaul az Allami Tervbizottsag mellett
életre hivott Gazdasagi Egyeztetd Bizottsagban)
hangzottak el olyan javaslatok, amelyek a val-
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lalatcsoportok, az integralt konszernszer(i nagy-
szervezetek kialakitasanak célszer(iségét vetették
fel. Az elképzelések részét képezték a part- és
allami szervek szamara késziil§, a lehetséges
szervezeti megoldasokat tartalmazo véllalat-
vezetési ,,formavélaszték-csomagnak”, s valo-
jaban az uralkoddénak szamitd, merev (linearis-
funkciondlis tipust) nagyvallalati szervezeti
struktardk korszerdsitését voltak hivatva el6-
mozditani.

Az egyik koncepcid a legnagyobb, legdssze-
tettebb hazai szervezetekre, az ipari komplexu-
mokra modellezte a korlatozott jogkord troszti
format. Ezt a szervezeti forméaciét 1ényegében
konszernszer(i nagy egységként, t6kekdzpontként
kezelte a javaslat, amely vallalatcsoportosulas -
felvaltva a korébbi egyszemélyi vezetés(, korlat-
lan jogkor( troszti format - alapveten pénziigyi
eszkdzokkel képes megoldani a troszti vallalatok
iranyitasat (Sarkozy, 1986). Egy masik, radikali-
sabbnak tekinthetd elképzelés - ugyancsak a
t6kearamlésra alkalmas szervezeti formak kiala-
kitasdhoz kapcsolédoan - a nagyvallalatok belsé
szervezetének vagyonkodzponti jellegl (a tulaj-
donosi és a menedzseri funkciok elvalasztasat
megvalosito) atformalasat korvonalazta, s ennek
egyik lehetséges forméjaként a leanyvallalatok-
bal feléplld allami vallalatot jeldlte meg (Matol-
csy, 1988 a).

Az 1984-ben hozott, az 1977. évi vallalati
torvény madositasardl sz6lé6 kormanyzati rendel-
kezés - amely els6sorban az allamigazgatas és a
vallalati gazdalkodas szétvalasztdsahoz kivant
utat nyitni - végil is a vallalati tanacsot és a val-
lalati kozgydilést (kuldottgy(ilést) nevezte meg az
Uj ,,0nkormanyzé* vallalatvezetési formak maodo-
zataiként, tovabba keretjellegli szabalyozéssal
intézményesitette a korlatozott jogkord troszti
formét (Szép-Koméromi, 1985). Ami a vagyon-
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kdzponton alapuld szervezeti megoldasokat illeti
- az ezekre vonatkoz0 javaslatot kidolgoz6 szer-
vezetfejlesztési szakértdé megfogalmazasa sze-
rint  egyetlen valtozatot sem sikerdlt ,,belopni*
az Uj vallalatvezetési formak kdzé (Matolcsy,
1988 a).

Elméleti sikon mindazonaltal tovabb foly-
tatodtak a torekvések olyan kdzéptavra szolo
javaslatok kidolgozaséra, amelyek a nagyvallala-
tok és a trosztok ,,bels6 mechanizmuséanak“
tokéletesitését a konszernszer(i miikodés révén
képzelték el. Ebben az id6szakban (részben mar a
nyolcvanas évek elejétél is) kezdtek kibonta-
kozni a viték a holding fogalmarol, s e kategoria-
nak tobbféle jelentést tulajdonitottak a kozgaz-
dasdgtudomany, a gazdasagi jogelmélet, valamint
a vezetés- és szervezéstudomany hazai képvise-
16i. Az egyik alapvetd értelmezés szerint a hol-
ding egy pénzintézeti jellegd, elkilondlt (6nallo-
sult) vagyonkdzpont, amelyhez - mint vagyon-
kezelésre szakositott t6ketulajdonosi szervezet-
hez - a legkulonfélébb tevékenységl (profild)
véallalatok tartoznak a tékearamlas (befektetés,
vagyonkivonas) el6segitése, fokozasa és a
hosszabb tavl jovedelemmaximalizéalas érde-
kében (Tardos, 1982; Kopatsy, 1983; Sarkozy,
1983, 1986). Egy mésik meghatéarozé jelentdség
felfogas a holdingot (mint véllalatcsoportot) a
nagyvéllalati szervezetekre alkalmazott, konszern
tipusu formaként tekintette, amelynek keretei
kozott érvényre juttathatd a vagyonérdekeltség és
a belsé egységek novekvd onallésaga. A hazai
vezetés- és szervezetelmélet - kutatési teruleténél
fogva - ez utdbbi megkozelitéshez allott kozel,
amikor a holdingot szintén egyfajta konszern-
ként, illetbleg specidlis divizionalis szervezeti
formaként értelmezte (Dobédk, 1986, 1988). Az
alapvet6 szervezeti formakbdl kiinduld ezen
meghatérozas azért kapcsolta 0ssze a holding
mint vallalatcsoportosulés fogalmét a divizionalis
struktaraval, mert - miként az I. részben arra ra-
mutattunk - a konszernszervezetek kialakitasa
el6feltételezi az 6nallo felelGsségi és elszamolasi
egységek (decentralizalt) rendszerén nyugvé
iranyitast, flggetlendl a kbzpont és a bels6 egy-
ségek jogi-tulajdoni helyzetétél.

A divizionlis elvet érvényesitette az a tarsa-
sagcsoport-modell is (Matolcsy, 1987, 1988b;
Csillag, 1988), amely mar kozvetlen mintaul
szolgalt az 1988-ban spontan mdédon megindult
nagyvallalati szervezeti atalakuldsokhoz. A tér-
sasagcsoport-modellben a divizidkat az 6nall6
jogi személyiségl részvénytarsasagok és korla-
tolt felelGsségl tarsasagok alkottak, a koncepcid
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szerint lehet6séget teremtve a kiils6 tulajdonosok
és tbke bevonasara, az Uj tarsas-tarsuldsos tulaj-
donforma megjelenésére. A modell-elképzelés a
stratégiai tulajdonosi jogok gyakorlasat a nagy-
vallalati kdzpontbdl szervez6dd, vagyonkezel6i
funkciokat ellaté (allami) iranyité vallalatra ,,biz-
ta“, és feltételezte, hogy a vagyonkozpont a ké-
s6bbiekben maga is tarsasagga, azaz ,,valodi“
holdinggé (holdingkdzpontta) alakul &t.

A konszerniranyitas egyes gyakorlati
megnyilvanulasai 1988 el6tt

Az Uj véllalatvezetési formak (vallalati tanacs
altal vezetett vallalat és vallalati kozgydilés, illet-
ve kildottgydilés altal vezetett vallalat) elterje-
désével ténylegesen megsziint a gazdalkodo
egységeknek az agazati minisztériumoktdl vald
hierarchikus jellegl fugg6sége, valamint tor-
vényerére emelkedtek az dnkormanyz6 vallala-
tok Kkollektivainak tulajdonosi jogai. Ugyanakkor
a kollektiv vezetd testilletek - kulondsképpen a
nagyvallalatokndl - valéjaban nem tudtak élni a
szamukra biztositott stratégiai tulajdonosi jogok-
kal' egységes, hosszi tavra sz6l6 érdekeltség
hianyaban nem voltak képesek biztositani a rajuk
bizott vallalati vagyon gyarapitasat. A rovid tava
szemléletbdl fakadoan a tulajdonosi, menedzseri
és munkavéllaldi érdekeket 6sszemoso, vegyitd
vallalati tandcsok tobbségét a nagyvallalati bels6
szervezet fejlesztésével kapcsolatos kérdések
sem foglalkoztattak intenziven (Szlcs, 1989).

Mindezek ellenére téméank szempontjabol
kimutathatd, hogy a konszemiranyitas bizonyos
elemei (vagy legal&bbis a konszemszerli m{ko-
dés felé ,tapogat6zé™ egyes szervezeti intézke-
dések) fellelhet6k, érzékelheték voltak a nyolc-
vanas évtized derekanak, illetéleg masodik har-
madanak nagyvallalati-troszti vezetési gyakor-
latdban. Ide sorolhatok a korlatozott jogkor(
trosztok, tovabba a lednyvallalatok mikddésével
kapcsolatos tapasztalatok, valamint a jogi szemé-
lyiség nélkiili diviziok kialakitasat célzo vallalati
kezdeményezések.

A korlatozott jogkor( troszt (azaz a troszti
véllalatok igazgatdibdl all6 és dontési jogkor(
igazgatotanaccsal rendelkezd troszt) 1984-es
intézményesitésével a korabbindl differencialtabb
troszti forma nyert alkalmazasi lehet6séget a
»versenyszféraban“. A jogszabaly ugyanakkor
nem modositott a gazdasagiranyitd szervek és a
trosztok kapcsolatan: a troszt (mint vallalatsze-
rén miikdéd6é nagyszervezet) tovabbra is allam-
igazgatési iranyitas alatt maradt. Ez a korilmény
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sokat levont a szabélyozas éltal alaptipusnak mi-
ndsitett korlatozott jogkord troszti forma alkal-
mazéasanak értékébdl. Mindenesetre ott, ahol az
alapité hatarozatok lehet6vé tették a korlatozott
jogkor( trosztok mikodését, a stratégiai jellegl
konszerniranyitasnak egy sajatos ,,szocialista*
véltozata formalddott ki: altaldban a troszti igaz-
gatokbol allé dontési jogkord igazgatotanacs tol-
totte be a stratégiai (vagy operativ-stratégiai)
dontéshozatali ,,csucsszerv szerepkorét, s az
operativ vallalatvezetés feladatait a kdzvetlen
koltségvetési kapcsolatokkal rendelkez6, jogi
személyiségl troszti vallalatok igazgatoi lattak
el. A csucsszerv és az alapegységek kozotti fel-
adatmegosztassal dsszhangban a (troszt)kdzpont
nem utasithatta meghatarozott tevékenység foly-
tatsara a troszti véllalatokat, s nem volt joga
kotelezd iranyelveket kiadni a gazdalkodésra.
Tovabba azzal, hogy a jogi szabalyozés - f6sza-
balyként - a troszti vallalatok kozvetlen kéltség-
vetési kapcsolatain alapult, érvényesitette a kor-
latozott jogkor( trosztok vallalatainak gazdalko-
dasi Onallosagat. A korlatozott jogkord troszti
forma széles kor( alkalmazésa mindamellett nem
terjedt el az dOsszetett, tobb gyaregységbdl allo
ipari nagyvallalatok korében.

Egyébirant a régi szabalyozas szerinti, val-
tozatlan formaban m(kod6 korlatlan jogkdord
trosztokben is eléfordult, hogy az egyszemélyi
felel6s vezetést gyakorld (operativ beavatkozasra
is felhatalmazott) troszti vezérigazgat6 - spontan,
0sztbnds madon - a stratégiai-pénzugyi tipusu
konszerniranyitas egyes modszereinek engedett
idénkeént teret (Komacsin, 1996).

A konszern jellegl irdnyitas bizonyos elemeit
lehetett még felfedezni azoknal a nagyvéllalatok-
nal, amelyek a nyolcvanas évtizedben 6nallo jogi
személyiségli leanyvallalati formaban mikodtet-
ték egyes (vagy kivételes esetben dsszes) gyar-
egységeiket (Tari, 1988a). A leanyvallalati szer-
vezeti-jogi forma hazai megjelenése az 1981-82-
ben kezdeményezett részleges kdzponti reform
szervezeti intézkedéseihez kapcsolédott. Egy
torvényerejl rendelet nyoman leadnyvallalatot
allami vallalat - ideértve a trosztot és a troszti
véllalatot is - hozhatott létre. Az anyavallalat
alapité hatarozattal (létesité okirattal) donthetett
ajogilag 6nallo leanyvallalat életre hivasardl. Az
alapitd hatarozta meg a lednyvéllalat tevékeny-
ségi korét, biztositotta az 6nall6 mikodéshez
szikséges eszkdzoket, fontos személyi kérdések-
ben kinevezési, illetve felmentési jogkorrel ren-
delkezett, tovabba kezdeményezhette a lednyval-
lalat esetleges megszlntetését. Hangsulyozandd
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azonban, hogy a jogilag az anyavallalat sajatos
vallalati szervezeteként, fligg6é véllalatakent ke-
zelt leanyvéllalat nem képezett gazdasagi tarsasa-
gi forméat. Ily modon egy hazai szocialista allami
vallalat altal 6nalléan létrehozott leanyvallalatot
jogi szempontb6l kdzvetlenll nem lehetett ha-
sonlitani azokhoz a nagyfoku @&nall6saggal és
jogi személyiséggel felruhdzott lednyvallalatok-
hoz, amelyek hosszu évtizedek 6ta nyereség-ori-
entélt diviziokkeént (profit-centerekként) mikod-
tek az amerikai és nyugat-eurdpai vallalatcsopor-
tosulasok szervezeti-tulajdonosi keretein beldl.

A magyar nagyvallalati vezet6k kezdetben
nem Ugy ,,viszonyultak* a lednyvéllalathoz, mint
egy nagyobb 6nélléséggal rendelkezd, piacorien-
talt belsd divizidhoz, hanem jéval inkabb egy tel-
jes gyaregységi onallésulés felé vezetd (a nagy-
szervezeti kereteket veszélyeztetd) ,,allomast”
lattak az Ujonnan engedélyezett szervezeti forma-
ban. Emiatt az elsé id6kben szamos érvet sora-
koztattak fel a leanyvallalati alapitasokkal szem-
ben. Késdbb, amikor a minisztériumi indittatasu
gyaregység-levalasztasok felerésodtek az iparban
(Voszka, 1988), mar alkalmasnak talaltak a
leanyvallalati forméat a fontos belsd egységek
megtartasara és elképzeléseik szerinti miikodte-
tésére. Az (j szerveeti megoldas nagyvallalati
iranyitasi elényeinek felismerését jelezte, hogy
1982 és 1986 kozott tobb mint kétszaz leanyval-
lalatot alapitottak, a legtdbb egységet az iparban
és az épitSiparban. A leanyvallalatok létrehoza-
sdnal az anyaszervezetek a gyakorlatban kétféle
utat kovettek:

- egy vagy néhany gyaruknak biztositottak
lednyvallalati statust, azaz a torzshaz-konszemre
bizonyos mértékig emlékeztetd formaciok alakul-
tak ki,

- homogeén leényvallalati struktarat hoztak
létre, azaz a vallalat minden gyarat (gyaregysé-
gét) leanyvallalati formédban szervezték meg (lé-
nyegében a holding-konszern koncepcio6 szerint).

Az els6 megoldast valasztd nagyvéllalatok
»lednyainak® miikddésérél ellentmondasos kép
alakult ki az akkori id6szakban. Jonéhany eset-
ben tovabb éltek a nagyvallalati kdzpont - gyar-
egység viszonyra emlékeztetd utasitasi elemek és
egyoldal( fligg6ségi kapcsolatok - csupan jogi
kontdsbe burkoltan.

A nagyvéllalati kézpontok mar az alapito
hatarozatban bizonyos kotottsegeket kényszerit-
hettek a leanyvallalatokra. Kiszolgéaltatottsagot
jelentett példaul a leanyvallalatnak, ha az
anyavallalat hozzajaruldsa volt sziikséges az
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onallé exporttevékenységhez, a kisebb 6sszegl
hitelek felvételéhez, vagy a nyereségtartalék kép-
zéséhez. Ugyszintén zavarta a leanyvallalatok és
az alapitok kapcsolatat az a kialakult gyakorlat,
hogy a gazdalkodasi feltételeket menet kizben is
modosithatta az anyavallalat (példaul szabadon
megemelhette az alapitdi nyereségrészesedés
mértékét) (Tari, 1988b).

Ugyanakkor az is tény, hogy szamos leany-
véllalat, noha kezdetben tartott a megndvekedett
Onallésag jogi szentesiteésétdl, idékodzben ,,6ntu-
datra ébredt”, és megtanult élni a szerzett hatas-
korokkel, a nagyobb mozgasi szabadséggal. Ha
pedig néhany év multan éppen ezekbdl az egysé-
geikbdl alakitottak tarsasdgokat (rt.-ket, kft.-ket)
az anyacégek, akkor minden bizonnyal elmond-
hato, hogy ,,jo iskolat” jelentett szamukra a meg-
eléz6 ,leanyvallalati korszak*.

Az egy véllalaton beluli homogén leanyval-
lalati struktdra kivételes megoldasnak szamitott a
tiz évvel ezel6tti iparvallalati gyakorlatban. Bar -
mint lattuk - ez a szervezeti megoldas nem nyert
»polgéarjogot” az (j vallalatvezetési formak
kozott, egyedi jellegl alkalmazasara mégis sor
kerult. A homogén lednyvéllalati struktira (mint
holding-konszernre emlékeztetd sajatos forma-
ci0) miikodését, funkcionalasat értékeld besza-
molok Ugy veélekedtek, hogy az Ujszerd, a ,,va-
gyonérdekeltség felé mutat6* szervezeti forma
bevéltotta a hozz4 flizott reményeket: az anyaval-
lalat és leanyvallalatai novelték az arbevételt és a
nyereséget, egyértelmden javult a hatékonysag
(Maka, 1986; Szaho, 1986). A m(ikddés soran az
anyavallalat és leanyvallalatai egyszerdsitették
bels6 szervezetiket, s a korabbi hierarchikus
kapcsolatokat felvaltottak az alapito és leanyval-
lalatai koz6tti, nagyobb belsé 6nall6ségot szava-
told viszonyok (az anyavallalat kézponti szerve-
zete egyre kevésbe foglalkozott a leanyvallalati
termelGegységek operativ iranyitasaval, csokkent
a kozpont és a lednyvallalatok kdzotti egyeztetési
kényszer stb.)

A jogi személyiség nélkuli diviziok megje-
lenése szintén elGsegitette a konszerniranyitas
kés6bbi kibontakozasat abban az értelemben,
hogy 1988 utan mar sok esetben 6nall6 feleldssé-
gi és elszdmolasi egységek alakulhattak &t tarsa-
sdgi formaba a létrejovd konszerneken belil. A
jogi személyiség nélkili belsd divizidk szerve-
zése 1986-87 tajan kezddédott el a magyar ipar
véllalatainal, amikor egyfel6l novekedett a nagy-
véllalatok exportja, méasfel6l azonban er6sodott a
verseny a nyugati piacokon, és jelent6sen romlott
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az oda irdnyul6 Kivitel gazdasadgossaga (Szalai,
1989). Az élénkiuld beruhédzasi tevékenység el-
lenére a hazai vallalatok egyre jobban érzékelték
technikai-technoldgiai lemaradasukat a nyugati
ceégekhez képest. A felzérkozésra, kilonosen a
kdzponti gazdasagiranyitas altal 6sztonzott de-
vizaexport tovabbi bévitésére bizonyos reményt
nyUjtottak az ezen id6szakban megjelend vilag-
banki hitellehet6ségek, amelyek kihasznalésara
azonban - a Vilagbank elvarasainak megfelelGen
- csak megalapozott szervezetfejlesztési koncep-
cié birtokdban nyilt modjuk a vallalatoknak
(Deék-Garai, 1987).

Ebben a helyzetben az innovativ szemlélet(i
nagyvallalati vezet6k - a vallalati tanacsok hall-
gatolagos vagy tamogatd jévahagyasaval - no-
vekv( érdekl@dést tanusitottak a divizionalis
tipust belsd iranyitasi rendszer kialakitésa irant.
Kezdeményezésiik val6jaban egyarant szolgalni
kivanta a gazdalkodasi nehézségek enyhitését,
lekiizdéset es a gyari(gyaregységi) elszakadasi,
kivalasi torekvések leszerelését. A divizionalis
szervezet eldnyds tulajdonsagait - nyugati ta-
pasztalatok alapjan - természetesen mar korab-
ban ismerték e vallalati vezet6k, de a konkrét
alkalmazas kérdéseit csak akkor t(izték napirend-
re, amikor egyéb szervezetfejlesztési probalkoza-
saik (egyes kdzponti szakigazgatosdgok meg-
sziintetése, az Un. tOrzsgyari iranyitds modosita-
sa, a matrixelv(i termékigazgatoi rendszer beve-
zetése, vagy a bels6 informécios rendszer ,,tokeé-
letesitése®), illet6leg méas természetii eszkdzeik,
forrasaik, érdekérvényesitési lehetdsegeik mar
nem nydjtottak madot a nyereséges mikddesre,
vagy legaldbbis a talélésre (Bdgel, 1986; Dedk,
1987).

A megindulé szervezetkorszer(sitési munkala-
tokat vildgbanki szakemberek, nyugati tanacsadd
cégek, és magyar szervez6k segitették, tobbnyire
a profit-center tipusu iranyitési rendszer beveze-
tési javaslatanak kidolgozasaval. A korabbi évek
soran intenziv belsé kooperaciot kiépitett nagy-
vallalatoknal azonban jelent6s akadalyok tor-
nyosultak az egyes termékcsoportok 6nall6 el6al-
lithsara szervezdd6 divizidk elé (Marosi, 1988).
Nem véletlen, hogy a divizionalis szervezeti for-
maval kisérletez6 els6 vallalatok kdzott tobbsé-
gében olyan nagyszervezetek voltak talalhatok,
amelyek bels6é egységeit relative kismérték(
kooperacio6 flizte dssze (vagy ahol gyakorlatilag
teljesen hianyzott a belsd termelési egytttm(ko-
dés). Példaul a konglomeratum tipust Taurus-
ban, a matrixszervezet korabbi meghonositasat
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kdvetben a belsd iranyitas tokéletesitését divizio-
nélasi 1épésekkel folytattak. A véllalati vezetés
Ugy Vélte, hogy a termékigazgatdi rendszer ma-
kodésével bizonyos fokig kifejlodott targyi elvii
munkamegosztas - parosulva az elhanyagolhatd
mérték( belsd kooperacioval - kedvezd feltétele-
ket teremt a divizionalis szervezet kialakitasahoz
(Taurus, 1986). Sor kerult ugyanakkor vertikalis
termelési szervezettel jellemezhet6 vallalatoknal
is az Onelszamol6 egységek kialakitasara: a K6-
banyai Sorgyarban példaul Un. alapvet6en onel-
szamold egységekké (nyereségkozpontokkad) szer-
vezték at a malatagyarakat, a sortermeld részle-
geket, a sorfejté-palackozd részlegeket és a nagy-
kereskedelmi egységeket (Tari, 1988a).

Mennyiben jelentettek megfelel6 alapot, mond-
hatni szervezeti bazist a késébbi ,,konszernese-
déshez* az Ujonnan kialakitott, jogi személyiség-
gel nem rendelkezé diviziok? Kétségtelen, hogy
az alkalmaz6 nagyvallalatok egy részénél kiala-
kult a diviziokat képez6 belsé részlegek, gyar-
egysegek érdekeltsége a naluk realizalhaté nye-
reség (fedezet)ndveléseben, vagy egy meghatéro-
zott koltségkeret betartasaban. A rendelkezésikre
bocsatott kapacitasok birtokaban képesek voltak
ezek az elszamolasi és felel6sségi egységek a
piac altal igényelt termékek gyartasat viszonylag
rovid idd alatt megvalositani. Egyes nagyvéllala-
tokndl a divizidvezet6k kozvetlen iranyitasa alatt
id6legesen funkcional6 véllalkozasi projektumo-
kat hoztak létre, amelyek igyekeztek minél gyor-
sabban kiaknézni a piackutatés altal feltart lehe-
t@ségeket.

Ugyanakkor a szervezettervez6k altal kidol-
gozott divizionalasi javaslatok tobb helyutt nem
valbsultak meg maradéktalanul (Dobék és tarsai,
1992). A divizionalis szervezethez kapcsolodo
alapelvet sértettek meg jonéhany nagyvéllalatnal
példaul azzal, hogy a gyaregységi divizidk elé
olyan kdvetelményeket allitottak, amelyek tel-
jesitésére részben vagy egészében nem lehettek
hatassal, befolyassal a termel6 részlegek. Hason-
16 modon a divizionalis szervezetek lényegét
kérd6jelezték meg esetenként a nagyvallalati
kdzpontok, amikor - a gyakori szabalyozomo-
dositasokra és az 1985-1988 kozott feler6sodd
kormanyzati ,,kézi vezérlésre* hivatkozva - az
er6forrasok kiszamithatatlan atcsoportositasaval
korlatoztak a diviziok mozgasterét.

Ugyszintén megéllapithat6, hogy - a kon-
szern tipust szervezetek bels6 irdnyitasi kdvetel-
ményeinek, strukturélis jellemz6inek szemszo-
gébdl értékelve a magyarorszagi divizionalis
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tapasztalatokat - a jogi 6nall6séaggal fel nem ru-
hazott diviziok rendszere alapjaban érintetlenil
hagyta, megérizte a nagyvallalati kdzpontokat. A
,ndivizionalisnak* mondott nagyvallalatokban - a
nyugati példakkal ellentétben - sokszor évekig
nem Kerilt sor a ,,szocialista fejlédés” soran Ki-
alakult nagylétszdmu véllalati k6zpontok olyan
mértékd leépitésére, karcsusitasara, ami kifeje-
zetten csak a stratégiai jellegl funkcidk meg-
Grzésével szamol a kozponti irdnyitds szintjén.
Ez a ,késlekedés”, a felduzzasztott vallalati koz-
pontok hosszabb ideig tartd ,,4tmentése* azutan
nem Kis atszervezési nehézségeket, szervezeti
ellendllast okozott par év malva, az Gjonnan |ét-
rejott hazai holding-konszerneket iranyité va-
gyonkdzpontok kialakitasa, a régi nagyvallalati
kdzponti részlegek drasztikus létszamleépitése
soran. Azt lehet tehéat dsszefoglaléan mondani,
hogy a (jogi személyiséggel nem rendelkez6)
felel6sségi és elszdmolasi egységek - ahol egyal-
talan kialakitottdk 6ket a nyolcvanas évek ma-
sodik felében - csak bizonyos mértékig ,,készi-
tették el6 a terepet” a konszernformara térténé
attéréshez (anélkil persze, hogy a kezdemé-
nyezd8k igazan szamitottak volna a kés6bbi belsd
tarsasagalapitasi lehet@ségekre).

A vallalati kezdeményezésl (,,spontan*)
atalakulasok idészaka

Az &llami vallalatok bazisan, 1988—89-t6l kiala-
kulé konszernszervezetek (holding-struktirak)
kiillénbozé fejlédési utakat jartak be az elmult
években. Tobb nagyszervezet maig megérizte
konszemforméacié jellegét, méas véllalatcsoporto-
sulasok id6vel teljesen szétestek, felbomlottak,
ismét masok csak a kilencvenes évek elsg felé-
ben szervezddtek konszernszer( szervezeti for-
maba. A fejlédési utak torténeti-logikai megvi-
lagitasa érdekében célszer(i két szakaszra bontani
az 1988-t0l napjainkig terjedd id6szakot: az elsé
szakaszt a vallalati kezdeményezésii (,,spontan®)
szervezeti atalakuldsok periddusa, a masodik sza-
kaszt az allamilag ellenérzott (vezérelt) szerve-
zeti-tulajdonosi valtozasok iddszaka jelenti.

A két szakasz kozotti valasztovonalat Iénye-
gében az allami vagyonvédelmi torvény életbe-
lépésének, illet6leg az Allami Vagyoniigynokség
létrehozésanak id6pontjaban (1990 marcius)
lehet meghlzni. Ezen id6pont el6tt a szervezeti
valtozasok lehet6ségét (igy a konszernszer(i val-
lalatcsoportosuldsok kialakulasanak lehet6ségét
is) alapvetGen a vallalati torvény 1984. évi (alta-
lunk mér hivatkozott) modositasa teremtette meg.
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A térvénymodositas azzal, hogy kimondta: ,,az
allami tulajdon folyamatos miikddtetésének jogat
a véllalati kollektiva, vagy az annak képvisele-
tében eljard testulet gyakorolja“ -, intézménye-
sen biztositotta az énkorményzo6 véllalatok sza-
mara a lényeges szervezeti valtozasok kezdemé-
nyezéset (pl. gyaregységek onallosuldsanak jova-
hagyasa, lednyvallalatok alapitasa, részvétel gaz-
dasagi tarsasagokban). Az allami vagyonvédelmi
torvény elfogadasat kovetben viszont a belsé tar-
sasdgalapitasokhoz kapcsol6dd konszemformak
létrejottét - mas szervezeti-tulajdonosi valtoza-
sokhoz hasonl6an - méar az Allami Vagyoniigy-
nokség felugyelte vagy iranyitotta, s ezért a két
perioddust egymastol elkulonitve, megkuldonboz-
tetve kovetjlik nyomon a hazai konszernesedési
folyamatot.

A tarsasagi torvény
mint a magyar konszernjog forrasa

Az éllami szféra (és természetesen a magéanszek-
tor) szervezeti-jogi formainak valtozasat, a szer-
vezeti struktirdk kisebb vagy nagyobb léptékdi
modosulasat, egyre gyorsuld fejlédését - tisztan
jogi szempontok alapjan - a legdént6bb modon a
gazdasagi tarsasagokrdl szold 1988. évi VI. tor-
vény hatarozta meg az azt kdvet6 években. A
torvény kidolgozasanak alapvetd célja az volt,
hogy korszer( jogi keretek megteremtésével se-
gitse a gazdaség jovedelem-termel§ képességé-
nek javulasat, a piaci jellegl termelési-értékesi-
tési egyuttm(kodések kibontakozasat, a téke-
aramlas megvaldsulasat, és a kilfoldi t6ke koz-
vetlen megjelenését. A tarsasdgi torvény atfogta
a tarsas gazdasagi vallalkozasok jelent6s részet, s
a legmagasabb szint( jogforrasban egységesen
szabalyozta azok kilonbdz8 formdit (kdzkereseti
tarsasag és betéti tarsasag, egyesulés, kdzos val-
lalat, korlatolt felel6ssegl tarsasag, részvénytar-
sasdg). A torvény szavatolta a verseny- és szek-
torsemlegesség, illet6leg a tarsulési szabadsag
elvét a gazdalkodd szervezetek, az allampolgarok
és a kiilfoldiek szamara egyarant, tovabba modot
nyujtott - kezdetben gazdaségiranyitasi engedél-
Iyel - kilfoldi tobbségl vagy teljes kulfoldi ér-
dekeltségl tarsasagok létrehozasara.

A térsasagi torvény egyidejlileg biztositani
kivanta az allami vagyon kezelésének hatéko-
nyabb szervezeti formait, jogi megoldasait, és
lehet6séget adott a vagyonkezelés szervezeti
keretét alkot6 vallalatcsoportosulasok (tarsasag-
csoportok) szervez6désére. A tarsasagi torveny
részvénytéarsasagi fejezete egyrészt modot nyuj-
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tott arra, hogy sajatos allami vagyonkezel6 szer-
vezetek (mint holding-részvénytarsasagok) joj-
jenek létre, masrészt szabalyozta a részvénytar-
sasagok egymaésban valo részesedését. A rész-
venytarsasagi részesedési konszernjog intézmé-
nyesitésével a tarsasagi torvény a részvények
szerzése Utjan torténd ,,befolydsszerzés™ harom
esetét kilonboztette meg: a kdlcsonds, a tobbségi
és ajelentGs részesedést. lly moédon lehet6vé valt
jogilag, hogy ,.konszernként egymasban kolcso-
nosen, jelent6sen, illetve tobbségi mddon része-
sedd rt.-k lancaként vallalatcsoportosulasok szer-
vezbdjenek* (Kun, 1988).

A magyar konszernjogi el6irasoknak eszerint
mindmaig az a f6 jellegzetességiik, hogy a kon-
szern jellegi kapcsolatokat kizardlag részvény-
tarsasagok kozott szabalyozzak, azaz tarsasagok-
nak egymasban valé tulajdoni részesedését csak a
részvénytarsasagokra vonatkozoan rendezték a
jogszabalyalkotok (Szegeding, 1994). Ezért a tar-
sasagi torvény konszernszabalyainak mintegy
kiegészitéseként értelmezhet6k a két évvel ké-
s6bb hatélyba lépett versenyjogszabalyok. Az
1990. évi versenytorvény rendelkezései ugyanis
minden tarsasdgi formara Kiterjednek, és ,,nem-
csak a tarsasagi részesedésen alapuld, hanem a
szerz6déses és a tényleges (faktikus) konszern-
képzddést is szabalyozzak” (Sarkdzy, 1996).
Azzal pedig, hogy az 1991. évi szdmviteli tor-
vény, valamint a adoszabalyok a konszernszer(
tarsasagcsoportok szdméra dsszevont, un. kon-
szolidalt mérlegkészitési kotelezettséget irtak eld,
valdjaban elismerték a vallalatcsoportosuldsok
mint ,,0sszetett jogalanyok* létét.

Tarsasagok csoportjara bomlas
az ipari nagyvallalatok kérében

A pénzigyi nehézségekkel kiizdd (sok esetben
veszteséges, illetéleg a felszdmolas lehetésége
el6tt allo) hazai ipari nagyvallalatok egy jelentds
része - a fennmaradéds szempontjabél alkalmas-
nak itélve a tarsasagcsoport (eléz6ekben vazolt)
szervezeti megujulési koncepcidjat - 1988 ele-
jét6l-kozepétdl tarsasagi formaban kezdte meg-
szervezni bels6 egységeit. Ezzel az elhatarozéssal
meg sem vartak az el6késziletben levé tarsasagi
torvény életbelépését, hanem részvénytarsasagi,
vagy korlatolt felelésségli tarsasdgi forméban
mikodtették tovabb gyaregységeiket, illetve a
vallalati k6zpontok bizonyos részlegeit. Egyide-
jlleg a véllalati kbzpontok fennmarad6 része -
funkcidiban sziikitve és létszamaban csokkentve
- Un. allami vagyonkezel6 kdzpontta, ,.iranyitd
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vallalattd" alakult &. A késébbiek soran az or-
szaggydlés altal elfogadott tarsasagi térvény
keépezett jogi alapot a konszern tipusu éatalakula-
sokhoz, bér azok tovéabbra is spontan maédon,
allami ellendrzés nélkil mentek végbe egészen
az Allami Vagyoniigynokség felallitasanak id6-
pontjaig, 1990 marciusaig.

Eddig az id6pontig tébb mint szaz nagyszer-
vezet (koztlik csaknem husz tébb telephelyes, a
korébbi évek soran ,kiemelten“ kezelt nagy ipar-
véllalat, tovabba szdmos kereskedelmi és ven-
déglatdipari szervezet) vitte tarsasdgokba a val-
lalati vagyon kisebb vagy nagyobb hényadat, és
hozta létre a konszernszer(i tarsasdgcsoportokat
(Matolcsy, 1991).

A szbéban forgo - alig tobb mint két éves -
id8szakot néhany fontosabb szempont alapjan
érdemes attekinteni és elemezni. Mindenekel6tt
indokolt megkuldnboztetni a tarsasagi torvény
életbe 1épése elbtt kezdeményezett tarsasag-ala-
pitasokat, és a torvény hatalyba lépését kovetd
belsd tarsasagositasi akcidkat. A konszernforma
kialakitdsanak id6beli lefolyasat tekintve ugyan-
akkor megkuldonboztetheték az egyszerre, egy
Utemben végrehajtott atalakulasok és a tobb évre
elnyujtva tervezett, illetéleg megvalositott szer-
vezeti véltoztatasok. Egy tovabbi fontos vizsga-
I6dasi aspektust jelent azon gyakorlati megfonto-
lasok, cselekvési motivaciok szambavétele is,
amelyek a véllalatvezet6ket az irdnyitasuk alatt
all6 monolitikus nagyszervezetek felbontasara
késztették. Végll szervetelméleti szempontbdl
kilonosképpen indokolt a vizsgalt idészakban
kibontakozott hazai konszern-forméciok struk-
turdlis jellemz8inek azonositasa, a kezdeti, még
»Képlékeny“ konszerniranyitadsi modszerek
alapvet vonasainak, korvonalazhaté tipusainak
meghatarozésa.

Konszern-atalakulasok kdzvetlenil a tarsasagi
torvény életbelépése el6tt és utan

A tarsasagi torvény életbelépését kdzvetlenil
megel6z6en tulnyomorészt olyan ipari nagyval-
lalatok alakultak at konszernformaba, amelyek
penzugyi helyzete siirgeten kovetelte meg a val-
sagmenedzselést (pl. Medicor, Ganz Danubius,
Videoton, Szerszdmgépipari M(vek, Szék- és
Karpitosipari Vallalat, Csepel M(ivek Szerszam-
gépgyara, Csavaripari Vallalat).

A bels6 tarsasagositas ,,gyakorlati modelljének*
tekintett Medicor M(vek pénzligyi helyzete mér
1986-ban meggyengilt. Akkor még kdzéplejaratu
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hitelhez, s a bérmegtakaritas kedvezményes fel-
hasznalasi jog&hoz jutott hozza az orvosi mliszer-
gyartas monopolhelyzetii hazai vallalata, tovab-
béa lehet6séget kapott a kulfoldi kovetelések ked-
vez6 elszamolasara is. A vallalat hitelallomanya
azonban nem csokkent, s az 1988-ban esedékes
adossagszolgalat a prognosztizalhatdé nyereség
haromszorosat tette volna ki. Ezért az Gjabb hi-
telfelvételek helyett a vallalat vezetése immar a
vissza nem téritend6 tékebevonas lehet6ségét
kereste az allanddsult tékehiany enyhitésére, ill.
megszilintetésére (Varga, 1988a). A szervezeti at-
alakitast lényegében a holding-konszern mintéa-
jara hajtottdk végre: a nagyvallalat minden
olyan termel6-szolgaltatd egységét, amely a
feltételezések szerint profit-centerként gazdalkod-
hatott a jov6ben, &nall6 jogi személyiség(, a
koltségvetéssel kozvetlen kapcsolatban all6 rész-
vénytarsasdgga alakitottak at. Az (j vallalatcso-
port ,,csucsegysegenek“feladatkorét a nagyval-
lalati kdzpontbdl alakult Medicor Iranyitd Val-
lalat vette at (&llami vallalatiformaban) addig az
idépontig, amig a vagyon-kdzpont is elkulonilt
részvénytarsasagiformaban szevezédik meg.

Az 1988-ban kezdeményezett tarsasagalapita-
sokat ugyanakkor az is 6szténozte, hogy tébb
nagyszervezet varhatéan nem tudta volna tel-
jesiteni a tarsaségi torvény tervezetében korvo-
nalaz6do alapitési el6irdsokat, tovabba részesilni
kivant a gazdasagi tarsasagok létesitéséhez fiiz6-
dé (de a kovetkezd, 1989-es évben megsz(ing)
adokedvezményekbdl is. Egyes esetekben (pl.
Budaflax) nem annyira a likviditasi nehézségek,
mint inkabb a korabbi sajat leanyvallalati alapita-
sok pozitiv tapasztalatai késztették a vallalati
vezet6ket a konszernszeri mikodés teljes kord
bevezetésére (Gal, 1988).

Az 1988-ban megvaldsitott vagy elkezdett
szervezeti talakulasokhoz a formalis jogi lehe-
t6séget az 1987 elejétdl ,felélesztett” régi tarsa-
sagi formak adtak meg: egyrészt lehet6vé valt,
hogy tisztan belfoldi jogi személyek is létrehoz-
zanak az 1875. évi kereskedelmi torvény szerinti
részvénytarsasagot, illetve az 1930. évi V. tor-
vény szerinti korlatolt felel6sségl tarsasagot,
méasrészt 1988-t6l legaldbb egy jogi személy
részvétele mellett mar maganszemélyek, illetve
tarsasagaik is részt vehettek rt.-ben, vagy kft.-ben
(Sarkozy, 1991). A régi kereskedelmi torvény
alapjan szervezeti-jogi format valtoztatd6 Medicor
atalakulasi kérelmével még a Minisztertanacshoz
fordult. A soron kdvetkez6 konszern tipusu at-
szervezéseknél mar elégségesnek bizonyult az
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illetékes tarca miniszterének jovahagyasa, majd
pedig az 6nkorményz6 véllalati tandcsok egy-
szer(i dontése, jovahagyd hatarozata. (Allamigaz-
gatasi iranyitas ala tartozo véllalatok esetében
tovabbra is minisztériumi engedélyezésre volt
sziikség a formavéltashoz.)

A tarsaséagi torvény hatélyba lépését kove-
téen, 1989-ben megszaporodtak az 6nalld jogi
személyiséget biztositod belsd tarsasag-alapitasok,
és kiszélesedett az alapitasi modszerek kore is.
Az ipari nagyvallalatok kézill a tarsasagi torvény
el6irasai alapjan kezdte meg a tarsasdgalapita-
sokat példaul a Dunai Vasm(i (Dunaferr), a Lenin
Kohészati Mlvek (DIMAG), a Magyar Optikai
Mivek, a BRG Mechatronikai Vallalat, az EL-
GEP, az Aprilis 4. Gépgyar, a Pamutnyomoipari
Véllalat (Budaprint), vagy az Elegant Majus 1
Ruhagyar.

A Magyar Optikai Mivek (MOM) igazgatétana-
csa 1989. julius 1-i hatallyal alakitotta at a nagy-
véllalatot 6t részvénytarsasagot és harom korla-
tolt felel6sségli tarsasagot dsszefogd holding-
konszernné. Az Gjonnan alapitott részvénytar-
sasdgok azokon a termel6 bazisokon alakultak
meg, amelyeket addig a MOM gyéraiként tartot-
tak szdmon. Az (j korlatolt felelésségli tarsaséa-
gok kozul két kft. a nagyvéllalati kdzpont funk-
cionalis részlegeibdl (kutatas-fejlesztési igaz-
gatdsag, szamitékdzpont) jott létre, mig a har-
madik, kislétszdmu kft. vidéken alakult meg. A
Magyar Optikai Mivek (k6zpont) mint allami
iranyité vallalat az allami vagyon - hosszu tavd
érdekeltséget érvényesitd - kezelésére, a kon-
szern tevékenysegenek koordinélasara kapottfel-
hatalmazast az alapité okiratban (Vallalatok
életébdl, 1989).

A nagyvéllalatok korében sor kertlt még néhany
- végs6 kimenetelében a konszemforma létrejot-
téhez vezet6 - sajatos szervezeti atalakulasra is
1988-89-ben: a formavaltas els6 1épcséjében az
atalakuld nagyszervezetek (Videoton, Borsodi
Vegyi Kombinat, Uvegipari M(vek) a vagyon
dont6 részét egyetlen nagy tarsasagba ,,vitték ki,
de ezzel parhuzamosan, vagy ezt kdveten tovab-
bi tarsasagok is alakultak a kiépUl6 cégcsopor-
tokon beliil (Major-Voszka, 1996).

A Borsodi Vegyi Kombinat (BVK, késébb Borsod-
chem) vezetése eredetileg a Medicor-modell
alapjan tervezte atalakitani az egykoron a ,,szo-
cialista vegyipar blszkeségének* szamitd nagy-
vallalatot. Az atalakulasi folyamat azonban a
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tarsasagi torvény betlszerinti rendelkezéseinek
ugyan megfeleld, de a tdrvény szellemével ellen-
tétes megoldas iranyaba fordult: az 1989 Gszén
alapitott BVK Rt. alapt6kéjét ugy szandékoztak
felemelni az akkori vezeték, hogy az allami val-
lalat teljes t6kéje atkeriiljon a részvénytarsasag-
hoz. Ez afajta atalakulés az id6kozben szigorodd
gazdasagi torvénykezés korlataiba (tkozott, a
tervezett t6keemelést mar nem sikerilt végrehaj-
tani, s a kés6bbi években csak az allam ellendr-
zése mellett kerllhetett sor a tarsasagcsoport
végleges forméaju megszervezddésére (Réti,
1991).

Az atalakulasok id6beli lefolyasa

A vaéllalati menedzserek iranyitasaval atalakuld
ipari nagyvéllalatok - az id6tényez6t figyelembe
véve - alapveten kétféle utat valasztottak a kon-
szernm(ikddés feltételeinek megteremtésére. A
legelterjedtebb megoldéasnak az a médszer bi-
zonyult, amikor ,,egy Utemben* (azaz néhany
honapon belul végrehajtva a teljes atalakulast)
alapitottdk meg a belsd tarsaségaikat az &llami
(na;;y)vallalatok, vagyis a stlyos pénziigyi gon-
dok miatt szinte atmenet nélkul ,,menekiltek” a
holding-konszern tipusu forméaba ezek a szerve-
zetek. A maésik tipikus (bar kevésbé gyakori) ata-
lakuldsi modnal a vallalati kdzpontok tobb évre
elnyujtva kivantak tarsasagga alakitani gyaraikat,
illetve gyaregysegeiket (pl. Dunai Vasmd, Ce-
ment- és Mészmivek, Fémtechnika Vallalat,
Eszak-Magyarorszagi Vegyimiivek). Ez utobbi
esetekben az ,,0vatosabb* vallalatvezetés Ugy
vélte, hogy a tdkebevonashoz sziikséges Uj tulaj-
donosok felkutatésa, a vagyonértékelés elvég-
zése, vagy az addssagkonverzidra iranyul6 tar-
gyalasok lefolytatdsa meghatarozott id6t vesz
igénybe, s ezert célszer(ibb a holding-konszern
formara torténd ,,atallast” két vagy tobb lépcs6-
ben véghezvinni (Matolcsy, 1990).

A korabban orszagos nagyvallalatként mikodd
Cement- és Mészmivek két gyara (Beremend,
Hejécsaba) 1988 novemberében alakult at rész-
vénytarsasagi formaba; a konszernesedési folya-
mat masodik Utemében, 1990 elején pedig a tobbi
négy cementgyar is gazdasagi tarsasagi format
oltott. Afokozatos atalakuldsrol hozott dontésben
kozrejatszott - a fentiekben emlitett tényez6kon
kivil - a vallalati vezetésnek azon megfontolasa
is, hogy a korszer(, kedvez6 gazdasagi muta-
tokkal rendelkez6 gyarak minél el6bb tegyenek
szert nagyobb onallésagra és potlolagos tékére,
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mig a tobbi termel6egység - a vallalati kdzpont
segitségével - ezalatt er6feszitéseket tesz a fel-
zarkozasra, a divizionalis jellegl mikodés fel-
tételeinek kialakitdsdra (Abraham-Vonnak,
1991).

A Dunai Vasm( (kés6bb Dunaferr) elészor
kisegitd jellegl egységeit szervezte kft.-kbe
(1989), majd a kovetkezd években az alapverti-
kum termeld egységei szintén tarsasagi format
vettek fel. A lépcsézetes atalakulas folyamatét
jelezte az is, hogy még par évig nem kerilt sor a
véllalati vagyon nagyobb részének kihelyezésére
a belsd tarsasagokba (Eller, 1992).

A tobb lépésben végrehajtott konszern-atalakula-
sok 6 jellegzetessége abban allott, hogy - meg-
hatarozott id6szakon &t - a termel6 (vagy kise-
git6-kiszolgald) részlegek egy része mar tarsasa-
gi formaban miikodott a nagyszervezeti keretek
kozott, mas termeld részlegek viszont - a koz-
pont operativ irdnyitasa alatt - még jogi szemé-
lyiség nélkili belsé egységekként funkcionaltak.

A bels0 tarsasagalapitasok héttere, motivacioi, a
konszernszer( mikddés deklaralt céljai

Az 1988-89-ben kibontakoz6 atalakulasi folya-
matot vizsgéald kozgazdaszok, jogaszok, szocio-
I6gusok mar néhény év tavlatdbol egyetértettek
abban, hogy a szervezeti formavaltast kezdemé-
nyezd nagyvéllalati vezet6k mindenekel6tt a
pénzligyi 0sszeomlas megakadalyozasat, az eset-
leges felszamolas elkeriilését tekintették - beval-
lottan is - alapvet6 céljuknak (Mdra, 1991; Sar-
kozy, 1991; Szalai, 1992; Dobak és tarsai 1992).
A cs6dkozeli helyzetek kialakuldsaban tobb moz-
zanat - gyakran egylittes érvényesulése, befolya-
sol6 hatésa - jatszott kozre; az elhibazott vallalati
beruhézési politika (melynek kdvetkez-ménye-
ként novekvd torlesztérészletek és kamatok
harultak a nagyvallalatokra), a készletfinansziro-
z&s révén halmozédo addssagok és az dsszesz(-
kil6ben levl (els6sorban kelet-eurdpai) piacok
képezték azokat a legfébb tényezéket, okokat,
amelyekre - kozvetlenil vagy kdzvetve - vissza-
vezethet6k voltak az atalakulasi kezdeményezé-
sek, a bels6 tarsasagalapitasi szandékok.

A tarsasagok halmazava torténd atalakulasok
masik fé6 motivaciojat, mozgato rugojat, hallgato-
lagosan a nagyvallalati fels6 vezetés egziszten-
cidlis atmentése jelentette. Az atalakulasok nyo-
man ugyanis a vagyonkezel6 kozpontok élére
valtozatlanul azok a személyek kertltek, akik
kordbban a nagyvallalatok fels6 vezetdi
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székeiben dltek. E ,,régi-uj* menedzsereknek, az
atalakulasnal el6re kinyilvanitott és biztositott
tarsasdgi részvénytobbségek birtok&ban, illetve a
bels6 tarsasagok igazgatésagainak tagjaiként,
siker(lt meg6riznitk - legalabbis atmeneti id6-
szakra - hatalmi befolyasukat, és dontési kompe-
tenciajuk nagy részét. Poziciojuk megtartésa
érdekében hajlanddok voltak kiegyezni és komp-
romisszumot kotni a hosszabb ideje teljes onal-
I6ségot 6hajtd gyaregységekkel (Voszka, 1990a).
Ezek az 6ndllésuléasi szandékok mindazonaltal
nem voltak egyforma er6sségliek a bels6 egysé-
geknél: altaldban azok a gyarak, gyaregységek
kivantdk gyokeresen, véglegesen elszakitani a
nagyvéllalati kotelékeket, ahol a megeléz6 évek
vallalati fejlesztései, rekonstrukcioi révén sike-
rilt biztositani (vagy részben elérni) a termelés
viszonylagosan korszer{i miszaki szinvonalét.
Az esetek tObbségében azonban a gyaregységek
végll is beérték a tarsasagi forma altal igért
nagyobb 6nallésaggal. Kevés olyan eset ismert,
amikor a gyaregység - a felkinalt tarsaséagi for-
maval szemben - a teljes elszakadas mellett tort
l&ndzsét.

Az egyik feltlinést keltett 6nallosulasi akcio a
Szék- és Karpitosipari Vallalat kecskeméti gyara-
nak kollektivajahoz fliz6dott. A holding-konszern
tipust atalakulasrol dontést hozo vallalati ta-
nécsulésen - a sajtd hiradasa szerint - ,,a kecs-
keméti igazgato felallt és bejelentette, hogy 6k
inkabb onallésulni akarnak, s nem részvénytar-
sasagga alakulni* (Lovas, 1988). A vallalati
tanacs azonban a kérésrél nem szavazott arra
hivatkozva, hogy a vallalati szint(i tartozasok
felosztadsat nem vizsgaltak meg el6zéén, s enélkil
lehetetlen jovahagyni az elszakadast. Igy a kecs-
keméti gyar a kovetkezOkben részvénytarsasag-
ként folytatta tevékenységét a létre jovo ,,hol-
dingk6zpont* iranyitasa alatt (Eller, 1990).

A szervezeti formavaltasnak egy tovabbi, szinte
minden nagyvallalat altal hangoztatott céljat az
allami vagyon eredményes mikdodtetése és gya-
rapitdsanak elémozditasa képezte. A konszern-
format olyan ,,modell-kisérletként” deklaréaltak
az alkalmaz6 nagyvéllalatok, amely - a nyugati
tapasztalatok alapjan - 6tvozi a nagyvallalat
el6nyeit a kis- és kozepes méretli vallalkozésok
rugalmassagaval és piacérzékenységével. Noha a
véllalati menedzserek ragaszkodtak a nagy-
szervezeti jelleg fenntartasdhoz, egyidejlleg
azzal is tisztdban voltak, hogy az 0j konszernfor-
macidban - néhany bels6 egység varhatd csédje,
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illetve eladdsa miatt - sz(kuilni fognak a korabbi
nagyvallalati keretek. A tarsasdgcsoport-modellt
tobbek kozott azért is talaltdk alkalmasnak a lik-
viditasi valsag elharitasara, mert a konszernsz-
ervezetek diviziondlis elvl bels6é struktaraja
lehetéséget kinalt az Gn. rekeszel6 hatas érvé-
nyesitésére, vagyis a piaci nehézségek miatt
cs6dbe jutott termel6egyseégek - tarsasagi for-
maban tortén6 - egyszerl levalasztasara a cég-
csoportrél. Emellett fontos szerepet jatszott a
menedzserek mérlegelésében a kiilsé (elsésorban
kilfoldi) téke bevonéasanak esélylehetdsége,
amelynek megragadasara csak a kisebb alap-
t6kéjli, kevéshé heterogén profill, az adéssagok-
tol ,,megszabaditott” belsd tarsasagok nyujtottak
val6di reményt (Angyal, 1989b).

A korai konszernszervezetek
strukturalis jellemz6i

Az Gjonnan létrejott tArsasagcsoportok, konszern-
szervezetek belsd struktdrajanak jellemzésénél
kilonos figyelmet érdemel - a leggyakrabban
létrejott holding-konszern forman belll - az (al-
lami) iranyit6 véllalat (vagyonkezel6) és az ira-
nyitott tarsasagok kozotti kapcsolatrendszer ki-
alakuléasa és formalddasa. A tapasztalatok szerint
a holding-konszern tipusu forméak alkalmazasaval
eltér6 mértékben nétt meg a nagyvallalati belsé
egysegek onallésaga. Sok fliggott attdl, hogy a
tarsasagga alakult gyaregységek korabban milyen
mozgasi lehetséget kaptak, illetve vivtak ki ma-
guknak a nagyvallalati k6zponttdl.

A tapasztalatok szerint ott, ahol az egy ltem-
ben megvalésult atalakulasnal a végrehajto ti-
pust gyaregységek a ,feudalis* kiszolgalta-
tottsag allapotédbdl csdppentek (szinte egyik
naprol a masikra) az 6nallé jogi személyiség(i
tarsasagi formakba, az iranyit6 allami vallalatnak
(a holding-konszern kdzpontjanak) - a tobbségi
részvénytulajdonléastdl fuggetlendl is - nagyobb
tere nyilt beavatkozasi szandékanak érvényesi-
tésére (Eller, 1991; Havas, 1992b). El6fordult,
hogy a vagyonkezel6 kdzpont - engedelmes-
kedve a régi reflexeknek - kimondottan operative
felugyelte (pl. heti munkaértekezletek rendsze-
resitésével vagy sir( telefonhivasokkal) tarsasa-
gai tevékenységét. Egy szdmvevbszéki felmérés
pedig arrol szamolt be, hogy ,,.. .tobb esetben... a
tarsasagok tisztségviseldi kiszolgaltatottabbak,
mint példaul gyarigazgatoként voltak* (Majo-
rosné, 1990). (A kep teljességeéhez hozzatartozik,
hogy a ,,funkciéhianyban szenved6“ (j tarsasa-
gok maguk is igényelték a kdzponti ,,gyam-
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kodast“, hiszen a termelési adminisztracién kivil
nem voltak jartasak a marketingmunkéban, az
ajanlatok készitésében, a piacszerzési targyalasok
lefolytatasaban stb.).

Ugyanakkor a tarsasagalapitasokat megel6z6
lednyvallalati vagy profit-center, ill. cost-center
tipust gyaregységi mikodés a konszerniranyitas
»lazabb*, stratégiai szinezetl valtozatanak Ki-
alakulasét segitette el tobb holding-konszern-
ben.

A konszern-struktarak jellemzginek vizsgé-
latanal kiilon figyelmet igényel a IépcsGzetesen
(tébb évre elnyujtva) atalakult nagyvéllalatok
bels6 kapcsolatrendszerének formalddasa. Azok
az ipari nagyszervezetek, amelyek nem egyszer-
re, egy Utemben alapitottdk meg tarsasagaikat,
hanem egy-két-hdrom éven bellil kivantak beve-
zetni a térsasadgicsoport-modellt, az &tmeneti
id6szakban sajatosan ,,hibrid* irdnyitasi modsze-
reket alkalmaztak: a vagyonkdzponti ,,szerep-
korre* készll6 nagyvallalati kdzpontok egyfel6l
tovabbra is operativ moédon igazgattak a gyar-
egysegi ,,statusban* maradt termeld részlegeket,
mésfel§l mar tobbé-kevéshé a stratégiai kon-
szern-iranyitas bizonyos eszkozeit vették igénybe
a tarsasdgokka alakult belsd egységek felligye-
leténél. Belathato, hogy ez a ,,vegyes* megoldas
a térzshaz-konszem bels6 iranyitasi rendszerére
emlékeztet, amelynél az anyaszervezet még gaz-
dasagi (termel6) tevékenységet végez a piac sza-
mara, mikdzben lednytéarsasigai iranyitasat is ellatja.

A lépcsOzetes konszern-atalakuldsok tapaszta-
latait értékelve kedvez6 és kedvez6tlen mozzana-
tokrol egyarant beszamoltak a folyamatot figye-
lemmel kisérd szakérték. Egyes nagyvallalatok-
nél kifejezett,hizder6t*jelentett a tarsasagifor-
maba még at nem alakult egységek szamara a
nagyfoku onallésag perspektivdja (Abrahédm-
Vonnak, 1991), mas vallalatoknal viszont komoly
fesziiltségek tamadtak az atmeneti ideig még
gyaregységi létre ,karhoztatott* részlegek és az
atalakult ,,szerencsés “ egységek kozott (Mora,
1991). A felemas allapot az Uj tarsasagok felett
bulasahoz is vezethetett: a kdzpont - régi gyar-
egységei ,,védelmében ““ - kotelez6en elbirhatta
példaul, hogy az atalakult tarsasagok a gyar-
egységi statusban maradt termel6részlegekt6l
vasaroljanak féltermékeket és alkatrészeket
(Dobék és tarsai, 1996).

A torzshazi konszernkdzpont ,,szoros* ira-
nyitasi tevékenységét objektiv termelési-technol6-
giai adottsagok is indokoltak. Kdztudomasu pél-
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daul, hogy a kohéaszati agazatban intenziv terme-
lési (szolgaltatasi) kapcsolatok kétik 6ssze a
gyartasi vertikum alapvetd egységeit. A kon-
szernszer(i miikddésre fokozatosan &ttéré Duna-
ferrnél emiatt rakényszeriltek az operativ tipusu
konszerniranyitas egyes maodszereire, mert a
gyartéasi vertikum alapvet6 egységeit képezd Uj
tarsasagok kezdték elhanyagolni egymas kozotti,
azaz a konszernen beluli szallitési, szolgaltatési
kotelezettségeiket. Az adott esetben a konszern-
kozpont vezet6je hatalmi szdval utasitotta az
érintett trsasagokat a kozpontilag el&irt belsd
arakon torténé szallitasokra (Vallalatgazdasagi
Tudoményos Egyesilet, 1992).

A spontan modon kialakult, korai holding-kon-
szern struktirédk jellemzése soran egy tovabbi
szempontot jelent a ,,csicsegyseg” (irdnyitd val-
lalat, vagyonkdzpont) szervezetének, valamint az
»alapegységek* (irnyitott tdrsasagok) belsé
szervezetének elemzése. Az akkoriban kirajzol6-
dé tendenciék szerint a konszernkdzpontok funk-
cidinak szdmat és apparatusainak nagysagat a
miikddés els6 idészakaban alapvetfen a tarsasa-
gok iranyitadsanak ,,szorossaga“ hatarozta meg.
Az operativ jelleg( iranyitast végz6 vagyon-
kezel§ kdzpontok nemegyszer meg0rizték - némi
»karcsusitassal“ - a korabbi nagyvallalati koz-
pontok ,,torzsét", s6t esetenként tobb szaz fés 1ét-
szamat, és a funkcionalis munkamegosztasi elvre
épulé kozponti részlegek tagozodasat.

A ruhaipar egyik nagyvallalatanal 1989-ben
kezdddtek a bels6 tarsaségalapitasok. Bar az
egyes gyarak sorra valtak 6nallé jogi személyi-
ségli gazdasagi egységekké, a vallalati kézpont
mérete és szervezete alig valtozott: 1990 végén
még mindig csaknem 180 f6 dolgozott a vagyon-
kezelének nevezett irényitdé vallalatnal (Eller,
1991). Egy maésik, orszagos szervizhal6zattal ren-
delkezd sz&mitastechnikai-irodatechnikai véllalat
- mikdzben profit-centerekként (kft.-kjogi forma-
jaban) kezdte mkddtetni vevészolgélati egysé-
geit - a régi vallalati kdzpont szervezetébdl meg-
tartott egy 250 f6s iranyitd vallalati kdzpontot (a
miszaki, termelési és gazdasagi igazgatdosagok
funkciondlis apparatusaival). Az atszervezést ko-
vet6en arra hivatkoztak a vagyonkezel§ kdzpont
vezet6i, hogy a ,,szocialis érdekeket* isfigyelem-
be véve, egy ilyen létszdmu konszernkdzpont
,-Még képes eltartani magat a kereskedelembdl és
a tarsasdgok Aaltal fizetett bérleti dijakbol*
(Schrott, 1993).

A stratégiai tipust konszerniranyitast elkote-
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lezetten megvalositani kivané vagyonkezeld
szervezetek viszont - a tapasztalatok szerint -
néhany honap alatt jelentésen csokkentették az
ellatand6 kozponti funkcidkat, és jérészt drasz-
tikusan leépitették (altalaban husz-otven fore, de
esetenként tiz f6 ald) sajat apparatusaikat. Gya-
korlatilag megsziintették a nagyvallalati kozpon-
tok hagyomanyos funkcioi kozil a termelésira-
nyitas koordinaciojat, a kdzponti anyagellatast és
a régi tipust személyzeti és szociélis tevékeny-
ségeket, tovabba piaci tipust szolgaltatasokka
alakitottdk at - tarsasagi formak keretében - a
miszaki fejlesztési, a kereskedelmi, a szervezési,
ill. szdmitastechnikai kozponti tevékenységeket
(Varga, 1988; Ban, 1990).

A kibontakozé stratégiai tipusu holding-kon-
szernekben, a belsé 6nallosag érdemi noveke-
désével mod nyilott a régi gyaregysegi szerve-
zetek korszer(isitésére is: az (] tarsasagokban
szinte mindeniitt ndvekvé szerepet, sulyt kaptak
a kereskedelmi (marketing) részlegek és vissza-
szorult a termelési vonal. Eddig ismeretlen funk-
ciok (stratégiai tervezes, controlling, kilkeres-
kedelmi tevékenység, armegallapitas) jelentek
meg a termel6egységek (Uzletdgak, Uzletkorok)
szintjén, s tobb helyltt nemzetkdzileg elismert
mindségbiztositasi rendszereket is bevezettek.

A bels6 tarsasagok egyike-masika (féként a még
mindig nagyméret( rt.-k és kft.-k) ,,mini* divi-
ZiOkka szervezte at termel6 Gzemeit, amelyek
ugyan nem folytattak onallo kereskedelmi tevé-
kenységet (ez természetszeriien a tagtarsasag
kereskedelmi részlegének feladatat képezte), - de
a gyartas operativ iranyitasan kivil meghataroz-
hattak pl. a beszerzend6é anyagok mdszaki para-
métereit, véleményezhették az ajanlatkéréseket és
javaslatokat tehettek a kialakitand6 &rakra
(Csepregi, 1989).

A ,,spontan‘ konszernesedés
kritikaja és pozitivumai

Vitdk a spontan privatizacionak nevezett kon-
szern-atalakuldsokrol és a konszernszervezet
tovabbfejlédési lehetéségeirdl

A nyolcvanas évtized végének magyar gazdasagi
szervezeti rendszerében szokatlanul Gjnak sza-
mit6, konszern tipusi atalakulasok csakhamar
kivaltottadk a szervezeti kérdésekkel foglalkozd
elméleti kutatok, tandcsadd szakérték, allamap-
paratusi tisztségvisel6k teoretikus vagy gyakorla-
tias reakcioit, sok esetben fenntartas nélkili he-
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lyesléseit, illet6leg éles tAmadasait. Egyes szer-
z6k az 1968-as gazdasagi reformtorekvések
szerves folytatdsaként, gyakorlati megvalosu-
lasaként értelmezték a spontan jelleggel megin-
dulé szervezeti formavaltasokat. Amig 1968-at
kovetben a reform - Ggymond - ,megéllt a val-
lalatok kapujaban‘, addig a nagyvallalatok bels6
részlegeinek tarsasagga alakulasa ,,az 1968-as
mechanizmust végre eljuttatja a nagyvéllalatok
kapuin belilre” - fogalmazddott meg az egyik
karakterisztikus vélemény (Matolcsy, 1988c).
Masok dvtak attél, hogy az 0j szervezeti forméak-
tol ,,csodat varjanak“ mind az elmélet, mind
pedig a gyakorlat terlletén (Krokos, 1988). Az
aggodok fékeént azért marasztaltak el a ,,rajta-
utésszeriien* atalakulo, és a ,,spontan privatiza-
ciot* megvaldsitd nagyvallalatokat, mert ,,az
irdnyitd vallalatok... teljesitménykdvetelmény
nélkdl, ingyenes ,,adomanyként* szerzik meg az
allami vallalatok vagyonat képvisel§ - és ter-
mészetszer(ileg az allamot illet6 - részvények
vagy torzstéke tulajdonjogat...” (Barsony-Kro-
kos, 1989). Ugyanezen vélemények szerint a
vagyonkozpontoktol ,,nem varhatd el, hogy t6két
csoportositsanak at kiilsé vallalkozésokba...”, s6t
- allitottak a kritikusok - a tobbségi részesedésre
torekvé kilfoldi t6ke bedramlését is megnehe-
zitik a konszernszer( formacidk. A birdlatok
kereszttiizébe kerilt nagyvallalati vezetdk koziil
szintén bekapcsolddtak a vitdba egyes, markans
elméleti koncepcidkat képvisel6, kiforrott néze-
teket vall6 menedzserek. Ervelésiik egyrészt arra
iranyult, hogy a tulajdonjogot - az éltaluk ,,feles-
legesnek* tekintett allam helyett - a vallalati
vagyon miikddtet6i tartsak meg, masrészt erétel-
jesen kifogasoltadk az allami vagyonkezel6 szer-
vezet felallitasat, illetve hataskorének tulzottan
széles meghatarozasat célzo - ,,minisztériumi
hataloméatmentési kisérletnek* mindsitett - el6-
készileteket (Angyal, 1989a; Huszty, 1989;
Tatai-Bosnyék, 1989).

E vitairasok tanulsagait dsszegezve lattak
napvilagot olyan nézetek és elképzelések a
kilencvenes évek elején, amelyek mar inkabb a
tarsasagokat 6sszefogd konszernszervezetek
tovabbfejlédesi lehetGsegeit mérlegelték (Voszka,
1990 b; Holding, 1990; Dobék és tarsai, 1992). A
feltételezések szamoltak példaul - mar rendel-
kezésre all6 egyes tapasztalatok alapjan - azzal a
lehet6séggel, hogy a vagyonkezel6 kdzpont elve-
szitheti tobbségi részesedését a belsd tarsasa-
gaiban, ha a korabbi addssagok ,,fejében* rész-
vényei atengedesére kényszeril a hitelez6 ban-
koknak. Redlis eshet6ségként vet6dott fel az is,
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hogy a konszern kozpontja - t6kehatékonysagi
megfontoldsokbdl - ,elcserélheti“ valamely sajat
tarsasaganak részvényeit mas konszerntarsasag
részvényeire. Ugyszintén egyes Ujabb hazai
tapasztalatok (Varga, 1989) indokoltak annak
elméleti vizsgalatat, hogy az allami vallalati for-
maban m(kod6é konszernkdzpontok egy része
atalakulhat (részvény)tarsasaggé (a Medicor
Holding Rt. alapitdasa 1989-ben mar ebbe az
irdnyba mutatott). Ezt a varakozast erdsiteni lat-
szott az a korllmény, hogy a tarsasagi torvény
el6irta a gazdasagi tarsasagga alakulas (két éven
beluli) kotelezettségét azon allami vallalatok
szamara, amelyek vagyonuk t6bb mint 6tven
szazalékat tarsasagokban levd érdekeltséggé ala-
kitottak at. A tarsasagga alakuld vagyonkdzpon-
tok tobbek kdzott a vagyonukon kibocsétott (alla-
mi) részvények kezelésének megoldasi prob-
Iémajat vetitették eldre.

Szintén a kilencvenes évek elején bontakoz-
tak ki Ujolag a hazai vitak a konszern és a hold-
ing fogalmarol (Holding, 1990; Sarkdzy, 1991,
Véllalatgazdasagi Tudoméanyos Egyesilet, 1992).
A vitakban egyebek kdzott hangot adtak egy nem
szigorUan jogi, hanem elsésorban kdzgazdasagi
szempontu fogalmi értelmezésnek, amely szerint
a konszern olyan vallalat(tarsasag)csoportosulas,
amelynél az anyacég (konszernkdzpont) szakmai
iranyitast is gyakorol - a vagyonkezelés mellett -
a (ledny)tarsasagai felett, és a bels6 tarsasdgok
alapvet6en azonos szakmai jelleget képviselnek
tevékenységiikkel. A holding viszont ebben a
felfogasban a konszernfogalomtol eltérd, méas
értelmezést kapott: eszerint a holdingban (mint
vallalatcsoportosulasban) a holdingkdzpont (mint
,»CsUcstarsasdg™) tisztan pénzligyi-vagyonkezelSi
funkciot 14t el (portfoliét kezel) hosszabb tavu
nyereség maximalizalasra torekedve, s a holding-
hoz tartoz6 tagtarsasagok a legkilénb6z6bb
tevékenységi agazatokat képviselik (Sarkozy,
1991). Egy masik (ugyancsak kdzgazdasagi
megkozelitésen alapuld) felfogas ezzel szemben
nem zérta ki a holding fogalmabdl a szakmai jel-
leget, s ilyen értelemben a konszern kdzpontjat
tekintette holdingnak, a konszernszervezetet
magat pedig a konszernkdzpont és érdekeltségei
(trsaségai) egydutteseként definidlta (Holding,
1990). Az ut6bbi értelmezés szerint tehat a spon-
tan privatizacio sordn kialakult hazai holding-
konszern tipusu szervezetek kdzpontjai (irdnyit6
vallalatai) val6jaban ,,igazi* holding szerepet
toltottek be, flggetlendl attdl, hogy allami vélla-
lati forméban (és nem térsasagi formaban) md-
kodtek. (Megjegyzendd, hogy az elmélet sikjan
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jelentkez6, illet6leg tovabbélé ezen értelmezés-
beli kilonbozdségek a tarsasdgcsoportok meg-
szervezddése és gyakorlati tevékenysége soran is
évekig elhuz6do6 nagyfoku bizonytalansagot
okoztak a konszern és a holding megnevezések
magyarorszagi hasznalataval kapcsolatosan).

Lényegében a vazolt fogalmi vitak idejére
alakult ki - a kilfoldi tapasztalatok felhasznala-
sdval - a BKE Vezetési és Szervezési Tanszé-
kének szervezetelméleti koncepcidja a konszer-
nek (holdingok) mikddésének elvi kérdéseirdl
(Dobék és tarsai, 1992). Ennek a felfogasnak a
tovabbfejlesztett valtozatat a tanulmany 1. részé-
ben adtuk kozre.

MUkddési hatékonysag, a belsé
tarsasagalapitasok elsé mérlege

Mennyiben teljesiltek a hatékonysag javitasara
tett nagyvallalati igéretek a szervezeti forma-
valtast kdvetéen? Ez a kérdés élénken foglalkoz-
tatta a konszern-atalakulasokat vizsgald kutatdkat
a nyolcvanas, kilencvenes évek forduléjan.

A gazdaségi tarsasdgokka szervezett gyaregy-
ségek els6 eredményei sok helyiitt kedvez&bben
alakultak, mint a szervezeti formavaltas el6tt.
(Az atalakulasok modelljének tekintett Medicor-
csoport tiz részvénytarsasaga kozul példaul nyolc-
nal egyértelmlen nétt a nyereségtomeg és a
jovedelmezdségi mutaté 1988-89-ben). A szé-
mos esetben kimutatott javulasban azonban
erGteljesen kozrejatszott (a koiai tarsasagalapita-
sokkal jaré adokedvezményeken talmenden),
hogy a gyaregység-tarsasagok &ltalaban ,tiszta“
lappal indulhattak, mert adosségaik visszafizetési
kotelezettségeit atvallaltak, illet6leg banki, szal-
litoi tulajdonrészre ,konvertaltak* a vagyonke-
zeld konszernkdzpontok. Tovabba a nyereség
ndvekedése gyakran azért bizonyult latszélagos-
nak, mert a konszerneken belili szallitasok elsza-
mol6 &rait sok esetben megemelték, s igy kedve-
z6bben alakultak a halmozott tarsasagi teljesit-
ménymutatok (Voszka, 1990a).

Ugyanakkor az ujonnan létrejott cégcsopor-
tokon bellll j6 néhany tarsasag veszteséggel zarta
a miikodés els6 eveit; kozllik egyesek fizetés-
képtelenné valtak és id6vel cs6dot jelentettek. E
tarsasdgoknal a KGST-széllitasok elmaradasa és
a hazai piac 0sszesz(kiilése nemegyszer parosult
az alapanyagok arainak hirtelen emelkedésével.
Mikodési nehézségeik mogott azonban nemcsak
kuls6 okok huzodtak meg: egyebek kozott nem
sikertlt megoldaniuk a termékszerkezet korsze-
risitését, a munkafolyamatok racionalizaléséat és
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a min@ségi szinvonal biztositasat, emelését. Az
esetek tobbségében nem kerlt sor - legalabbis a
kilencvenes évek elejéig - a munkaerd-struktura
atalakitasara, vagy (a bérek emelése ellenére)
jelentésebb létszamleépitésre, illetve munkahely-
teremtésre (Mora, 1991). A tarsasdgok egy része-
nél a pénziigyi helyzet kedvezétlen alakulasdhoz
hozzajarult az is, hogy a tarsasagalapitasoknal
mesterségesen alacsony szintre allitottak a kész-
leteket, s az ehhez ,igazitott* készpénzallomany-
koran likviditasi gondokat okozott. Altalanosan
jellemzd volt viszont a forgoeszkozok - magas
kamatlabak melletti - finanszirozasi kényszere.
Esetenként a tarsasagi miikddést magas bérleti
dijak terhelték azokban a hazai konszernszer-
vezetekben, ahol a vagyoneszkézok (ingatlanok,
gépek, berendezések) részben vagy talnyomo-
részt nem Kerlltek apportként a tarsasagokhoz,
mert az atalakuladsnal nem allt rendelkezésre a
tarsasagi torvény altal el6irt készpénzhanyad, s
igy az allami kezelésben maradt vagyoneszkdzok
képezték a konszernkozpontokra terhelt addssa-
gok fedezetét. (Ezért nem egyszer”el6fordult,
hogy a tagtarsasdgok nem utaltdk &t a vagyon-
kdzpontoknak a bérleti dijat.) Ellentmondott a
konszernm(ikddés kdvetelményeinek tovabba, ha
a tagtarsasagok - ugyancsak likviditasi nehézsé-
geik miatt - nem fizettek egymasnak a koopera-
cios széllitasokeért, valamint nem egyenlitették ki
a korabban kozpontilag kifejlesztett termékek
gyartasa és értékesitése utan jaro royalty-t a
szellemi tulajdonjogokkal rendelkezé konszern-
kdzpontnak (Havas, 1992a).

Mindent egybevetve, az Allami Szamvevo-
szék 930 vallalat vizsgalatat feldleld jelentése
szerint az (j tarsasagokba 1990 tavaszaig ,,atvan-
dorolt“ vagyonhalmazt - melynek nagysaga az
akkor megkozelitéen 2400 milliard forint értékdi
allami vagyon 0t szazalékara volt tehet§ - 6sz-
szességében nem mikodtették hatékonyabban,
csak a gazdasagi eredmény keletkezési helye
tevGdott at a bels tarsasagokba (Allami Szam-
vevOszék, 1990). Ez a kortlmény azonban el6-
nyos volt az alapitoknak és tarsasagaiknak is a
nyereségadd-kedvezmények igénybevétele szem-
pontjabol.

A szervezeti formavaltasok elényeit és hat-
ranyait 6sszességében mérlegelve mindazonaltal
megallapithat6: a tarsasagicsoport-modell alkal-
mazasa megrenditette, megtorte a centralizalt
linearis-funkciondlis nagyvaéllalati szervezet
»~egyeduralmét“. A fejlett ipari orszagokban
elterjedt és a partadllam legutolsé id6szakéban
nalunk megjelent konszern tipusu szervezeti-jogi
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forméknak részben sikerilt levezetnilk azokat a
feszultségeket, amelyek a vallalati ,,nagykalap-
rendszer” alkalmazasabdl, az ingyenes belsé
szolgaltatasok elGirasabol, a rezsikoltségek ,,szét-
teritésébbl” és méas nivellald mechanizmusokbdl
eredtek. Ugyancsak a zart nagyvallalati rendszer
,0ldasat” jelezte - a fennallé hiteltartozasok
kisebb hanyadanak részvénnyé alakitisaval - az
0j tulajdonosok (bankok, szallitok, vevok) be-
vonasa a tarsasadgcsoportokba, és bizonyos elé-
relépésnek volt tekinthetd az egyel6re viszonylag
sz(ik kdrben megvalosult kulfoldi tékebevonas is.
Az (j tulajdonosok megjelenése azonban nem
jelentett valodi privatizaciot, mert a kisebbseég-
ben levé ,kils6 tulajdonosok* - a kilfoldi ma-
gant6ke kivételével - szintén az allami vallalatok
és pénzintézetek korébdl kerlltek ki.

A spontén jelleg(i (azaz véllalati kezdemé-
nyezésre inditott) szervezeti formavaltasok soran
a konszemszervezet két alapveté miikddési mo-
dellje kozil a holding-konszern forma jatszotta a
f6 szerepet. A konszern tipusu atalakuldsok tobb-
ségenél a bels6 tarsasagositas egy Utemben zaj-
lott le, amelynek kovetkezményeként a vallalat-
csoportot irdnyitd konszernkdzpont a tovabbiak-
ban mar nem folytatott kézvetlen termelésira-
nyitd tevékenységet. Néhany nagyvéllalat ese-
tében atmenetileg alkalmazésra kerlt a torzshaz-
konszem forma is, azonban a forma-valtas befe-
jezésével (az Osszes gyaregyseg tarsasdgga ala-
kitasaval) szintén a holding-konszern forma
alakult ki.

A tanulmany . részében utaltunk arra, hogy a
nyugati vallalatfejlédésben a holding-konszernek
altaladban egy szerves folyamat eredményeként,
fokozatosan végrehajtott decentralizalasi lépések
kovetkezményeként formalodtak ki. Magyar-
orszagon, a nyolcvanas évtized végén lezajlott
gyors szervezeti atalakulasoknal viszont ,,elma-
radt” ez a fejlédési folyamat, és a konszemfor-
méak korében ,,magasabb“ fejlédési fokozatot
képviseld holding-konszern tipusu tarsasagcso-
port valt - szinte minden atmenet nélkil - alta-
lanossa az alkalmazd nagyszervezeteknél. Ez a
fejlodésbeli eltérés, kilonboz6ség - vélemé-
nylink szerint - dént6en hozzajarult ahhoz, hogy
az allami nagyvallalati bazison létrejétt holding-
konszernek kezdeti miikddésében erételjesen
megnyilvanultak az operativ konszerniranyitas
vonasai.

Végul emlitésre méltd az a becslés (Matolcsy,
1990), amely szerint az 1988-89-ben sorra kerilt
tarsasagalapitasok, konszern-atalakulasok mint-
egy 60-70 milliard forintnyi allami szanalast
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helyettesitettek - ennyit igényelt volna tudniillik
a koltségvetési forrasbol torténd nagyvallalati
szandlés, ha a szikséges 0sszeg egyéltalan ren-
delkezésre all abban az id6ben. Az &llami szana-

s o

las helyébe 1épd, annak alternativajaként megje-
lend spontan konszemesedés tette lehet6vé ilyen-
formén az allami nagyvallalatok egy részénél a
termelGegysegek tulélését, pillanatnyi ,,lélegzet-
vételét”, megteremtve, illetve novelve ezzel a
késdébbi pétlolagos tékebevonas esélyét, a piaci
szerepl6k szdmanak bdvitési lehetdségeét.
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MARKUS Csaba

A KOCKAZATI TOKEBEFEKTETES
JOGI INFRASTRUKTURAJA:

Az elmult hat esztend6ben a magyar véllalati befektetések piacdn mind izmosabb versenytars-
ként jelentek meg a kockéazati t6kebefekteték. A kérdéskorhdz kapcsolddd jogi relevanciak
elemzését megel6z6en a szerz6 fel kivanja tarni a kifejezes jelentéstartalmat, s el kivanja azt
hatarolni mas tipusu befektetési lehet6ségektdl. Ismerteti a kockézati téke és a magyar jog
kapcsolatrendszerét, a szindikatusi szerzédés fogalmat és szerepét, valamint a kockazati t6ke-

finanszirozas korlatait.

A voltaire-i intelem fényében - a magyar saja-
tossdgokat szem el6tt tartva - szémba kell venni
a kockazati tékefinanszirozas legfontosabb
ismérveit.2 A pontos meghatarozast neheziti,
hogy a kocké&zati t6kebefektetésnek nincs
altalanosan elfogadott nemzetkézi definicioja,
ami nem véletlen, hiszen az lzletdg fejlédése
még a hasonld gazdasagi berendezkedésl orsza-
gokban is eltér6en alakult.

A nemzetkdzi szakirodalom szerint a kocké-
zati t6kebefektetés jellemzéen vallalkozoi t6ké-
vel finanszirozott olyan kdzép- és hosszu tava -
altaldban hat-nyolc évre sz0l0 - befektetés, amely-
nek célpontjai a t6zsdén nem szerepld, magas
ndvekedési potenciallal rendelkezd vallalkozasok
(Coopers & Lybrand [1994]).

A kockazati t6kebefektetd pénziigyi befek-
tet6ként olyan magas kockézatu véallalkozasok-
ban szerez részesedést, amelyek a befektetés id6-
tartaméanak lejartakor a tervezett hozammal
novelt befektetett t6két biztositjak. A cél tehat a
profitmaximalizalas - ennek tipikus forméja az
osztalék tipusu jovedelem. A befektet6 a vallal-
kozésban részesedést szerez,3 befektetésének
joszerivel ez az egyetlen biztositéka. A vallal-
kozé ugyanis rendszerint birtokdban van a szik-
séges szakismereteknek, a t6kefinanszirozas a
vallalkozéasban rejlé ndvekedési lehet6ségeket
aknazza ki, de el6segitheti a hatékonyabb érté-
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kesitési rendszer kiépitését, javithatja a vallal-
kozés marketingmunkajat, erésitheti a vezetés és
az irdnyitads pozicidit. A finanszirozasra a val-
lalkozas barmelyik fazisaban sor keriilhet: alkal-
mazhatd az induld (start-up) tarsasdgoknal,
kezdeti fejlesztésnél (early development), ter-
jeszkedésnél (expansion), a véllalat atszerve-
zésénél (restructuring of a business), vallalat-
felvéasarlasoknal (acquisition), forgotéke novelé-
sénél (expansion of working capital), vagy a val-
lalkozés adossaganak csokkentésénél (reduction
of acompany's debt)4.

A tobbségében kilfoldi eredetl téketulajdo-
nosoknak az anyaorszaguk megszokott kockazati
szintjéhez képest szamolniuk kell néhany tovabbi
kockéazati tényezdvel. A piacgazdasag intéz-
meényrendszerének kiépitésének folyamataban - a
makrogazdasagi viszonyok ismeretében -
Magyarorszag tipikusan an. feljov6 piacnak
szamit, igy a befektetéseknek fedeznitk kell az
elvalt 10-15 %-os nyereségen tul a relative ma-
gasabb orszagkockézatbdl szdrmazé tovabbi
5-10 %-ot, amihez hozzdadddik még az éves
szinten 25-30 %-os inflacio, amely a jelenlegi
gazdasagi kortlmények kozott 40-50 %-os pro-
fittartalmat kovetelne. Ez a nyereség szinte
elérhetetlen, hiszen a kilfoldi befekteték még az
inflaciot meghaladd éves nyereséget is nehezen
termelik meg, igy a kockazati befekteté kulfoldi
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tulajdonosainak elvarasat GBP- vagy USD-ala-
pon teljesiteni szinte lehetetlen.

A magyar kockazati t6ke szektor szamos tipi-
kusnak nevezhetd jellemvonassal rendelkezik,
amelyek részben eltérnek, részben egybeesnek a
fejlett orszdgok kockazati t6kebefektetbinek atti-
tidjeivel. A hazai viszonyok kozott egyes kocka-
zati faktorok hatvanyozottabban vannak jelen, de
meghatéroz6 szerephez jut szamos, mas orsza-
gokban kevésbé szignifikans korilmény is. A
kockézati t6ke fogalma Magyarorszagon vi-
szonylag ismeretlen, m(ikddési mechanizmusa és
sajatossagai pedig még kevéshé tisztazottak a
relevans piaci és szabalyozdi szinteken. A fogal-
mat beburkold misztikus kod elapasztja a tobb-
ségében csaladi, rokoni alapon szervez6d6 ma-
ganvallalkozasok egyuttmiikodési kedvét, s ez
kiegészil a privatizacié helyenként diszpreferald
hatasaival, a t6kepiac ellentmondésaival és a jogi
hattér anomaliaival. Az egyes tényez6k jotekony-
nak csak ironikusan nevezhet6 egyuttes kdvet-
kezményeként az indul6 vagy korai fejl6dési pe-
riodusban levé vallalkozasok finanszirozésa igy
valik a ,,kockazatiénal is kockazatosabb befek-
tetéssé. A kockézati t6kebefektetd tulajdonosi
jogositvanyaival pozitivan befolyasolja a vallal-
kozés fejlédeset, hiszen a profitot elssorban a
kilépéskor realizélja t6kenyereség formajaban. A
hazai piacon azonban jellemz6 az osztalék for-
méajaban torténd kifizetés is.

A kockazati t6kebefektetés Ujszerliségéb6l és
a makrogazdasagi kortilmények valtozékonysa-
gabdl fakaddéan egyre gyakoribb a vallalkozasok
hands-on tipusi menedzselése, amikor a befek-
tetd nem csupén de facto a tanécsaival, tapaszta-
lataival, hanem de jure is részt vesz az iranyités-
ban a felligyel6bizottsagi, igazgatésagi poziciok
birtokéaban.

A hazai kockazati t6ke szektor egyik legjel-
lemzdébb sajatossaga a tobb ldbon allds. Ennek
fényében a befekteték a kockazati t6kebefekte-
téshél eredd kockazat ésszer( teritése érdekében
t6kéjuk jelentés hanyadat egyidejlleg tézsdei
cegek részvényeinek vasarlasara forditjak. A sok-
szinliség a befektetési célpontok megvalasztasa-
ban is tikrozddik - a biztonsagos Uzletpolitikatol
vezérelve a befektetések szektoridlisan tagoltak,
nem korlatozodnak egy-egy gazdasagi &gazatra.
A ,tobb labon allas“ tovéabbi példajaként emlit-
hetd - els6sorban a hazai t6ket befektetd cégekre
vonatkozoan -, hogy kordbban egy mésik kocka-
zati t6kebefektet6ben szereztek részesedést, kita-
nulva a nélkilozhetetlen mesterfogasokat, mi-
el6tt onalléan megkezdték volna e tevékeny-
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ségliket. Az 6nall6 miikodés meginduldsa utan
atmenetileg tovabbra is meg6rzik a korabban mas
kockazati t6kebefektet6kben szerzett tulajdoni
hanyadukat.

A kockazati t6ke szektora Magyarorszagon
alig tébb mint egy tucat els6dlegesen ilyen ti-
pusu finanszirozassal foglalkozd céget foglal
magaban, igy a kis szam(, massziv piaci szerepl6
potencidlisan hatékonyabb er6t képvisel, az alta-
luk kezelt t6ke méreténél fogva kevésbe széttore-
dezett e piaci szegmens.5

Akik nélkdl nincs magyar
kockéazati téke piac

Az elmult hét év els6 periddusaban (1989-1991)
- tdbbségében kilfoldi t6kével - olyan orszag-
alapok jelentek meg, amelyek célpontjai dont6en
magyar véllalatok voltak. A befektethet6 tdke-
mennyiséguk jelentés hanyada azonban még
mindig rendelkezésre all, ami két okra is vissza-
vezethetd. A ‘80-as ével végén - képzett hazai
szakemberek hijan - kilfoldieket alkalmaztak,
akik a magyar piacot kevesbé ismerték, méasrészt
a vallalkozok kérében még ma is meglehetdsen
komoly ellenéllast valt ki egy idegen t6ketérs
tulajdonosi mivoltanak elfogadasa. A kovetkez6
két esztenddben (1992-93) nem alapitottak (j
befektetési tarsasagokat, illetve alapokat Ma-
gyarorszagon; az utébbi id6ben (1994-96) pedig
mar elsésorban Kozép-Kelet- és Kelet-Eurdpara
dsszpontosito regionalis alapok jelentek meg.

A kozel fél millidrd dollarbdl még befektet-
het6 150 millié dollar arra utal, hogy a portfolidk
bévitése akadalyokba (tkdzik (Markus [1996]).
A korlatok kozul némelyik adottsagként keze-
lendd (pl. a hazai piac szlikdssége), nem véltoz-
tathatd, mas tényez6k viszont realisan csupan
hosszabb tavon javithatéak (pl. alacsonyabb
inflacio, véllalkozésbarat gazdasagi kornyezet).
A jelzett tendencia azt mutatja, hogy a poten-
cidlis célvallalatok szama csokken, igy a befek-
tet6knek egymaéssal és a privatizacié szamukra
hatranyos feltételeivel egyarant meg kell kiizde-
nitik.6 Az elmalt két évben a regionalis alapok
megjelenése szintén a magyar piac telit6dését
tAmasztja ala, masrészt jelzi azt is, hogy a kor-
nyezd orszagok kedvelt befektetési célpontokka
valasa fokozta a befektetékért folytatott versenyt,
igy a kockazati t6kebefektetés céljabol felhalmo-
zott - és jelent6s részben mar befektetett - t6ke
tovabbi ,,mozgdsitdsahoz* Ujabb lendiiletet rovid
idén belll a jogi-szabalyozasi konnyitések, ked-
vezmények adhatnanak.
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A Klasszikus meghatéarozés szerinti kockazati
t6kebefektetés allami kezdeményezéssel a ‘80-as
évek végeén jelent meg, tradiciondlisan a vilag-
szinvonald, innovativ tartalmat hordoz6 magyar
talalméanyok kifejlesztését elésegitve. E katego-
ridba sorolhaté az 1989-ben alapitott Multinova
kft., valamint az 1990-ben létrehozott Covent
Ipari Kockazati T6ke Befektet6 Rt. - jogelédje
az lpari Kockézati Téke kft. -, amelyre egyarant
jellemz6 a tobbségi kdzvetlen allami részvétel (a
Multinova kft. esetében az Orszdgos Ml(iszaki
Fejlesztési Bizottsag, a Covent Rt. esetén az Ipari
és Kereskedelmi Minisztérium révén). Az emli-
tett két tarsasag egyuttesen kb. hat milli6 USD
tOkét kezel, amelyb6l hozzavetdlegesen 4,8 mil-
li6 USD-t fektettek be. Az els6 néhany év utan
azonban nyilvanvalova valt, hogy kizarolag
innovacios tartalmu befektetésekbe kockazati
tékét invesztalni még e finanszirozasi mod szo-
kasos mértékl kockazati szintjehez képest is tul-
s&gosan veszélyes. Ennek kovetkeztében az em-
litett tarsasagok portolidjaba a fejlesztési tipusu
befektetéseken tdl tarsasagi befektetések is bek-
erultek, bizonyitva az Uzletag hazai fejl6désenek
egyik legfontosabb sajatossagat, a diverzifika-
ciot.

A kockéazati t6kebefektetés els6dleges cél-
pontjai a hazai viszonylatban kdzép- és nagyval-
lalatoknak tekinthet6 cégek. E vallalati kor téke-
igényét féként a kulfélddn bejegyzett befektetési
alapok t6kéje elégiti ki, amelyek tanacs-adadi,
esetleg vagyonkezel6i a Magyarorszéagon bejegy-
zett tarsasagok. A kulfoldi téke dominancidja hat
kalfoldi alapban dsszpontosul (First Hungary
Fund Ltd., Hungarian Investment Company Ltd.,
Hungarian-American Enterprise Fund, Euroven-
tures Hungary B.V., Hungarian Capital Fund,
valamint a Hungary Private Equity Fund L.P.),
amelyek egyuttesen mintegy 400 milli6 USD-t
kezelnek (FHF [1993], [1994], [1995]; HIC
[1994]; HAEF [1992], [1993], [1994], [1995]).

Az 0sszes befektethetd t6kéb6l 280 millio
USD - a teljes 6sszeg kb. 70 %-a - mar be van
fektetve, tehat megkozelitéleg 30 %-a var még
befektetésre. A fenti adatok azonban két tovabbi
megjegyzést igényelnek. Az emlitett dsszegbdl
minddssze 190 milli6 USD-t fektettek be nem
t@zsdei tarsasagokba, a masik részét tézsdei rész-
vényekben helyezték el. Méasrészt hozza kell
tenni azt is, hogy a hét alapbdl kett6, a Hungarian
Capital Fund és a Hungarian Private Equity Fund
L.P. csak 1994-ben, illetve 1995-ben alakult, igy
a kezelésiikben levd 48 millio USD, valamint 15
milli6 USD t6kéjik felhasznalasara viszonylag
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rovid id6 allt rendelkezésiikre. A még befekte-
tésre varo t6ke masik része a korabban alapitott
befektetési alapoknal talalhatd (a First Hungarian
Fund Ltd-nél kb. 30 milli6 USD, a Venture Capi-
tal B.V.-nél még kb. 15 milli6 USD, a Hunga-
rian-American Enterprise Fund, valamint az
Euroventures B.V. esetén még kb. 10-10 millié
uUSD.).

Magyarorszagon az egyetlen befektetési ban-
ki tevékenyseget folytatd Magyar Befektetési és
Fejlesztési Bank Rt7(a tovabbiakban MBFB Rt.)
a regiondlis fejlesztési tarsasagain keresztil foly-
tat kockézati tékefinanszirozast. E tarsasdgok a
regiondlis kdzpontokban miikddnek, igy orszagos
lefedettséget biztositanak, tékeforrast kinalva a
vidéki tarsasagok szamara. A helyi énkormany-
zatok, vallalkozék bevonasaval alapitott, és az
MBFB Rt. tobbségi tulajdonaban levd tarsasdgok
a kezelésiikben levd 25 milli6 USD-nyi t6kének
kb. 20 %-at, mintegy 5 milli6 USD-t fektettek be
(MBFB [1995]).

A kockazati t6kebefektetésre fordithatd hazai
magant6ke tobbsége a sokféle pénziigyi-szolgal-
tatd tevékenységet folytatd6 Dunaholding Rt-ben
dsszpontosul, ennek nagysdga 57 milli6 USD
érték(re becsulhetd (Dunaholding [1995]).

A kockazati téke gyakorlati funkcioja tehat a
rendelkezésre allg, illetve a ténylegesen befek-
tetett tlkenagysag alapjan is lemérheté. Méasrész-
rél a viszonylag gyorsan valtozé makrogazdasagi
korulmények mellett Iényeges hatést fejt ki a piac
mas szerepl6ire, amennyiben a hosszu tavu ter-
vezeés és befektetés gondolkodasmadjat képviseli.

A kockézati téke és a magyar jog

A kiilonbodz6 befektetési tipusokhoz képest a
hazai szabalyozési kdrnyezet nem honorélja a
kockazati t6kefinanszirozas specialis mivoltat;
ellentétben méas orszagokkal (pl. Nagy-Britannia,
Hollandia stb.), ahol 6nallé tarsasagi formakon,
adokedvezményeken, illetve ezek 6sszefliggd
rendszerén keresztll tdmogatja a kormanyzat az
agazat szerepl6it. Az érem masik oldala azonban
az, hogy az Uzletdg rovid hazai torténete minded-
dig nem teremtett jogalkotasi kényszert az adek-
vat jogintézmények megalkotasa érdekeében. A
befektetések 6sztonzésének allamilag kiépitett
struktiraja azonban feltételezi a kockazati téke-
befektetés legalabbis viszonylagosan koriilhata-
rolt fogalmét.

Tényleges jogi meghatarozas hidnyaban a be-
sorolas Ondefinialason alapul - a tékebefektet6k
ebbéli minéségukben sem kizardlag kockazati t6-
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kések, s ugyanakkor szamos 6énmagat annak te-
kintd befektetd tevékenysége nem felel meg e
finanszirozasi forma kdvetelményeinek. A koc-
kazati t6ketulajdonosok korérél attekintést kap-
hatunk a Magyar Kockazati Téke Egyestlet (a
tovabbiakban: MKTE) Osszetétele alapjan
(MKTE [1995]). A belépés feltételei ugyanis al-
kalmasak arra, hogy ténylegesen kockazati t6ke-
befektet6k valjanak az érdekképviseleti szerv
tagjaiva.8

A hatalyos magyar jog és e befektetési forma kapcso-
lata néhany sarkalatos kérdés megvalaszolasat
igényli:

« Specialis jogintézmények hianyaban a befek-
tet6k milyen jogi keretek kdzott végezhetik
tevékenységiiket?

e Milyen eszkdzok allnak a befektetd rendelkezé-
sére a célvallalat ellendrzésére, tevékeny-
ségének pozitiv iranyd befolyasolasara?

« Melyek a kockazati t6kések leggyakrabban el6-
fordul6jogi nehézségei?

A t6kepiacon miikod6 vallalkozasok a gazdasagi
tarsasagokrdl szol6 1988. évi VI. torvény (a to-
vabbiakban: Gt.) t6keegyesit6 tarsasagi formai-
ban miikddnek (korlatolt felelsségli tarsasag,
részvénytarsasdg - a tovabbiakban: kft., rt.), mint
példaul az értékpapirforgalmazok, a biztositok, a
befektetési alapkezel6k, a letétkezel6k vagy a
pénzintézetek. A két tarsasdgi forma azonban a
befektet§ szaméara nem azonos. A kockazati toke-
befektetés szempontjabol csak két szignifikans
eltérést emlitenék. Az rt.-ben a tagsdgi jogokat
megtestesitd ertékpapir a részvény, ezzel szem-
ben a kft.-ben a tarsasag cégbirdsagi bejegyzését
kovetben a tagok jogait, valamint a tarsasag va-
gyonabol az 6ket megilletd vagyoni hanyadot az
Uzletrész testesiti meg, amely értékpapirként nem
értelmezhet6. Az lzletrésznek e tulajdonsaga vi-
szont jelent6sen csokkenti az Uizletrész forgalom-
képességét, mivel megneheziti a tarsasag realis
piaci értékének meghatarozasat. Ugyanakkor
lehetetlenné teszi a tarsasag esetleges t6zsdei
értékesitését,9 hiszen a BET-en Uzletrészek nem
foroghatnak.

A maésik lényeges kilonbség a két tarsasagi
forma kozott a kockézati tékések szempontjabdl
az, hogy a Gt. a kft. esetén expressis verbis tiltja
a tagok nyilvanos felhivas atjan torténd Ossze-
gy(jtését (Gt. 156. 8 (2) bek.), ellenben az rt. ala-
pitdsanal a torvény fészabalyként a nyilvanos
alapitast szabalyozza, a zart kor( alapitast csak
szubszidiarius jelleggel rogziti (260. § (1)—3).
bek.)10. A befektet6k tehat a hagyomanyos ke-
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reskedelmi tarsasdgok formajaban mikodé val-
lalkozasokban szerezhetnek részesedést. A kér-
dés masik oldala az, hogy maguk a kockazati
t6kések milyen tarsasagi formék kozil valaszt-
hatnak?

A kilfoldi tulajdonosi hattérrel mikddék
tipikusan valamelyik off-shore kzpontban van-
nak bejegyezve, mig a hazai tulajdontak a cél-
véllalatokhoz hasonléan - speciélis jogintéz-
mények hianyaban - kft.-k, illetve rt.-k. A gaz-
dasagi tarsasdgok jogi-szervezeti formajanak su-
lyos hatranya, hogy a befektet§ a tarsasdg sajat
tokéjét éli fel, ellentétben egy kockazati téke-
alappal, ahol az alap elkilonilt jogi személyként,
onallé vagyontdmegként jelenik meg, s ehhez
kapcsolddik egy szervezetileg kulonallo tanécs-
add. A kozeljov6ben azonban varhatéan sor kerdil
a befektetési alapokrdl sz6l6 1991. évi LXIII.
torvény maodositasara, amely lehet6séget teremt
majd a kock&zati t6kealapok létrehozataléra - re-
mélhetéen szamos szamviteli, addzasi nehézseget
megoldva.

A masik kulcskérdés annak megitélése, hogy
a befektetések védelme milyen garancialis szaba-
lyokkal bastydzhato korul? A t6keegyesitd tar-
sasagok két tipusahoz - a kft.-hez és az rt.-hez -
fliz6d6 befektetdi jogok ésszer(ien a tulajdonosi
jogositvanyokat jelentik, amelyek harom részre
bonthatdak: a térvény altal biztositott jogok -
ezekt6l a szerz6d6 partnerek nem térhetnek el -,
a felek szabad és egyez§ akarataval meghataro-
zott jogok és kotelezettségek, valamint a szindi-
katusi szerz6désben rogzitett rendelkezések. A
vallalkoz6 és a befektetd Uzleti kapcsolatanak
részletszabalyait tartalmazd szindikatusi szerzé-
dés egyes elemei beépithetdek a tarsasagi szerz6-
désbe, de a szindikatusi szerz6dés és a tarsasagi
jog osszhangjanak megitélésében az egységes
cégbirdsagi gyakorlat hianya miatt célszer( elé-
zetes, informalis kontrollt kérni a cégbirdsagtal.
A masik lényeges, am iratlan ,kovetelmény* a
szindikatusi szerz6dés megfeleld id6zitése. A
kockazati t6kések egybehangzé tapasztalata
alapjan a tarsasagi szerz6dés megkotésekor a be-
fektetd Iényegesen jobb térgyalési poziciot tud
kialkudni, mint a szerz6dés esetleges kés6bbi
madositasakor. Ennek egyik oka az, hogy a szin-
dikatusi szerz&dés érvenyesitése nehezebb, mint
a tarsasagi szerz6désé,1l masrészt a tényleges
érvényesithetéséget sajnalatos médon tompitjak a
jogalkalmazés buktatdi (az eljarasok elhizddasa,
a specialis szakismeretek hianya stb.).

A hands-on tipusu, aktiv befektet6i maga-
tartds érvényesitése a véallalkozas nagyobb ki-
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sebbségi - 25 %-ot meghaladdé  vagy tobbségi -
50 %-nal tobb - tulajdoni hanyadanak megszer-
zéseben manifesztaladik. A kockazati tékes tobb-
ségi pozicid birtokdban képes az Uzletmenetet
ellen6rizni és szilkség esetén befolyésolni. Ezzel
szemben a kisebbségi részesedést megszerzd
befektetd helyzete ardnytalanul kevesebb jogi
biztositékkal van Ovezve, igy kényszer(ien is
nagy szerepet kap a torvényben lefektetett esz-
kozrendszert kiegészit6 szindikatusi szerz6dés.

A tulajdoni hényad nagysagan kivul a val-
lalkozas tarsasagi formaja a masik lényeges, a
befektetd jogviszonyait meghatarozé tényezé. A
kft.-ben és az rt.-ben tulajdont szerzett befektet6t
megilletik a tagok részére a torvény altal biztosi-
tott, sui generis jogok - egyéni jogok, valamint a
tagok meghatéarozott csoportjai altal kollektiven
gyakorolhat6 jogok egyarént. Az egyéni jogok
egyik része a vagyoni jelleg( - kft. esetén a nye-
reségh0l vald részesedés és a veszteseg viselé-
sének joga, az rt.-nél pedig a részvénnyel valo
rendelkezés joga, a likvidicié hanyadhoz valo jog
és az osztalékhoz val6 jog -, mésok viszont a
szervezeti mikaodes ellen6rzését szolgaljak.

E szervezeti jogositvanyok kozil - a kiilon-
boz6 strukturalis felépités ellenére - egyes jogok
mindkét tarsasagi formanal felfedezhet6k, mint
példaul a kdzgydléshez, illetve a taggydléshez
kapcsolodd reszvételi, szavazati €s inditvanyté-
teli jog; mig mésok hiven tikrozik a kft. és az rt.
megkllonbdztet6 jegyeit - a tarsasagi hataroza-
tok birdsag el6tti megtamadasanak joga a kft.
tagja szamara egyéni jogként, ellenben az rt.
esetén csak kollektiv jogként gyakorolhat6. Az
egyes befektet6ket megillet§ egyéni jogokon tul
a befektet6k torvényben meghatéarozott csoportjai
szamara biztositott jogokat a kollektiv jogositva-
nyok foglaljak magukban - alkalmazasuk rend-
kivll széles kord, hiszen a Gt. taxative megha-
tarozza az egyes kérdéskoroket aszerint, hogy
azok egyhangu dontést, az alaptéke, illetve a
torzstbke 10 %-at, mindsitett tobbséget, vagy
egyszer( tobbséget igényelnek-e. A kockazati
tékésekre jellemz6 kisebbségi részesedés nézé-
pontjabdl ezek a kategdridk a kisebbségi mindség
kilénféle tipusaiként aposztrofalhatéak. E kol-
lektiv jogokon keresztul a befektet§ csupéan a
stratégiai fontossagu kérdéseket képes korlato-
zottan befolyasa ala vonni, és ez a befolyas csak
meglehetdsen formalizalt moédon, viszonylag
hossz( atfutasi id6 elteltével érvényesithetd.

A legalapvetébb Uzleti érdekek tisztazasat
atfogo, egyhangu dontéssel modosithatd targy-
korok a tagi pozicio egyoldaltan kedvez6tlenebb,
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a tébbség szdmara biztositott jogok visszaélés-
szer(i alkalmazésaval tortén6 maddositasanak
elharitasat célozzak (a befektetd szerzddesben
rogzitett kotelezettségei nem ndvelhet6ek, Uj
kotelezettségek részére nem allapithatdak meg és
kulon jogai nem csorbithatéak, az rt. szabalyo-
zésénal pedig az alapszabalytol valé eltérés és a
kdzgy(lésen nem szerepl6 kérdések elbiralasa
tartozik ide).

A torzstéke, illetve az alapt6ke legaldbb tiz
%-at képvisel§ tagok eszkoztara az aktiv tulaj-
donosi statust allitja el6térbe, amikor az el&irt
torvényi feltételek teljesitésével kezdeményez-
hetik a tarsasag legfébb szervének Osszehivasat,
az Uzletvezetés kontrolljat, kartéritési igény ér-
vényesitését, de javaslatot tehetnek inditvany el6-
terjesztésére is.

A pénzigyi befektet6 aspektusabol kényes
pontnak szamit a mindsitett, illetve az egyszer(
tobbséggel elbirdlhatd kérdések szétvalasztasa. A
rendszerint szétaprozottabb befekteté megakada-
lyozhatja az alapt6ke felemelését vagy leszal-
litdsat, utjat allhatja a vallalat més tarsasaggal
torténd egyesulésének, beolvadasanak, de kizé-
rolag a Gt. klauzulai alapjan ugyanezen befektet6
megkerilésével érvényes és jogszer(i hatarozat
hozhat6 olyan ,,jelentéktelen* igyekben mint a
mérleg megallapitasa, esetleg az éves nyereseg
felosztasa. Egy artikulalt jogi-szabalyozasi
kornyezetben felcseperedd kulfoldi, aki kicsiny
orszagunk éghajlatat - meggondolatlanul - ked-
vezOnek taldlja dsszekuporgatott tékéjének fial-
tatasara, nem kevéshé megdobbent6 helyzetbe
kerulhet akkor, ha egy kft.-ben vasarol 30 %-0s
részesedést. Ennek birtokéban legfeljebb szomo-
rian tudomasul veheti, hogy tulajdonostarsa az 6
megkérdezése nélkul dont a torzstéke felemelé-
sérél, leszallitasarol, a mérleg megéllapitasarol, a
nyereség felosztasarol, a tisztségvisel6k barme-
lyikének anyagi felelGsségre vonasarol, s rosszal-
16 fejcsovalas helyett cselekvd partnerré akkor
valhat, amikor - immar ajog aldasos tAmogatasat
élvezve - a tobbségi tulajdonossal szemben hoz-
zajérulasanak megtagadasaval lehetetlenné teheti
akar a tarsasagi szerz6des (alapszabaly) modosi-
tasat, a vezetd tisztségvisel6k visszahivasat, vagy
akar a tarsasdg megsziintetését.

Az el6z6ekben vazlatosan attekintett torvényi
jogok egy kockazati t6késnek 6nmagaban inkabb
obstrukcios iz(i eszkdzoket ad a kezébe; e sajatos
finanszirozasi format méltanyolo jogi hattér nél-
kil a vallalkoz6 és a befekteté napi egyuttm-
kddése a diszpozitivitas elvének legfeljebb az
alapjait rakhatja le. Ez az elv annyit jelent, hogy
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a szerz6dést kotd felek - adott esetben a val-
lalkoz0 és a kockazati t6kés - a Gt. altal meg-
hatérozott korben egyezd akarattal eltérhetnek a
megjelolt szabalyoktol. A torvényalkotd ily mo-
don ,.lazit* a torvény szoritadsan, de ez a szabad-
sdg meg falakkal van korbevéve. Olyan ez, mint-
ha egy az eddiginél kissé tagasabb terembe zért
oroszlanban egy pillanatra a szabadulés csalfa
képzetét keltenénk.

A jatékszabalyok gytjteménye
- aszindikatusi szerzodés

A kockézati t6kebefektetés szamara az ideélis
feltételeket a faltoré kosként szerepld, korabban
mar emlitett szindikatusi szerz6dés teremtheti
meg. A szindikatusi szerz6déshen testet dlthetnek
a tarsasag egyéni vonasai, specialis arculata - igy
tolthet6ek meg valddi tartalommal a torvény
tipikus esetekre szabott rendelkezései. Az alabbi-
akban megkisérlem 6sszefoglalni - a befekteték
gyakorlatdnak attanulményozésa utan - a szindi-
katusi szerz6dések legjellemzébb elemeit.

A szindikatusi szerz6dés remélhetéen két
partner kdélcsonds engedmenyekkel tarkitott alku-
janak az eredménye. Ezen keresztlll a befektetd
novelheti befolyasat az ellen6rzés egyik - tag-
gydlés, illetve kozgy(ilés - vagy maésik szervében
- felugyeld bizottsag - éppugy, mint az operativ
iranyitas testlletéiben. Az egyes poziciok meg-
erésitése a mindennapokban feltehetéen kevésbé
tekinthetd stratégiai szempontoktdl vezéreltnek,
sokkal inkabb annak a fliggvénye, hogy a vallal-
koz6 mennyire ismeri fel a befektet egyes kiko-
téseinek jelent6ségét. A kockézati tékések szinte
minden alkalommal legaldbb egy képviselével
részt vesznek a felligyel§ bizottsdg munkéajaban.
Bér az iratbetekintés jogaval élve a befektet bar-
mikor betekintést kaphat a tarsasdg mikddéserél,
a folyamatos ellenérzést ellaté szerv a pontos
tajékoztatas lehetGségét intézkedésre felhatalma-
z0 jogositvanyokkal pérositja. Legalabb egy fel-
ugyeld bizottsdgi tag delegéaldsakor a befektetd
képviselGje a tarsasag legfébb szerve elé terjesz-
tend6 valamennyi jelentést, tovabba a mérleget
és a vagyonkimutatast atvizsgalhatja, a taggy-
Iésen hozzaszo6lhat, a vezet6 tisztségviselSktél
felvilagositast kérhet és a tarsasag konyveit meg-
vizsgélhatja vagy megvizsgaltathatja. A felligye-
16 bizottsag elndkének vagy legaldbb két masik
tag delegéalésaval a befektet6nek jogaban all el-
rendelnie a feligyel6 bizottsdg 6sszehivasat. A
felligyeld bizottsdg 0sszehivasara vonatkozo
lehet6ség megszerzésének segitségével a fel-

VEZETESTUDOMANY
1997. 02. szam

ugyel6 bizottsdgban konnyen elérheti a tarsasag
legf6bb szervének Osszehivasat. A vallalkozas
alapitasanal jelen levd befektetd a tarsasagi szer-
z6désben - a torvény erejénél fogva - meghata-
rozhatja a felligyel6 bizottsag tagjainak szemé-
lyét az els6 harom évre. Az rt. belsé felépitésével
dsszhangban &llhat egy flggetlenitett bels6 el-
lendr befektetd altali kijelolésének kikdtése, aki
nagy szabadsagfokkal rendelkezve a kockazati
t6kés meghosszabbitott karjaként tevékenykedhet
- afelugyel6 bizottsag ellenbrzése alatt.

Az rt.-ben a kozgyllés tényleges sulya kicsi,
a valdsagban az igazgatdsag altal el6terjesztett
javaslatokat mérlegeli, val6di mozgéstere ennél-
fogva meglehetésen csekély. A kft-hez hasonl6an
az rt.-nél is kijelolheték olyan finomabb eszko-
z0k, amelyek legalabbis megkdnnyitik a dontési
folyamat kedvezd iranyban torténd befolyéso-
lasat. A kozgydilés, vagy a taggy(lés Uléseit le-
vezetd elnok személyének kijelolése az egyes
dontéseknél az érdekeltség megallapitasa szem-
pontjabdl kuléndsen fontos,12 hiszen modosithat-
ja az eredetileg megallapitott szavazati aranyo-
kat. A kft. taggy(lésének dontési kompetencidja
tovabb bévithet6 a taggy(lés hataskorének kiter-
jesztésével, méas szervek hataskorének jogszer(
elvonésaval, tovabba a szavazati jog mértékének
meghatarozasaval.

A jelzett torekvéseken tul szamos egyéb biz-
tonsagi klauzula er6sitheti a befektetd helyzetét.
A jogtalan t6kekivonds elkeriilése érdekében a
torvény is nyujt garanciakat,13 de el6irhat6 a
befektet6k hozzajarulasat is igényl6 beleegyezés
vagy felugyel6 bizottsdgi ellenjegyzés mas tar-
sasagban ellatandd vezet6i tisztségvisel6i meg-
bizés elvéllaldsdhoz, masrészt - altaldban a sajat
t6ke 10-15 %-&ban - Ugyleti limit &llithatd fel,
amely alatt az ligyvezet§ onallé dontési jogot
kaphat. A kisebb 0sszeg(, folyamatos t6kekivo-
nas az Ugyletek nagysdganak éves osszesitésével
keriilhetd el. Az ellen6rzés fokozasa céljabol
stirithet6 a kotelez6 jelentéstétel (havi vagy
negyedéves), a konyvvizsgald kivélasztasanal a
kockazati tOkés egyetértési jogot gyakorolhat,
kijelolheti a vallalkozds szamlavezet6 bankjat,
érvényesitheti az 4zsios befektetést,14 vagy
kodzrem(kodhet a komplex finanszirozésoknal. A
kockazati tékefinanszirozason kivil a véllalkozas
mas finanszirozasi igényeit (pl. eszkdzfinan-
szirozas, lizing, forgdeszkdzfinanszirozas) is
kizardlag a befektet6 altal meghatarozott pénz-
tgyi intézménytél veheti igénybe a vallalkozo.
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A kockézati t6kefinanszirozas koriatai

A kockazati t6kefinanszirozast korilvevo jog-
szabalyi kornyezet olyan elemeket is hordoz,
amelyek hatraltatjak vagy egyenesen gatoljak az
Uzletag tovabbi fejlédését. A szabalyozorendsze-
reken belll és azok kozott fellépé anomalidk
részben a makrogazdasagi valtozasokra vezet-
het6k vissza, de ezek leklizdésével egyidejiileg
az Eurdpai Unidhoz térténd csatlakozas érdeké-
ben vallalat jogharmonizacids kotelezettség is
adekvat valaszokat kovetel a jogalkotoktol. A
hazai jogi infrastruktura kialakitasanak nehéz-
sége abban rejlik, hogy egy belsé gazdaséagpoli-
tikai-tarsadalmi atalakulassal parhuzamosan egy
globalizaléd6 kapcsolatrendszeren belil kell
megfelelniink az egységesilé Eurdpa varakoza-
sainak.

Az akadalyok természetrajzukat illeten héa-
rom kulonb6z6 csoportba valaszthatdok szét.
Vannak olyanok, amelyek a tarsasagi formatol
fiiggetlendl valamennyi befektet6 szamara ne-
hézséget okoznak. Az 1992. januar 1 Gta hata-
lyos gazdasagi tevékenységek egységes é&gazati
osztalyozési rendszerében (TEAOR) a végezhet6
tevékenysegek kdzott nem szerepel a kockazati
t6kebefektetés. Ezért a kockazati t6kebefektet6k
arra kényszerulnek, hogy az egyéb pénzugyi
tevékenyseg, biztositas és nyugdijalap-kezelés
nélkiil, a pénzigyi tevékenység mashova nem
sorolt kiegészitd szolgéltatasai, és a mashova
nem sorolt gazdasagi tevékenységet segit6 ta-
nacsadas mint tevékenysegi agak alatt mikdd-
jenek.

A kockazati t6kebefektetés elterjedéséhez
hozzajarulhatna az (j tipust mikddési formak
kialakitasa. A kockéazati t6kealapok mar emlitett
varhatd megjelenése dicséretes probalkozas -
értéke azonban a tényleges alkalmazhat6saggal
lesz mérhet6. A tarsasagi jogban attorés kevésbé
remélhet6. A hatalyos joganyag egyik vezérelve
a tarsasagi forméak szigoru tipuskényszere, amely
csupan elvi lehetéséget kinal a kiilonbdzé tarsa-
s&gok egyes elemeinek keveredésére.

Egy maésik kérdés a tarsasdgok vagyonaval
fligg Gssze. A tarsasagok vagyona két részre bont-
hat6: megkllonboztethetlink vagyoni és nem
vagyoni hozzajarulast. Ez utobbi - kdzkelet(
nevén az apport - barmilyen vagyoni értékkel
rendelkezd, forgalomképes dolog, szellemi
alkotés vagy vagyoni érték( jog lehet. A kft-re és
az rt-re vonatkozd kulén szabalyok viszont
apportként olyan végrehajhatd dolgot, szellemi
alkotast vagy vagyoni értek(i jogot fogadnak el,
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amely utobb harmadik személy hozzajarulésa
nélkll ruhazhato a. A kft. esetén alapitaskor a
vagyoni hozzajarulds aranya nem lehet kisebb a
torzstbke 30 %-&ndl és 500.000 Ft-nal (ugyanez
az rt. esetén az alapt6ke 30 %-a, és legfeljebb 6t
millio Ft.) Ebb6l kdvetkezben kizardlag apporttal
nem alapithaté gazdasagi tarsasag, de az apport
ardnya az alapitas utan mar felemelhet6. A masik
kérdés annak megitélése, hogy a kitapinthato
bir6i gyakorlat miként itéli meg az apportot? A
kockéazati t6kefinanszirozas részeként a befektetd
gyakran értékkel biré ismereteket, vezetési-szer-
vezési tapasztalatokat ad &t a véllalkozonak - a
tényleges t6kebevonason kiviil. A bir6i gyakorlat
- e tekintetben egységes allapotot képviselve -
elfogadja a know how-t apportként. Az is elkép-
zelhet6, hogy a befektet6 példaul egy épulet bér-
leti jogat apportélja; ennek el6feltételeként meg-
fogalmazddik a forgalomképesség kdvetelménye,
azaz a bérleti jog tulajdonosa el6zetesen és alta-
l&nosan biztositsa az atruhdzésra vonatkozo6 nyi-
latkozatat.

Az apport meghatarozasa mellett az objektiv
vagyonértékelés is nehézségekbe utkdzik, mivel
a torvény csak keretgaranciékat kinal. A nem va-
gyoni hozzajarulast alapitaskor teljes egészében a
tarsasag rendelkezésére kell bocsatani ugy, hogy
a nem vagyoni hozzajarulast szolgatlato tag e
szolgéltatas nyujtasatél szamitott 6t éven at felel
azeért, hogy vagyoni hozzéjarulasanak értéke a
szolgaltatas idején a tarsasagi szerz6désben meg-
jelolt értéknek megfelel, a tarsasag tobbi tagja
jogsérté kozrem(ikddésének elhéritasa celjabdl a
Gt. korlatlanul és egyetemlegesen felel6sséggel
stjtja 6ket minden olyan esetben, amikor vala-
mely tag nem pénzbeli hozzajaruldsat tudomasuk
ellenére a valodi értéket meghaladd értéken fo-
gadtak el. Mindehhez hozzajarul még az a ren-
delkezés, amely az apport értékét a kdnyvvizs-
gald altal meghatarozott értékben maximalizalja.

A vitatott kérdések Ujabb csoportja a kft-ben
szerzett részesedéssel kapcsolatban mertl fel. A
vagyonértékelést - az apport megitélésén tul -
eltorzithatja, hogy a korlatozott forgalomképes-
ség és az értékpapirosithatdsag tilalma miatt az
Uzletrész értéke a tarsasdgi jog segitségével ne-
hezen hatarozhat6 meg. Az lzletrész korlatozot-
tan forgalomkeépes, hiszen a tarsasag tagjaira
ugyan szabadon atruhazhatd, de a kivilalléra
torténd atruhazas eldfeltétele, hogy az izletrész
tulajdonosa a torzsbetétben megtestesulé vagyoni
hozzéjarulasat méar korabban teljes egészében
befizesse. Ilyen esetben a tagot, a tarsasagot és a
tarsasag altal kijeldlt személyt el6vasarlasi jog
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illeti meg. Ha a tarsasag gyakorolja az el6vasar-
l&si jogot, akkor az Uzletrészt kizérdlag a torzs-
t6kén feluli vagyonabol véasarolhatja meg.

A hazai befektet6k személyes benyomasai
alapjan az egyik leggyakoribb probléméat néhany
vallalkozénak a kockazati t6kés mint tag ellen
iranyul6 kizérési kisérlete jelenti. A tagok kizéa-
résanak a torvény két esetkorét kiloniti el, ame-
lyek koziil szamunkra igazén az a kizérési jogcim
relevans, amikor a vallalkozd megitélése szerint
a befektet6nek a tarsasdgban maradasa a tarsasag
céljanak megvaldsulasat nagymértékben veszé-
lyezteti. Ez ugyanis a vallalkozot arra a kisértésre
indithatja, hogy a t6kebevonast kovetéen meg-
szabaduljon partnerétél. A Gt. szerint ez az indok
- szemben a kizaras masik fajtajaval - nem igé-
nyel bizonyithatd mulasztast és nincs elGzetes,
irasbeli felszélitashoz kotve, masrészt fennallhat
az a veszély, hogy a tagkizards mindsitett tobb-
séget igényl6 kérdésében az érdekeltség miatt
nem szavazO befektet6t igy a hatarozatképesség
-, valamint az ennek alapjan szdmitott szavazati
arany - megallapitasandl is figyelmen kivil kell
hagyni. A visszés helyzet feloldaséra a birdi gya-
korlat a kizaré hatérozat harminc napon beluli
megtamadasara nyujt lehetéséget.

Veégul érdemes roviden dsszefoglalni, hogy a
részvénytarsasagba tékével belép6é kockazati t6-
kés milyen problémékkal talalhatja szemben ma-
gat. A tarsasag részvényfajtainak kialakitasa a
kozgy(lés feladata, az egyes részvényfajtak
azonban jonéhéany aprébb kérdés tisztazasat
igénylik. Az osztalékels6bbségi részvények tulaj-
donosai a Gt. szerint més részvényfajtdkat meg-
el6z6en jogosultak osztalékra, mikézben az
ehhez kapcsoldédd szavazati jog korlatozhato
vagy kizarhat6. Az osztalékels6bbségi részvény-
re azonban osztalék csak akkor fizethet6, ha a
tarsasagnak az adott évben van feloszthatd
nyeresége, és az osztalék kifizetésér6l az igaz-
gatdésag hatarozatot hozott. Ha azonban a
szavazati jogot korlatozzak vagy kizarjak és a
biztositott osztalékot valamelyik évben nem vagy
nem teljes egészében fizették ki, és azt a kovet-
kez6 évben sem potolhatjak az arra az évre ese-
dékes osztalékkal egyiitt, akkor az elsébbségi
részvényesek szavazati jogot kapnak, amelyet
mindaddig gyakorolhatnak, amig az elmaradt
osztalékot meg nem kapjék. Ezzel viszont fel-
borul a szavazatok szdmara, aranyéara és a hataro-
zatképességre vonatkozo alapszabalyi rendel-
kezés. A masik elddntetlen kérdés, hogy egy
részvényfajtan belll kikdthetd-e tobbféle elsébb-
ségi jog (pl. likvidicié és osztalékels6bbség egy-
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szerre), és ez igényli-e valamely egyébb jog kor-
latozasat vagy Kizarasat (pl. szavazati jog). igy
ugyanis bizonyos részvényesek valodi szere-
plikhoz képest er6sebb befolyast szerezhetnek.

Az els6bbsegi részvények mellett egy masik
részvenyfajta, a kamatozo részvény birtokéban a
tarsasag koteles a kamatlab alapjan megallapitott
kamatot a részvény tulajdonosanak kifizetni ak-
kor is, ha az rt-nek az adott évben nincs nyere-
sége. Mivel az alapt6ke leszallitasat kivéve tilos
a részvényes reszere kifizetést teljesiteni, ezért a
kamatot az alaptékén fellli vagyonbol lehet
kifizetni.

Ha az rt.-nek nincs alapt6ken feluli vagyona,

vagy az nem fedezi a kamatok 0sszegének Kifi-
zetését, akkor az rt. csak az alaptOke leszallitasa-
val teljesithetné e kotelezettségét, minthogy a
torvény nem biztosit méas lehet6séget. Ezzel vi-
szont megfordul a kotelezettség teljesitésének és
az alapt6ke leszallitasanak viszonya. A kamat-
fizetés el6feltételeként szerepl6 alapt6ke-leszal-
litds ekkor mar a kifizetés teljesitésének indokava
valik.
E tanulmany nem egy széles kor(, aprolékos
munka kivant lenni, sokkal inkabb arra irdnyult,
hogy az ismeretlent6l valé félelemmel meg-
babonazottak szdmara emberkdzelivé tegye a
kockazati t6kefinanszirozést.

A Magyarorszdgon kockazati t6kekent ren-
delkezésre all6 t6ke nagysaga legkevesebb fél
milliard dollarra tehet6, s ez a kdzép-kelet euro-
pai régidban a piacgazdasag kiépitésében élen
jaré orszagokhoz viszonyitva rendkivil magas.
Az lzletdg fejlédésének Ujabb l6kést adhat az
ésszeriien kidolgozott és remélhet8en a tervezett
celoknak megfeleléen kidolgozott jogszabalyok
madositasa.

A véllalkozasbarat korméanyzati filozofia
megvalositdsdnak - a kdzvetlen tdmogatasok
sz(ikuld rendszere mellett - ésszer(i kiegészitése
lehetne egy olyan finanszirozasi forma deklaralt
tdmogatasa, amely a vallalkozasok fellendité-
sében nem csupan részben, hanem teljes mérték-
ben piaci alapon érdekelt. Nem kizart azonban,
hogy az esetleges véltoztatasokat a rovid tavl
fiskalis érdekek megfojtjak, vagy a felel6s sze-
mélyekben az elmult évek eredményei olyan
meggy06z6dést alakitanak ki, amely a ,,mosto-
habb* korilmények kozott helyt allt kockazati
t6kések szaméra sziikségtelennek itéli a jovobeli
segitséget. A megkozelités mechanizmusa ugyan-
is éppen ellentétes. A befektetések legfejlettebb
tipusakent jellemzett kockazati t6kefinanszirozas
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még nem aknazhatta ki a potencialis piaci lehetd-
ségeit, s a hazai kis- és kdzépvallalatokba befek-
tetett t6ke adddicionalis gazdasagi hatasai -
hosszabb tavon - hozzjarulhatnak a nagy becs-
ben tartott makrogazdasagi mutatok javitdsahoz.

Labjegyzet

1 A tanulmany alapjaul az Eurépai Uni6 PHARE Programja és
az Eurdpai Kockazati T6ke Egyesiilet (European Venture Capital
Association - a tovabbiakban: EVCA) iranyitasaval a Magyar
Kockazati T6ke Egyesiilet (a tovabbiakban: MKTE) felkérésére
oOsszeéllitott orszagtanulmany szolgal.

4 A kockazati t6kebevonas témakorében értékelhet6 hazai szak-
irodalom sz(ikosen all rendelkezésre, igy e tanulmany forrasaként
a magyar kockazati t6ke lzletdg relevans piaci szerepl8ivel és
néhany szervezet (Magyar Kockazati T6ke Egyesiilet - a tovab-
biakban: MKTE, Allami Ertékpapir- és Tézsde Feliigyelet)
vezetBivel készitett személyes interjuk, valamint a kockazati t6ke-
befektetd tarsasagok, illetve alapok éves jelentései szolgaltak. A
kutatast az a szandék vezérelte, hogy az egyes befektet6k auditalt
jelentéseib8l és személyes tapasztalataibol els6 alkalommal szii-
lessen egy ne csupan becslésekre, hanem konkrét adatokra ta-
maszkodé munka, amely pontos és hiteles képet festhet e befek-
tetési forma méltanylandé hazai eredményeir6l.

3 Kilasszikusan a kockazati t6kések kisebbségi részesedéssel
rendelkeznek, de a sikeres (izletmenet és az elvart megtériilés
megalapozasa gyakran megkivanja a tobbségi részesedés meg-
szerzését.

4 Nagy-Britannidban 1994-ben a kockazati t6kével finansziro-
zott vallalkozasok alig 1.6 %-a Un. vet6émag t6ke volt (seed capi-
tal) - e korai szakaszban a befektet§ egy igéretesnek ting &tletet
tdmogat - 5.9 %-a indul¢ vallalkozés, 45,3 %-a fejlédd cég finan-
szirozésa, 9,2 %-a Un. kivaltasi téke (replacement capital), ahol
egy-egy részvényes kivasarlasara forditottak a befektetést, 38 %-a
pedig vezet6i kivasarlas (management buy-out - MBO) (EVCA
L1995])

5 A kockazati t6kebefektet6k rendelkezésére all6 t6kemennyi-
ség nem tartalmazza a regiondlis alapok, valamint a hazai
kereskedelmi bankok kezelésében levé vallalati portfoliot. A
regionalis alapok esetén ennek indoka az, hogy a célorszagok val-
lalkozéasaiba befektetett t6kenagysag folyamatosan valtozik, igy
szambavétellik minddssze a vizsgalat id6pontjaban mutatna hite-
les befektetési aranyokat. A kereskedelmi bankok szinte mind-
egyike kezel vallalati portfoli6t, de ennek pontos nagysaga az
lzletpolitika és az alkalmazott jogi konstrukciok fiiggvénye. A
bankok egyes esetekben sziikséges kényszerbefektetésként, mas-
kor a szolgaltatasok (hitelezés, szamlavezetés) kiegészitéseként
érvényesitik, de gyakran az alaposabb banki ellen6rzés motivalja
a befektetést. A portfoliét befolydsoljak a pénzintézetekrdl és a
pénzintézeti tevékenységekrdl szold 1991. évi LXIX. tdrvénynek
a tartés befektetésekre vonatkoz6 szabalyai is. Ennélfogva sza-
mos pénzintézet work-out cégekbe helyezi ki e befektetéseket,
masok befektetési leAnybankok alapitasat fontolgatjak.

6 A portfolidbefektetések - nemzetgazdasagi szempontboél
érthetd modon - kevésbé preferaltak egy-egy agazat vagy straté-
giai jelent6ség(i vallalat privatizaciéja soran. A pénziigyi befek-
tet6k tehat héttérbe szorulnak a szakmai befektet6kkel szemben.
A kockézati t6kések szdmara azonban elérhetdek a t6ke- és a
kivanatos szakismeretek hianyaval kiiszkéd6, gyakran ked-
vezményes privatizaciés programok keretében megvasarolt val-
lalatok (pl. MRP-k, E-hitel konstrukcidk, privatizacids lizing
igénybevételével megval6sitott vasarlasok). Masrészt a befek-
tet6k aspektusahol tovabb bévitheti a kinalatot a kereskedelmi
bankok kényszerbefektetéseinek és tulzott vallalati portfolidinak
megszerzése. A fejlett maganszektorral rendelkezé orszdgokban a
kedvezé makrogazdasagi koriilményekre tdmaszkodva a magan-
véllalkozasok szamanak folyamatos névekedése biztosit els6d-
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leges befektetési lehetdségeket. Magyarorszag gazdasagi
helyzetének ismeretében az utébbi koér hosszl ideig csak harmad-
lagos célpontként jelentkezhet.
7 A hatdlyos jogszabalyok szerint befektetési bankként be-
jegyzett masik pénzintézet, a Nomura Bank ténylegesen nem
folytat ilyen tevékenységet. A sors furcsa fintora, hogy ezeknek a
jogi kovetelményeknek kizarélag egy allami tulajdond és kissé
torz, kett6s arculatd - befektetési és fejlesztési - bank, az MBFB
Rt képes megfelelni
* Az MKTE-t felvette tagjai sordba az EVCA is, de néhany
egyesdleti tag kozvetlenil is teljes jogu tagja az eurdpai szer-
vezetnek.
9 A t6zsdei eladas -mint a befektetés értékesitésének egyik
lehetséges forméaja - kiilfoldon gyakorta alkalmazott kilépési
mod. Magyarorszagon a t6zsde anomaliai (nem érvényesil a
kockazati felar szisztémaja, a likviditas alacsony szintje, a t6zsdei
cégek alacsony szama stb.) mellett nem elhanyagolhat6 az a tény
sem, hogy a forgalom kdzel 70 %-at kiilfoldiek bonyolitjak le. igy
a BET miikddése erdsen filgg - a hazai makrogazdasagi koriilmé-
nyeken tal - a befektet6k anyaorszagainak gazdasagi valtoza-
saitol.

A gyakorlat kés6bb nem igazolta az el6zetes varakozasokat,
mivel az rt-k esetén a zart kor(i alapitas valt dominanssa.
** A tarsasagi szerz6déssel szemben a szindikatusi szerz6dés
nem mint tarsasagi jogi, hanem csupan maganjogi igényként
érvényesithetd.
12 Az érdekelteknek mindsitett tag a Gt rendelkezései szerint az
adott kérdésben nem szavazhat, s6t a hatarozatképesség megal-
lapitasanal is figyelmen kiviil kell hagyni.
13 Példaul az lgyvezet§ a tarsasag tevékenységi korébe esd
lzleti tevékenységet sajat nevében nem folytathat, illetve hasonlé
tevékenységet folytatd6 mas tarsasdgban nem lehet vezetd tiszt-
ségvisel. Mas tarsasagban a vezet6 tisztségviselvé valasztasa
el6tt pedig a tarsasagot errél elézetesen tajékoztatni kell.
14 Az 4zsios befektetés esetén a befektetés teljes keretébdl csak
a ténylegesen felhasznalandé 6sszeg hivhatd le, igy a kdézvetlendl
fel nem hasznalt t6ke mas célokra nem fordithato.
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KAUCSEK Gyorgy-TERNOVSZKY Ferenc

EMBER KOZPONTU VEZETES

Az ember kézpontl vezetés lényege a szerz8k megfogalmazasaban a tdmogatd vezetésnek, a

e

szinergiaja. A modellt tanulmanyukban mindenekel6tt a hatalom, a feladat, az érdekegyeztetés
és az azonosulas fogalmaira épitkezve mutatjak be.

Az allandé valtozason és megujuldson alapuld
mai vilaggazdasagban a vallalati vezet6k sza-
mara a legnagyobb kihivés a lehetd legrugalma-
sabb szervezet létrehozasa. Olyan hatékony, ta-
nuld szervezeteket igyekeznek alakitani, amelyek
képesek gyorsan valtoztatni a felépitésukon, és a
forrasokat a lehet6ségek és a korlatok figyelem-
bevételével Ujra felosztani. E vallalati szervezet
két kulcseleme: a tagan értelmezett piackdzpon-
tlsdg (a kiszolgalt piac zsarnoksagat elkeriilve)
és a vallalkozo, kezdeményezd szellem. Ezek
fenntartdsa és eredményes alkalmazasa nem
val6sithaté meg a tdmogat6 vezetés, a szerves és
nyitott szervezeti struktdra (amely decentralizalt,
alakithatd és tobbféle munkafelelésséggel és stirdi
oldalagi kommunikacios folyamatokkal rendel-
kezik) és az egységre, egyénre lebontott jovoké-
pU, decentralizalt stratégiaju tervezés szinergikus
hatasa nélkl.

A rugalmassdg fokozott kdvetelményének
kihivasaval egyetlen szervezet sem képes sikere-
sen megbirkdzni az egyéni és csoportos ,,cselek-
Vési és dontési jatéktér” jelentés mértékd nove-
kedese nélkul. Ennek megval6sitasa érdekében
szdmos megoldasi lehet6ség kinalkozik, amelyek
kozil a legtipikusabbak azok, amikor a vertikalis
hierarchiat horizontalis hal6zattal helyettesitik
azzal a céllal, hogy a hagyomanyos funkciokat
dsszekapcsold munkacsoportokat hozzanak létre
(,,lelapitjdk a piramist“), valamint stratégiai
szovetseget kotnek a szallitokkal és vevikkel, sét
még a versenytéarsakkal is. A menedzsment leg-
fébb torekvése az, hogy rangtdl, beosztéstdl fel-
adattdl flggetlenul minden alkalmazott megértse
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és elfogadja a vallalat stratégiai kiildetését. Jack
Welch, a General Electric vezérigazgatdja a ko-
vetkez6képpen fogalmazta meg almét az Uj szer-
vezeti modellrél: ,,A szervezeti korlatok nélkili
vallalat az, amelyben lebontjuk azokat a falakat,
amelyek elvalasztanak bennilinket egymastol a
vallalaton belil és a dontd fontossagu fogyasz-
toinktol, partnereinktél. Meg kell szlintetni,
illetve csokkenteni kell a hagyomanyos funkciok
kozotti korlatokat, a megkulonbdztetést a hazai
és kilfoldi miikodés kozott, el kell kerilni vagy
toréIni kell az olyan csoport cimkézéseket mint
vezetdk, fix fizetésli vagy orabéres alkalmazottak.”

A rugalmatlansagot okoz6 korlatok lebontasa
azonban nem jelenti azt, hogy semmi nem Iép a
helylkbe. Az (j korlatok, hatarok - ellentétben a
régiekkel, amelyek szervezeti formaban, hierar-
chidban, funkciokban sth. jelentek meg - sokkal
inkabb pszicholdgiaiak. (Régebben a posztok
alapjan viszonylag pontosan lehetett tudni, hogy
pl. kinek mekkora a befolyésa, hatalma, mi a
feladata.) Mindezek a tendenciék jol tettenérhe-
téek az olyan metaforikus kifejezésekben és jel-
mondatokban, mint pl.: ,,A kilénbségek az em-
berekben vannak®, (Electrolux) ,,Egyittmdkodés
korlatok nélkul* (GE). Az Uj hatarokat nem lehet
megismerni a szervezeti abrarél, hanem csak a
vezetOk es alkalmazottak viselkedés- és gondol-
kodasmodjabol. Mivel ezek az j hatarok annyira
masok mint az eddig megszokottak, ezért a leg-
tobb menedzser szdméra lathatatlanok. A leg-
nagyobb kihivas ezért az, hogy a fénokok és
beosztottak, és az azonos beosztasi munkatéarsak
kézott Gjra meg Gjra létrejové kapcsolatok
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alapjan ezeket a ,,hatarokat” hogyan lehet felis-
merhet6vé tenni a menedzserek széméra. A fel-
s6vezet6knek kell kulcsszerepet vallalniuk ab-
ban, hogy miként lehet atéllitani a véallalatot a
régi ,stratégia-szervezet-rendszer* megkozelités-
bél az (j, a ,,cél-folyamat-emberek* kapcsolaton
alapulé mikodésbe, amit ,,ember kézpontd“
(people-oriented management) vezetési rendszer-
ként definialnak. Az Uj vezetési mddszer dontéen
a munkatarsak szakmai készségeinek és szerve-
zeti magatartasanak folyamatos és egyiittes fej-
lesztésén alapul. A General Electric pl. olyan Un.
»workout“ 8szejoveteleket rendszeresitett, ahol
figyelmen kivil hagynak minden szokésos val-
lalati bolcsességet, kordbbi feltevést, elméleti
modellt vagy szabalyt. Ehhez természetesen hite-
lesen és kozérthetd modon kell kdzvetiteni a dol-
gozok felé az intézkedéseket (ennek el6segitésére
sokszor pszicholdgust is alkalmaznak), és olyan
bizalmi kapcsolaton alapul6 parbeszédes kérnye-
zetet kell teremteni, ahol mindenféle téma felme-
rilhet anélkil, hogy valakinek félnie kellene a
buntetést6l, és ahol a vezet6knek elképzelésekkel
vagy megoldasokkal vélaszolniuk is kell a prob-
Iémékra.

Az (j, rugalmas vezetési rendszer bevezetése
nem jelenti azt, hogy a régi szervezeti korlatok
azonnal teljesen elt(innek, hanem hogy egyre in-
kabb a tudati, pszicholdgiai tényez6k veszik &t a
helyliket. Noha a munkaszerepeket egyre kevés-
bé a formalis szervezeti struktira hatarozza meg,
ez korantsem jar azzal, hogy az egyéni befolyas,
a hatalom, a képességek és a perspektivak mérté-
kében meglevé kildnbségek egyszeriien eltlin-
nek. A korabbi korlat jelleguk azéaltal szlnik
meg, hogy e kildnbségeket figyelembe véve
gondoljék at azt, hogy a kilénb6z6 funkcidkra
szervez6dd munkacsoporton belll kindlkozo
szereplehet6ségek kozil kinek milyen szerepet
kell eljatszani, és a megfelel6 id6ben kivel és
milyen kapcsolatokat kell fenntartani a szervezet
innovativ és hatékony miikodéséhez.

Természetesen mindezek a j6 munkakapcso-
latok nem alakulnak ki automatikusan, hanem
csak tudatos és jol felkészilt vezet6i munka
kovetkezményeként. Képzeljuk el pl. azt az
egyszer(i esetet, amikor egy munkés, komolyan
véve a vallalatvezetés csoportmunka iranti elko-
telezettségét, egylttmikodési szandékbdl
kérdéseket tesz fel az izemmérnoknek (mivel a
meérndk kollégaja akar lenni, azt gondolva, hogy
szorosabban egyuttm(kddve sokkal eredménye-
sebbek tudnénak lenni), pl. azzal kapcsolatban,
hogy hogyan és milyen szempontok szerint hozza
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meg dontéseit, vagy melyek azok a kritériumok,
amelyek alapjan jévahagyja a véaltoztatasokat a
tervrajzon. Es akkor gyakran mi torténik? A
mérndk mast ,,hall ki“ a munkas kérdésébdl, nem
egyszer( informéacidigényt vagy segiteni akarast,
hanem a tekintélye elleni burkolt tAmadast. Ezért
a vélasza bizonytalan és elutasitd lesz, vilagossa
téve azt, hogy nem méltanyolja a dolgozé feltett
kérdéseit. A munkés pedig ahelyett, hogy meg-
probalna utanajarni annak, hogy mi az oka a
mérndk viselkedésének, az egyszerl dolgoz6
lenézéseként kdnyveli el maganak az esetet. A
sikertelen és eredménytelen talalkozas 6 oka,
hogy egyikik sem volt képes a kapcsolatuk ren-
dezését nehezité pszicholégiai korlatok atlé-
pésére.

Val6jdban tehat a rugalmas szervezetek - vi-
tathatatlan el6nyeik mellett - miikddési zavarok-
ra és konfliktusokra is alkalmat adnak, de erre
kell6en fel kell és fel lehet késziilni. A rugalmas
vallalatok vezet8inek meg kell tanulniuk a szer-
vezeti és emberi er6forras oldalan megjelend Uj
LUtjelzOk* felismerését és alkalmazasat a tarsas
kapcsolataikban és meg kell tanitaniuk erre a
munkatéarsaikat is. Természetesen sok a még
megoldand¢ és vitathatd kérdés a modellel kap-
csolatban, de a trend - (gy tlinik - tartdsan ebbe
az irdnyba tart.

Az ,.ember kdzpontu“ szervezeti modell fej-
ben levé, tudati hatarai kozil a legfontosabbak -
a hatalom, a feladat, az érdekegyeztetés és az
azonosulas. (1. bra)

~>A hatalom ,,hatarai*: Ki mivel van megbizva?
O Hogyan vezessink ugy, hogy kézben nyitot-
tak maradjunk a kritikara?
O Miként kovessik Ugy a vezet6t, hogy kdzben
kihivasoknak is kitegyuk 6t?
A hatalom hatérai a hagyomanyos szervezetek-
ben vilagosan elkuloniinek a szervezeti posztok
szerint, az (j tipusu rugalmasabb szervezetben ez
az éles elhatarolodas megsz(nik. Az, hogy ki
mivel van megbizva - és ezen bellil az utasitas és
végrehajtas rendje - a jogkdrok atjarhatésaga
miatt mar nem olyan kdnnyen atlathat6. A szer-
vezeteknek a kapcsolati forméak széles skalajat,
igy pl. tobb teruletet magukban foglalé bizottsa-
gokat, integrator szerepeket, megosztott adatba-
zisokat és matrix szervezeteket kell, hogy alkal-
mazzanak ahhoz, hogy bétorithassak az infor-
malis ismeretek megosztasat és megvitatasat.
Nem t(inik el a vezetd és beosztott kategoria, de
kdzelebb keriilnek egyméshoz, a dontési jogok és
a felelésségek ,,kozosebbé* valnak. A formalis
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vezet6 is lehet tagja egy olyan teamnek, amelyet
nem O vezet, illetve javasolhatjdk neki, hogy
kapcsolddjon be egy munkacsoport munkajaba,
pl. annak kritikus fazisaban. A vezet6 beallité-
désara az a jellemzd, hogy nyitott minden beosz-
totti kritikara, és elGsegiti a munkatarsak bekap-
csolddésat a vezetésbe, mig a beosztottak torek-
vése az, hogy kovessék a vezet6t, de Ggy, hogy
egyuttal lehet6leg minél tobb 0j kihivassal szem-
besitsék 6t. Ha a hatalom ,,hatarai“ jél alakulnak,
akkor a beosztottak, érezve a vezet6k bhizalmét
kezdeményezdbbekké valnak, mig a vezet6k
szamara a beosztottak tdAmogatasa és a téluk is
szarmazd kihivéasok teszik lehetévé azt, hogy
vezethesse Oket.

Ellenkezd esetben a beosztottak ellenszegil6-
vé vagy tulzottan fuggdve, frusztraltakka vagy
Ovatosakka valnak, mig a vezeték sebezhetetle-
neknek érezhetik magukat, olyanoknak, akik nem
tudnak hibézni és egyben gyanakvok és tulkont-
rollaltak is lesznek. Megjelenik a szorongés és a
dontések meghozatala elhizadik.

Afeladat ,,hatérai‘“: Ki mit csinal?
O Hogyan tdmaszkodjunk azokra, akikre nincs
kdzvetlen befolyasunk?
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O Miként szakosodjunk Ugy, hogy k6zben meg-

értsiik mésok feladatait is?

A feladatok hatérai sem véalnak el olyan élesen
egymastol, mint a hagyomanyos modellekben. A
kiillénb6z6, koradbban szakmailag hatarozottan
elkulonitett teruletek, olyanok is mint pl. a ter-
melés és a marketing, szorosabban érintkeznek
egymaéssal, annak ellenére, hogy egyre inkabb
olyan kiszolgéltatott fugg6segek alakulnak ki a
dolgozok kozott, amelyben egymés szakképzett-
ségét és er6forrasait nem képesek ellendrizni és
gyakran még megérteni sem. Az egyén teljesit-
ményének milyensége nem fliggetlen attol, amit
a kollégéi teljesitenek. igy, ha ugyan els6sorban a
sajat munkajéra is koncentrél, é16 és intenziv
kapcsolatban kell, hogy legyen a tébbiekkel, akik
kdzrem(kodnek a feladat megoldasaban. Ha ez a
egyuttm(ikodés jé, akkor az emberek ezt a ma-
soktol valo fuggdséget jo érzésekkel élik meg,
ellenkez6 esetben inkompetensnek, a feladat
elvégzésére képtelennek érzik magukat, sé6t néha
szegyellik is azt a munkat, amit csindlnak.

Az olyan vallalatok, mint pl. a Motorola, a
General Electric, az Electrolux vagy a Bank One
azért, hogy batoritsdk a munkatapasztalatok
megosztasat a szervezet tagjai kozott, létrehoztak

1. dbra
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a sajat hazon belili ,egyetemeiket”. Elvarjak
dolgozaiktol, hogy munkaidejik egy részét olyan
ismeretek megszerzésére forditsak, amelyek nem
tartoznak a szorosan vett munkateriletiikhoz.
Batoritjak az oldalégi, a keresztfunkcionalis at-
mozgéasokat, amelyek Uj jartassagok megtanula-
séra és kifejlesztésére, és jelenlegi képességeik-
nek és elképzeléseiknek az Uj munkatarsakkal
valdé megosztaséara 6sztonzik a dolgozokat.

0 Az érdekegyeztetés ,,hatarai*: Mijo van
ebben szamunkra?
O Hogyan védjiuk meg a sajat érdekeinket anél-

kil, hogy megsértenénk a szervezetét?
O Miként kuléonboztessuk meg a ,,gy6ztes-

gy0Oztes” és a ,,gy0ztes-vesztes” helyzeteket?
Az érdekegyeztetés soran az Uj vezetési rendszer
alapvetd szemlélete, hogy miképpen lehet az
egyéni érdekeket érvényesiteni Ugy, hogy az ne
karositsa a szervezet hatékonysagat és Osszetar-
tasat. A ,,nyer-veszit“ stratégia helyett a ,,nyer-
nyer* stratégiat kisérli meg érvényesiteni. Az
érdekegyeztetés kérdésfeltevése: ,,Mi a jo ebben
szamunkra“? Ez a kozelitésmod jellemzi a tar-
gyaldfeleket az alkufolyamatok soran, ami paro-
sulva az el6bbiekkel, nyilvanval6an el6bb és
jobb eredményt lioz, ami a munkatéarsak kozérze-
tét és bizalmat fokozza.

A méltanyos banadsmad és elismertség érzése
a munkatarsak részér6l nagymértékben ezekt6l
az alkufolyamatoktél fligg. Ellenkez6 esetben
egyes csoportok Ugy érezhetik, hogy nem ismerik
el és a fontos dontésekbdl kihagyjak és kihasz-
naljak 6ket.

A Az azonosulas ,,hatarai*“: Kik vagyunk és kik

nem?

O Hogyan érezziink biiszkeséget anélkil, hogy
masokat leértékelnénk?

O Hogy maradjunk lojalisak anélkul, hogy
kiils6 partnereinket megsértenénk?

A teljes kdzosséggel valé azonosulésra a szer-

vezeti korlatok nélkili vallalatnal dgy tlinik na-

gyobb az esélye a munkavallaléknak. Az azono-

sulas fontossagat rendkivil motivalé hatdsa adja.

Sokan emiatt bocsétjak szabadidejuk egy részét

onként, szivesen cégiik rendelkezésére.

Az dsszetartozas érzése nem annyira az érde-
keken, mint inkdbb az értékrenden, a szervezeti
kultaran keresztil teremt6dik meg. Azt az érzést
probalja meg kiépiteni, miszerint a ,,mi vagyunk
a legjobb csoport*, de anélkil, hogy kdzben le-
értékelné a tobbi csoport hozzajarulasat a kdzos
eredményhez.

42

Sok helyen megtaldlhatok a jo képességu,
ratermett, dontésképes, vallalati egyészben gon-
dolkod6 alkalmazottak; megtalalhatok, de nem
alkotnak egységes csapatot, hanem kis szigetekbe
tomorilve dolgoznak. Ennek a magyarazata jo-
részt az egyseges filozéfia és stratégia hianyaban
rejlik. A hazai tapasztalatok szerint a céggel vald
azonosulas megreked a kdzépszinten. Ennek f6
okét az elterjesztend6 informéaciok és azok értel-
mezésének hidnyossagaiban, illetve ennek elha-
nyagolasaban latjuk.

A fenti ,hatarok" természetesen nincsenek
elszigetelve egymaéstél, hanem egymassal dina-
mikus koélcsonhatasban vannak. Kdvetkezéskép-
pen hatadsukban viszonylag kiegyelitetteknek,
0sszehangoltaknak kell lenniuk. Ha pl. tal sok
energiat fektetnek a csoporttal valé azonosulés
fenntartasaba (a tagok tulsdgosan szeretik a cso-
portot), akkor ezzel elnyomjak a tagok kozotti
fontos kiilonbségeket az egyéni képességek és
perspektivak, valamint a bels6 feladat- és érdek-
hatarok kozétt. Ha pl. nem ad az Gizemmeérnok és
a tervezémérnok egymasnak otleteket a termék-
tervezés, a termelékenység szempontjabol, akkor
a team nem képes kihasznélni a kilénbdzd ké-
pességl team tagok el6nyeit, és emiatt kételyeket
ébreszt a csoportmunka értelmére vonatkozoan.

Nem elég tehat csak a csoportkohéziét erdsi-
teni, a ,hatalom* hataraival is foglalkozni kell.
Ki kell jel6Ini valakit, aki reprezentélja a vezetd
hatalmét, befolyasat a csoportban, és a csoport-
tagokkal megbeszélve kell meghatarozni a betol-
tendd szerep ,hatérait”. A legtobb kudarc oka,
hogy a vezet6i szerep eltavolitasaval, hianyaval
Ggy prébal megbirk6zni csoport, hogy az azono-
sulas hatérait annyira feler@siti, hogy egy mas,
LUj“ és ,elit“ csoportta valik. Magatdl értet6dd
azonban, hogy azokon a munkahelyeken, ahol a
teljesitmény meghatarozdan az elkotelezettségtdl
fiigg, a szervezetnek igazodnia kell az alkalma-
zottak értékeihez.

Az autondémia elvesztésétdl vald félelem is
sokszor oka a sikertelenségeknek. Az érdekek
tisztdzasa ezért nagyon fontos. Az érdekkilénb-
ségeken alapuld, a kozdsségi érzést megosztd
hosszan tarté er6s konfliktusokkal (pl. korabban
a vallalat sikere a magasan automatizalt termelési
vonaltél fliggott, de most mar nem) torédni kell,
és valakit ki kell jel6lni a vitak és konfliktusok
Htie-break“-szer(i, gyors levezetésére.

A sajat és masok érzéseinek a figyelembevé-
tele kritikus pont az emberkdzpontu szervezet-
ben. Csak ezen a modon lehet felfedezni azokat a
hatarokat, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy az
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emberek a t6luk telhetd legjobbat nydjthassék.
Az er6sebb negativ érzések mogott nagy val6szi-
nlséggel valds szervezeti problémék allnak. Az
érzések tehat fontos adatok, amelyre az alkalma-
zottakat és kilonosen a vezetOket érzékenyiteni
kelll A munkakapcsolatokban az olyan megnyil-
vanulasok, mint pl. ,,utdlom ezt, nem tudok pro-
duktiv lenni“, ,nem szeretem, ahogyan X visel-
kedik“, ,,ez nem mikddik“ a negativ korilmé-
nyek tipikus kisérdjelenségei. A rosszul miikédd
csoportok elemzésébél lehet leginkabb megfej-
teni a ,,hatarhibakat*.

A gazdaségi eredmények szempontjabdl nyil-
vanvaldan az a gazdalkodd szervezet jobb, amely-
nek dolgoz6i a felmerilt problémak kezelésében
jobbak (gyorsabbak, pontosabbak stb.) és inkdbb
megvan bennik a készség a cselekvésre (tettre-
készebbek) (2. dbra). A kérdés az, hogy ennek
érdekeben melyek azok a legfontosabb jellemzok,
amelyekt6l ez fiigg, azaz miben kell jobbnak lenni,

KOMPETENCIA

* KEPESSEG EGY HELYZET KEZELESERE
* CSELEKVO KEPESSEG

KAPCSOLATOK
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ill. allandéan fejlédni, valtozni? A kompetencia

legf6bb kritériumai azok, hogy a dolgozéknak:

- Milyen az értékrendjuk?

- Milyenek a kapcsolatkialakitasi készségeik?

- Milyenek az eddig szerzett tapasztalataik, mit
tanultak az eddigi sikereikb6l és kudarcaikbol?

- Milyen gyakorlati készségeik vannak, illetve
milyen szakmai eljardsokat, technoldgiakat,
technikai eszkdzok kezelését sajatitottak el?

Milyen elméleti ismereteik vannak?

Az is fontos, hogy ezeknek a tényez6knek az élet-
re keltéséhez, mozgatdsahoz milyen egyéni
energiak, motivaciok és vezetési modszerek all-
nak rendelkezésre (egészség, hit, kdzosségi erd,
el6relatas, anyagi es erkolcsi 6sztonzés sth.)

A fentiekben leirt, kissé sarkitottan megfogal-
mazott elképzelések az ember kdzpontl vezetés
feltételeirdl, a ,,fej és a kéz* dsszhangjanak meg-
teremtésérdl csak a vezetési mddszerekben be-
kovetkez§ szemléletvaltozas, hangsulyeltol6das

iranytljeként szolgalnak. Meg-
valositdsukat semmiképpen sem
szabad kampanyfeladatnak tekin-
teni. Evrél évre értékelni kell mind-
azokat a konkrét vezetési-szer-
vezési lépéseket, amelyek e torek-
vések szellemében torténtek. A
szervezeti ,hatar-valtasokat“ fo-
lyamatosan kell megvaldsitani. Kez-
detben a formalis struktira vi-
szonylag stabil alapjara és a meg-
osztott adatbazisokra épitve lehet
példaul j termék Kifejlesztésére,
statégiai értékelésekre és 0j me-
nedzsment eljarasok kidolgozésara
id6szakos project-teameket és tobb-
funkci6s csoportokat szervezni. Az
olyan kérdésekben mint pl. a mun-
kaidd kialakitasa és mddositasa az
eddigi, az atlagemberre szabott,
kotelez6en el6irt rutinmegoldasokat
- tervgazdalkodas* az idével -, ki
kell egésziteni az egyeni igények
kilonbségeit figyelembe vevd, az
elégedettséget fokozd megoldasok-
kal. Ez utobbi vezet6i szandék, igye-
kezet mér azzal is kifejezésre jut-
tathat6, ha a dolgoz6 belépésekor
megismerjik pszicho-szocialis
igényeit, pl. az ,értékes* oréit,
azok tartalmanak heti-havi-évsza-
kos megoszlasat. Onmagéban az a
torekvés, hogy a menedzsment
évrdl évre javitani akarja az 6ssz-
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hangot a miiszakrendek és a dolgoz6i igények
kozott, kedvez6 hatést gyakorol a korédbban
emlitett szervezeten beliili kapcsolatokat befolya-
sol6 pszicholdgiai korlatokra. Magéatol értetd-
ddéen sziikségessé valik annak széles kdrben vald
felismertetése is, hogy a nem megfelel6 szerve-
zési eés vezetési viszonyok bizonyos munkahelyi
inzultusok kialakulasanak kedveznek, és ezek
megléte mennyire karosan befolyasolja az egyéni
munkavégzés és a szervezeti mikodes hatékony-
sagat. Ha pl. a vezet6 a vélemények szabad kifej-
tésének a munkavégzés eredményessége szem-
pontjabdl nem tulajdonit nagy jelentéséget, akkor
nagyobb az esélye annak, hogy egyesek onké-
nyeskedéseknek, zaklatdsoknak lesznek kitéve.

Az emberorientalt vezetési rendszer a 90-es
években kezdett terjedni, elsGsorban a nemzetkdzi
vallalatok kdrében. A mar emlitett General Elect-
ric példajan tul napjaink egyik sikervallalata az
ASEA Brown Boveri (A.B.B.). P. Bamevik a val-
lalat vezérigazgat6ja 1995-ben Eurdpa menedzs-
ment szupersztarja lett, aki ki tudta alakitani az
egyéni tudasra, képességekre alapozott vezetési
rendszert a gyakorlatban. A véllalat jovedelme az
1989-es 21 Mrd dollarrol 1994-re 30 Mrd dollar-
ra n6tt, mikozben a létszam 15 %-kal emelkedett.
Attekintve a nemzetkdzi sikervéllalatok me-
nedzsmentjének fejlédését, levonhatjuk azt a
kovetkeztetést, miszerint az ember, az emberi
tényez0 el6térbe kerlilése a menedzsment, a val-
lalat sikerének zaloga.

Ugyanakkor tudnunk kell, hogy a fejlett or-
szagok gazdasdgaban sincsenek atlagosan elter-
jedve a sikeres vezetési modszerek, ott is meg-
talalhatok, mégpedig nagyszdmban az embert
figyelmen kivll hagyé ,.kékorszaki* modszerek.
Okaik kdziil most harmat emeliink ki, agymint:

- avezetési ismeretek hianya,

- az emberekkel valé foglalkozés id6- és
energiaigénye,

- afoglalkoztatottak kiszolgaltatottsaga.

A vezetési ismeretek hidnya nemcsak Ma-
gyarorszagon, de a vilagon is a vezet6k széles
korében fellelhetd. Amig valaki nem gydgyithat
orvosi diploma nélkil, addig emberek témegét
nyomorithatjak meg a vezet6i ismeretek hijan.

Az emberekkel val6 foglalkozas, az egyéni
igények, otletek meghallgatasa is mar nagy idé6t
és tlrelmet igényel, hat még azok oly modon
valo kielégitése, hogy az a szervezet érdekeit is
szolgalja. P. Bamevik évente 5500 munkatarsa-
val talalkozik és beszél egyénenként, személye-
sen. Nem csoda, hogy az irodajaban szinte csak a
hétvégén talalhatd, hét kdzben tébbnyire a
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repulégépén dolgozik, idejét a tébbi munkatar-
saival tolti.

A val6sdg sokszin(iségére és arnyaltsagara
utalnak azok az un. nem-szolidéris véllalati
stratégiakra utalo kulfoldi és hazai tapasztalatok,
amelyek szerint a legalsobb kivitelezési szin-
teken a foglalkoztatasi flexibilitds féleg a
munkavallalék kiszolgaltatott helyzetéb6l kovet-
kezik. A jelszd, a véd6pajzs a véllalat-kozpont
uzleti megfontolasai, amely mogé a menedzs-
ment bujik, amikor megmagyaréazza dolgozéinak,
hogy miért akarja a vallalkozoi kockézatot egyre
inkdbb rajuk haritani. A kapacitasok rugalmas
kihasznélasanak kovetelménye és az egyéni
id6autondémia iranti igény kozotti konfliktusok
feloldasat nem targyalasi folyamatokkal hang-
oljak oOssze. A felmérések szerint a vendég-
munkasok és a nem nyugat-eur6pai munkaval-
lalok nagyobb mértékben vannak kitéve ezeknek
a kedvezétlen munka-feltételeknek. A teljesitési
kényszer és a munkaintenzitas lényegesen novek-
szik és egyre kevésbé vannak tekintettel az
idésebbekre, betegekre vagy mésok érdekeire.
Messzemenden kihasznalatlanok a dolgozdk be-
vonasdval megszerezhet6 er6forrds potencialok
(pl. Otletek a termék- és technoldgia-valtoz-
tatashoz). A tdlzottan a hatékonysagra iranyuld
szemuvegen keresztill nézve csak a ,,hozzéadott
érték” jellegl tevékenységeket ismerik fel, mig
az Uj megoldasokra és az innovacidra iranyuld
tekintet elhomalyosul. Sok, kordbban progressziv
kezdeményezést - a vezetéstudomanyi ajanlasok
ellenére - visszaforditottak a régi megoldasokba,
igy pl. a miszaki feltételek és a munkahely-
kialakitas terlletén az eurdpai autGiparban a sze-
relésben a csoportmunkara épité bokszrendsze-
rekrél részint mar lemondanak a folyamatos sze-
relési folyamatok (futészalagok) javara. Sok he-
lyen megszuntetik a joI mikodd csoportmunkat,
figyelmen kivil hagyva az érintetteknél jelent-
kez6 hatalmas motivacios veszteséget.

A kép tehat vegyes: akar egy-egy orszagon,
vagy akar egy-egy varoson belil is. Az, hogy
végul milyen szervezeti megoldas miikodik a val-
lalaton beliil, nemcsak a kériilményeken, hanem
az ott dolgoz6 embereken és f6képp a vezetés
szandékan, beallitodasan mulik.

Felhasznalt irodalom

Christopher A. Bartlett and Sumantra Ghoshal: Changing
the role of top management beyond systems to people
in Harvard Business Review, May-June, 1995
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BECKER Pal

GAZDALKODASI ES INFORMATIKAI
MODELL KIALAKITASA ,
EGY KOLTSEGVETESI SZERVEZETNEL*

A szerz8 bemutatja egy koltségvetési szervezet gazdalkodasi, informatikai rendszere ata-
lakitasdnak folyamatat. A vezet6i igényeket jobban kielégit6, az eddigieknél joval részletesebb
és konnyebben feldolgozhat6 adatbézist biztosité rendszer az Oracle Financials programcsomag
adaptélasaval jott létre. A cikk részletesen ismerteti az Uj rendszer logik4jat, az adaptacio
menetét, és vazolja a tovabbi felhasznalhatdsag lehetségeit.

A Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem
1995-ben sajat koltségvetési gazdalkodasi rend-
jének megujitasat tlizte napirendre. A koltség-
vetési el@iranyzatok kialakitdsanak, megallapita-
sanak, felhasznalasanak és az egyetem mukodési
mechanizmusanak kialakult gyakorlatat az (j
gazdasagi vezetés a gazdasagi-pénzigyi esemé-
nyek regisztracidjanak attekintésével kezdte. Az
itt tapasztalt folyamatok, késedelmek, technikai
és feltételbeli hianyossagok révid idén belul arra
engedtek kovetkeztetni, hogy az egyetemi gaz-
dalkodéast egyidejlleg kell jogi, jogosultsagi,
szervezeti-m(kddési, szabalyzati, eljarési, vala-
mint informacids rendszeri szempontb6l atvilagi-
tani.

Az Egyetem gazdasagi vezetése erre a tartal-
maban és kiterjedéseben hatalmasnak igérkez6
amde slirget6 feladatra azt a megoldast valasztot-
ta, hogy az Egyetem koltségvetési gazdalkodasa-
nak teljes vertikumat egy megvasarolhato konyv-
matdban vizsgélja felll és szabalyozza uUjra. A
kdnyvvezetési programcsomag kivélasztasanak
f6 kovetelményei a kovetkez6k voltak:

-+ alkalmas legyen a teljes kor( kincstari rend-
szer kovetésére, strukturalis leképezésére,
képes legyen a koltségvetési gazdalkodas tel-
jes korQ lefedésére,1

1 A cikk a Pénziigyminisztérium megrendelésére készilt
tanulmany alapjan irédott. A tanulmany tarsszerzéi: Dr.
Balogh Laszl6 és Dr. Sivo Erzsébet.
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w= figyelemmel az &llanddan valtozo jogszabalyi
kdrnyezetre, képes legyen a sziikséges mo-
dositasok kell6 rugalmassagu kezelésére,

w- 3 varhatd EU csatlakozas miatt a nemzetkdzi-
leg elfogadott modszereket, standardokat
alkalmazza.

Az Egyetem gazdasagi vezetése ezen feltételek
figyelembevételével az ORACLE Financials prog-
ramcsomag alkalmazéasbavétele mellett dontott.
Ennek segitségével ugyanis a gazdasagi-pénz-
ugyi folyamatok szinte teljes kor(, szisztemati-
kus felllvizsgalata nem 6nmagaban, hanem az (j
kdnyvelési rendszer egyetemi adaptécidjanak el-
keészitése keretében kezdddhetett meg.
Kilondsen elénydsnek igérkezett, hogy a
kdnyvelési rendszer automatikusan kéri szamon
az ,egymasra“ és ,,egymas utan“ épitkezés szi-
goru szabdlyainak betartdsat, s ez a sajat munka-
latok szempontjabol szinte forgatokdnyvként
szolgélhatott. Még akkor is, ha bizonyos modu-
lok kiépitése még nem fejez6dott be, vagy csak
részlegesen teljesiilt. Mindenesetre a kapcsold-
dasi pontok és kovetelmények szabadon nem val-
toztathatd meghatérozottsaga mindenkor a teljes
logikai rendszerben valé gondolkodast er6sitette.
Hamar egyértelm(ivé valt, hogy az Egyetem
elétt allo gazdalkodas-korszer(isitési feladatok
hasonlatosak a kincstari rendszer(i gazdalkodas
bevezetéséhez, teljes feltételrendszerének meg-
teremtéséhez. Nemcsak az valt szinte azonnal
konkrét kérdésként megfogalmazhatova, hogy az
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Egyetem - mint a kdzponti koltségvetésben mi-
kodd koltségvetési szerv - milyen folyamatban
és feltételekkel vélhat vagy tehetd alkalmassa a
kincstari rendszer(i gazdalkodasra - mégpedig a
jelekbdl érzékelhetéen igen rovid idén belll
hanem a gazdalkodés ily modon valé megszerve-
zését6l remélhet6 elbny az Egyetem szamaéra is
nyilvanvaldva tette az atalakitas surget6 igenyét.
Az Egyetem - gazdalkodasét tekintve - ugyanis
er6teljesen decentralizalt, s ennek a pénzgazdal-
kodasban is érvényesiild hatdsa a gazdasagi ve-
zetést rendre probara tette.

A felismert parhuzam tovabbi vizsgélddasra
késztetett. A koltségvetési hierarchia és az egye-
temi belsd struktira dsszevetése Gjabb hasonla-
tossagokat hozott felszinre, s l1ényegében ennek
alapjan - szakmai kihivasként is értelmezve -
fogalmazhattuk meg sajat korszer(sitési progra-
munkat - egyben modellkisérletként is a kincstari
rendszer(i gazdalkodas szdmara.

Az Egyetem gazdalkodasi rendszerének kor-
szer(isitési programja 1995-ben az el6z6ekben
vazolt kériilményeknek megfelel6en kettds ira-
nyultsdggal indult. A gazdasagi vezetés altal
kialakitott és kilsé szakért6k bevonaséaval tdmo-
gatott program egyfel6l tehat egy igen alapos
eljaras- és ugyvitel-szervezési folyamattal, mas-
fel6l egy az allami koltségvetés Kincstari rend-
szeri miikodését szimulaléo modell kialakitasaval
egydtt zajlott.

A rendszer kifejlesztésének, alkalmazédsanak
f6 elénye, hogy egyszerre teszi alkalmassa az
Egyetem gazdalkodasat a Kincstarral kapcsolatos
feladatok befogadasara, és a pénzgazdalkodasrol
az el6iranyzat-gazdalkodasra valo attérésre.

A kivélasztott
programcsomag részei

A rendelkezésre allo, a teljes gazdalkodast lefedd
modulok egyidej(i bevezetésére sem az Egyetem
gazdasagi vezetése, sem a szaktanacsadok nem
lattak lehet6séget. A gazdalkodasi rendszer egy-
idej és ilyen radikalis megvaltoztatasa veszély-
be sodorhatta volna a napi gazdalkodasi felada-
tok ellatasat. Azonban az Egyetemen végrehajtott
sikeres modellkisérlet utdn - mas intézmények-
nél torténd tovabbi alkalmazasok esetén - az itt
Osszegy(ijtott tapasztalatok alapjan mar lehetéség
nyilik a teljes gazdalkodas egyideji atalakitasara.

Afenti okok kovetkeztében az elsd itemben
harom Oracle Financials modul bevezetésére
kerdlt sor:

Fokonyv
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Kotelezettségek (szallitoi folydszamla meg-
felelGje)

* Kinnlevéségek (vevd folydszamla megfelel6-
je) -

Az egyes modulok leszabasdhoz (az Egyetem

feltételeihez igazitdsdhoz) azon funkciokat va-

lasztottuk ki, melyek az alabbi feladatok ellatasat

biztositjak:

O ElGiranyzatok nyilvantartasa, karbantatasa

O Az el6irdnyzat-gazdalkodas biztositasara

kotelezettsegvallalas-nyilvantartas

Vevé nyilvantartas

Vevl szamlak eléallitasa és nyilvantartasa

Vevéi bank forgalom feldolgozésa

A kikontirozott vev8szamla és bankforgalom

alapjan pénzforgalmi szemlélet( automatikus

fékonyvi feladas

Szallit6 nyilvantartas

Szallitéi szamla nyilvantartas

Esedékes kifizetések kezdeményezése (atuta-

l&s nyomtatés)

O Banki értesit6k feldolgozasa

O A kikontirozott szallitdi szdmla és bankforga-
lom alapjan pénzforgalmi szemléletli automa-
tikus fékdnyvi feladasi naplok generalasa

O F&konyvi konyvelés fékonyvi szamlarendnek
és rovatrendnek megfelel6en

O Adatszolgaltatasi és beszamolasi kotelezett-
ségek ellatasa.

oNoNoNe)

(oNeoNe)

A nyilvéantartott adatok valtozatos lekérdezésére
és a szokasos analitikai és fékonyvi kimutatasok
elkészitésére szintén lehetésége van a felhasz-
nalonak.

A bevezetett modulok tartalma
és alkalmazasa

Els6ként a tranzakciok szambavételi azonosita-
sara hasznalatos Un. flexmez§ szerkezetét és el6-
forduldsait mutatjuk be, majd ezt kdvetéen a ha-
rom modulbdl hasznlt funkcidkat tekintjik &t.

>A nyilvantartas-azonositas elve

A tervadatokat, a kotelezettségvallalasokat és a
tényadatokat a rendszer egy altalanos érvénydi
pénzigyi-szamviteli azonositoval tartja nyilvan.
Ezt az altalanos érvény( - tehat minden funk-
cidban hasznaland6 - szamviteli azonositdt az
allamhaztartasi rendszer felépitése és a besza-
molasi kdvetelmények szerint hat szegmenshél
alakitottuk ki.
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A programcsomag és az adaptacié esetleges
tovabbi alkalmazéasat is szem el6tt tartva a flex-
mez6 kialakitasakor mindvégig arra torekedtink,
hogy az csekély mddositassal mas intézmeények-
nél is, vagy az egész kincstari szférara is alkal-
mazhat6 legyen. Ezért az egyetemi rendszert is a
koltségvetés harmas tagolddésa alapjan (kozponti
koltségvetés, fejezet, intézmény) hataroztuk meg:

« Intézmény. Allamhaztartasi megfelel6je: al-
rendszerek (kozponti koltségvetés,elkulonitett
allami pénzalapok, Tarsadalombiztositasi alapok,
dnkorméanyzatok). Hossza egy pozicio, jelen
esetben egy el6forduldsa van: Budapesti Kozgaz-
dasagtudomanyi Egyetem.

* Kar vagy vele azonos szintli szervezeti egy-
ség. Allamhaztartasi megfelelgje: fejezet (pl. mi-
nisztériumok). Hossza két pozicid.

« Tanszék. Allamhéztartasi megfelel6je: kolt-
ségvetési intézmény (pl. egyetemek, féiskolak).
Hossza harom pozicio.

« Tevékenység. Allamhaztartasi megfelelGje:
szakfeladat. Az egyetem tevékenységeinek struk-
turdlt lebontasabdl szarmazé azonositd. A kincs-
tari rendszerben a szakfeladat azonositasara is
szolgél. Hossza 6t pozicio.

* FOkodnyvi szamlaszam, illetve rovatazonosito.
Kialakitasa az AHT végrehajtasi rendeletéiben
eldirt szdmla- és rovatrendnek megfelelGen
tortént, aldbontésa jelenleg az Egyetem sajatossa-
gaihoz van igazitva. A fékonyvi szamlarendnek
megfeleld azonosité olyan mélységl bontasat
jelenti, amelyben minden szamlaszdm csak
egyetlen rovatnak feleltetheté meg. Mivel a rovat-
rend jelentésének megfelelé fékonyvi szamlékat
a vonatkozd Kormanyrendelet hatarozza meg, de
azok struktardja, illetve bontdsuk mélysége az
egyes szdmlaosztalyokban nem azonos, minden
ilyen esetben a rovatrendnek megfelel6 gydjt6-
szamléakat hatdrozunk meg a tervezés és besza-
molés szerkezetének bitositdsara. Hossza nyolc
pozicid.

o Kobdszam (kulcsszdm). A személyi juttata-
sokrol készitendd terv- és beszamol6 tablazatok
el6készitéséhez az AHT végrehajtasi rendele-
tében elGirt kodértékek képezik az utolsd szeg-
menst. Természetesen a nem személyi juttatas
szamlék esetén ennek értéke nulla lesz. Hossza 6t
pozicio.
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> A nyilvantartds-azonositas konkrét meg-
valdsitasa

Az azonositd flexmezd szerkezete a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi Egyetemen:

* Intézmény (Budapesti Ko6zgazdasagtudoma-
nyi Egyetem) jelen esetben fix: ,,1* Pl.: fels6ok-
tatési intézmeényeknél szdvetség tipusu integracio
esetén a tagintézmeények szamaéra 2, 3 stb. koddal
rendkivil rugalmasan hasznalatba vehetd.

» Kar. Karként kezeltik az Egyetem meglevd
oktatési Kkarait, valamint azon tovabbi részekbdl
allo szervezeti egysegeit, amelyek jol elkilonit-
het6en gazdalkodnak, hasonld feladatot telje-
sitve. Pl. Karként kezeljik az Egyetemi Kdnyv-
tarat, a Gazdaségi Igazgatdsagot stb. (1. mellék-
let)

e Tanszék. A szervezeti hierarchiaban a legala-
csonyabb szintli bontést jelenti. Ide tartoznak a
karok azon még onélléan gazdalkodd szervezeti
egységei, amelyek viszonylag homogén feladatot
teljesitenek. Pl. oktatési karok tanszékei, vagy
Gazdasagi lgazgatosag kar Pénziigyi vagy Uze-
meltetési osztalya.

o Tevékenyseg. A tevékenységi szegmens for-
mailag hét, tartalmilag hat egyetemi f6tevékeny-
séget azonosit. Egy ,,0“-val jelzett tevékenységi
kod csupén kényveléstechnikai szempontokbol
keriilt a tevékenységi szegmensbe, a késébb fel-
osztasra keriild koltségek elsdédleges szamba-
vételére. A tobbi hat, valds fétevékenységen
belul a tovabbi aldbontas egyrészt tartalmilag
kiloniti el az egyes tevékenységi csoportokat,
masrészt az adott feladatokra vonatkozd elsza-
molési igényeknek tesz eleget. A tovabbi alabon-
tasok is ezt tartjdk szem el6tt, igy minden f6te-
vekenység esetében a legalsd mélységi bontés az
adott feladat elemi szintje, mely a szikséges
mértekig kuloniti el az egyes tevékenyseégeket.
(2. melleklet.)

» F&8konyvi szamlaszam (rovat mélységi f4-
kényvi szdmlaszamok). Egy szegmensben tortént
meg a rovatrend és a szamlarend 6sszehangolésa.
A BKE fékonyvi szdmlarendjének kiépitésekor
alkalmassa kellett tenni a szdmlaszamokat, hogy
legmélyebb bontasukban egyértelmlen egyetlen
rovathoz tatozzanak. Konyvelés csak a legmé-
lyebb bontasu szamlékra torténik. Ugyanakkor a
szamlarend két tipust gydjtészamlat tartalmaz.
Az egyik a fékonyvi szdmlak decimélis bontas
szerinti 0sszesitése, a masik pedig az R-el kez-
d6doé rovatazonositok szerinti dsszesitd szamlak.
Mivel az aktudlis rovatkodok atfedéseket mutat-
nak a kiadasi és hevételi kddok vonatkozasaban,
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ki kell egésziteni 6ket egy pozicidval a bevételi
és kiadasi el6iranyzatok elkilonitése érdekében.
(3. melléklet).

o Kodszam (kulcsszam). A személyi juttata-
sokhoz készitendd terv- és beszdmol6 tablazatok
elkészitéséhez az el6irt szakmai besorolési
kodokat kell hasznalni. Ehhez (j szegmenst kell
létrehozni, melynek értéke alapértelmezésben

(tehat a nem bérkoltsegszamlaknal) zérus.

> ElGiranyzat-gazdalkodas
ésfékonyvi konyvelés

A F6konyvi modulbdl - amely magéaban foglalja
a tervezest, a kotelezettségvallalas-nyilvantartast,
valamint a konszolidalasra is képes fékdnyvi
konyvelést - két f6 funkciocsoportot alakitottunk
ki.

Az el6iranyzat-gazdalkodast tamogatd funkcio:

» Az egyetem mindenkori gazdalkodasi gya-
korlatdnak megfelel6 mélységben lebontott ér-
veényes el@iranyzatoknak megfelel6 tervszamlak
meghatarozésara alkalmas.

* Az igy megjeldlt gazdéalkodasi egységekre
(karon belil tanszék és tevékenységeik) lebontott
el6iranyzatok és évkozi valtozasaik - havi bon-
tdsban - tervnaplén keresztll nyilvantartasba
kertilnek.

» Az egyes gazdalkodo6 egységeknél megjelend
kotelezettségvallalasi (szallitéi megrendelés, 1ét-
szam- es/vagy bérvaltozési) igény jovahagyasi
eljaraséban ellendrizni kell, hogy van-e még az
igénylének szabad el6iranyzata. A szabad keret-
tel bird igények kotelezettségvallalasat naplén
keresztill konyveljik le, azaz lefoglaljuk a meg-
felel dsszeget.

Af6kdnyvi konyvelésfunkcidi:

» Aflexmezd szegmensek konkrét értékeinek
felvitele, karbantartésa.

* A szegmensek kozti keresztellendrzések
meghatarozésa, karbantartasa.

» A konyvelésinaplé-tipusok megkilénbdzte-
téséhez naploforrasok és -kategoriak létrehozésa,
karbantartésa.

* A Kotelezettségek és Kinnlevségek modu-
lok automatikus feladasi naploinak ellendrizhe-
t@sége, fokdnyvre valo lekdnyvelése.

* Manualis f6kdnyvi napldk rogzitése, ellendr-
zése, érintett szamlakra valo lekonyvelése.

» Havi zarast megel6z6en automatikus kolt-
seégfelosztés, a létrehozott kdnyvelési naplok
ellendrzése, lekdnyvelése.
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» Standard lekérdezések és kimutatasok készi-
tése.

» A bedllitott paraméterek, kodértékek, ellen-
Orzések egyikére sem értelmezhetd fizikai torlés.
Ervénytelenitésiik az érvényességiik idGtartama-
nak megadasaval torténhet.

I A pénzugyi kotelezettségek analitikus nyilvan-
tartasa

A Kotelezettseg modul a szokvanyos széllitoi
foly6szamla-nyilvantartasi feladatokon tul alkal-
mas az egyéb fizetési kotelezettségek (koltség-
térités dolgozonak, javadalmak banki &tutalasa,
ado- és jarulékbefizetési kotelezettségek stb.)
kezelésére is. A modul funkcidibdl az aldbbiakat
alkalmazzuk:

» Szallitok, egyéb kovetelések cimzettjeinek
nyilvantartasa.

o Szallitéi szamla, szamlaterhelés-jovairas,
egyéb pénzigyi kotelezettség elbirdsok rogzitése,
analitikus nyilvantartasba vald lekonyvelése. A
fékonyvi feladhatésdgnak megfelelen a szallitoi
szamlak ellenszamlak, illetve AFA tipusok (%-
ok) szerinti bontasban kertilnek rogzitésre.

o [Esedékes kifizetések kivalasztasa, kifizetés-
hez a Kincstarnal torténé kezdeményezés bizony-
latanak nyomtatésa.

» Pénzigyi teljesités banki értesit6jének bevi-
tele, feldolgozésa.

» Pénzforgalmi szemléletl fékonyvi feladasi
naplétételek létrehozésa.

» Standard lekérdezések és kimutatasok készi-
tése.

* A pénziigyileg teljesitett szamlak fékonyvi
feladasi tétele az analitikus szamla és banki téte-
lekb6l automatikusan képzGdik. Az AFA-, illetve
a szallito analitikak a standard kimutatasok részét
kepezik.

I A pénzugyi kinnlevéségek analitikus nyilvan-
tartasa

A Kinnlevéség modul a szokvanyos vevéi folyo-
szamla-nyilvantartési feladatokon tal alkalmas az
egyéb pénzigyi Kinnlevéségek (kilépett és al-
kalmazasban lev6 dolgozoéi tartozasok, atvett
pénzeszkdzok, rendszeres pénzigyi koltségek
sth.) kezelésére is. A modul funkcidibol az alab-
biak épiiltek be a rendszerbe:

* Vevok, egyéb kinnlev6ségek teljesitéinek
nyilvantartasa.

* Vevéi szdmla, szamla terhelés/jovairas, egyéb
pénzigyi kinnleviség eldirasok nyomtatasa és/-
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pénzlgyi kinnlev@ség elGirasok nyomtatasa és/-
vagy rogzitése, kdvetelésként analitikus nyilvan-
tartdsba valo lekonyvelése. A fékonyvi feladha-
tosdgnak megfelel6en a vevdi szamlék ellen-
szamlak, illetve AFA tipusok (%-ok) szerint bon-
tashan kertilnek rogzitésre.

» Pénzigyi teljesités banki értesitéjének bevi-
tele, feldolgozésa.

» Pénzforgalmi szemléletl fékonyvi feladasi
naplétételek Iétrehozésa.

» Standard lekérdezések és kimutatasok készi-
tése.

* A pénzigyileg teljesitett szamlak fékonyvi
feladasi tétele az analitikus szdmla és banki téte-
lekb6l automatikusan képzédik. Az AFA-, illetve
a szallit6 analitikak a standard kimutatésok részét
kepezik.

A rendszer-funkcidok mikodtetésének
logikai sorrendje

Az Oracle Financials nagyfoku rugalmassaga
kiterjedt paraméterezhetéségében nyilvanul meg.
Az indulé paraméterezés, az aktudlis flexmez6
értékek, tervszamok felvitele a bevezetést meg-
el6z6en megtortént. A rendszergazda ismeretei és
jogosultsaga lehet6vé teszik a paraméterek szlk-
ség szerinti modositasat. Az 0j flexmez6k, terv-
szamlak, vevé-, szallitd adatok felvitele, illetve
megszlinék érvénytelenitése a megfeleld jogo-
sultsagé felhasznalé feladata.

Az alabbiak a rendszer folyamatos hasznala-
tat a gazdasagi események logikai és id6rendi
sorrendjében tekintik &t.

Elséként a szlikséges konyvelési idészako-
(ka)t kell megnyitni. A pénzigyi év kezdetén a
mar megnyitott tervszdmlakra a Budapesti Koz-
gazdasagtudomanyi Egyetem koltségvetésének
tanszékekre, illetve tevékenységekre lebontott
el6iranyzatait a F6konyvi modulban kell rogzi-
teni. A rogzités tervszamlanként havi bontasban
torténik. Az ezt kovetd ellenérzés eredményétdl
flggben javitasokat kell végrehajtani, amit végl
a jovahagyas kovet. A jovahagyéas hataséara auto-
matikusan jonnek létre a havi tervnaplok, melyek
automatikusan lekoényvel6dnek a tervszamlékra.

A kotelezettségvallalas a F6konyvi modulban
szigoru feltétel-ellen6rzéssel torténik. Ez azt je-
lenti, hogy az adott el@iranyzat-gazda altal jelzett
igényt - szallitéi megrendelés, létszam és/vagy
személyi juttatds barmely forméja - a lebontott
keretekkel dssze kell vetni. Nemleges valasz (az
igényl6knek mar nincs szabad kerete) esetén az
igényt el kell utasitani, vagy az igénylének el6-
irdnyzat-novelést kell kezdeményeznie.
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Amennyiben a feltétel-ellen6rzés kedvez6, a
megrendelés kibocsathatd, illetve a létszamfel-
toltés, személyi juttatds ellenjegyzéssel engedé-
lyezett. Egyuttal kotelezettségvallalasként meg-
torténik a berdgzitett igénybdl a kotelezettség-
vallalasi naplé létrehozésa. A naplé tételek terv-
szamlakra val6 lekdnyvelését a kezdeti idében az
arra jogosultnak manudlisan kell feladni, ami az
érintett tervszamlan a szabad keret csokkentését
jelenti. A felhasznal6 megnyugtato tapasztalata
utan a naplo feladasi paramétere automatikusra
allithatd, melynek kovetkeztében a Iétrehozott
tervnapld beavatkozas nélkil konyvelhet6 le.

Amennyiben a megrendelés U szalliténak szdl,
a Kotelezettségek modulban a szalliti szamla meg-
érkezte el6tt fel kell vinni a szallito adatait. Ha egy
meglevé szallitd barmely adata megvaltozik, illetve
Uj bankszamlajarol értesuliink, szintén végre kell
hajtani a szilkséges aktualizalast. A megrendelések,
szerz6dések igazolt teljesitésén alapulva befogadott
szallitéi szamlékat a Kotelezettségek modulban kell
ellenszdmlakra kikontirozva rogziteni.

A Kotelezettségek modulban naponta kiva-
laszthatok a fizetési hatéaridejik alapjan esedékes
szamlak. Kivalasztasuk alapjan kinyomtathatdk a
Kincstarhoz elkiildendd atutalési kérelmek. Az
atutalasi kérelmekre megtortént teljesitéseket a
bankkivonat alapjan a Kotelezettségek modulban
kell rogziteni.

Ezt kovetéen a fékonyvi feladast kell elindi-
tani a Kotelezettségek modulban. Hatasara f6-
konyvi naplotételek készilnek a banki atutalas-
bol a szallitoi szdmla ellenszamléainak megfele-
I6en és automatikusan atkeriilnek a Fékonyvi
modulba. Ezt kdvetéen a FOkdnyvi modulbdl -
kezdetben manuélisan - fel kell adni a naplét az
érintett f6konyvi szamlakra. A késébbiekben
szintén célszer( ezt a napldt is automatikus
feladasuként paraméterezni.

A bevételek kezelését a Kinnlevségek mo-
dul tAmogatja. Amennyiben az értékesités Uj
vevlnek szdl, a vevli szamla elkészitése el6tt fel
kell vinni a vev6 adatait. Ha egy meglevd vevo
barmely adata megvaltozik, illetve Uj bankszam-
l4jarél értesullink, szintén végre kell hajtani a
szilkséges aktualizalast.

A kibocsatandé szamlak adatait a Kinnlevé-
ségek modulban ellenszdmlékra kikontirozott
berdgzitésik és jovahagyasuk utan kinyomtatjuk,
majd megtorténik az analitikus lekdnyvelésik is.
A Kincstartdl megkapott bankkivonat alapjan be
kell rogziteni az érintett kdvetelések pénzugyi
teljesitését. A napl6 jovahagyasa utdn megtor-
ténik az analitikus lekdnyvelés is.
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Ezt kdvetben a Kinnlevéségek modulban kell
elinditani a fékonyvi feladast. Hatasara automa-
tikusan fékonyvi naplotételek készilnek a banki
atutalasbdl a vev6i szdmla ellenszdmlainak meg-
felelGen és automatikusan atkertilnek a Fékonyvi
modulba. Majd a F6kényvi modulbdl - kezdet-
ben manudlisan - fel kell adni a napl6t az érintett
fékonyvi szamlékra. A kés6bbiekben szintén cél-
szer(i ezt a naplot is automatikus feladasuként
paraméterezni.

A bérszamfejtési rendszerbdl a bérfeladasi
adatok interfészen keresztiil kerlilnek fé6konyvi
napl6 tételekkent atvételre a F6konyvi modulba.
Jovahagyasa utan - kezdetben manudlisan - fel
kell adni a naplot az érintett fékonyvi szamlakra.
A késBhbiekben szintén célszer( ezt a naplét is
automatikus feladasuként paraméterezni.

A nem automatikus feladassal szilet6 kony-
velési tételeket a F6kdnyvi modulban manudlis
napld tételekkeént kell berdgziteni. A napl6 jova-
hagyésa utan - kezdetben manualisan - fel kell
adni a napl6t az érintett fokonyvi szdmlakra. A
kés6bbiekben szintén célszer( ezt a naplot is au-
tomatikus feladasiként paraméterezni.

A szamlarendben szabalyozottak szerint havi,
illetve negyedévi konyvelés lezarasa utan kell el-
inditani a koltségfelosztasi funkciot, melynek ko-
vetkeztében az altalanos koltségeket tevékenysé-
gekre leosztjuk. A felosztas folytdn fékonyvi
napl6 jon létre, melynek jovahagyésa utan - kez-
detben manudlisan - fel kell adni a naplét az
érintett f6konyvi szdmlakra. A késdbbiekben
szintén célszer( ezt a naplét is automatikus
feladasuként paraméterezni.

A sziikséges jogosultsaggal birok a megenge-
dett hozzéaférések alapjan lekérdezéseket, illetve
kimutatadsok készitését kezdeményezhetik. A
rendszergazda segitségével a késébbiek soran a
standard kimutatasokon kivil tetszéleges struk-
taraju és részletezettségli kimutatasok is készit-
hetdk.

A havi zéaras val6jaban nem tobb, mint annak
lekérdezése, hogy az adott kdnyvelési idészakra
vonatkoz6 minden analitikus tétel feladasra ke-
rilt-e, illetve a F6kdnyvi modulban nincs-e le-
konyveletlen naplé. Teljes kor(i nemleges valasz
esetén a szilkséges kimutatasok indithatok, vala-
mint az idészakot lezartra kell &tallitani, és meg-
nyitni a kdvetkezd(ke)t.

Az év utolso honapjanak lezarésa és a kovet-
kez6 év elsé honapjanak megnyitasa utén a rend-
szer automatikusan elvégzi a koltseg- és bevételi
szamlak eredményszamlara vald dsszevezetését.
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A rendszer bevezetésébdl
fakad6 altalanos el6nyok

Az ORACLE Financials programcsomag adapta-
cidja rengeteg tapasztalattal szolgalt mind az
Egyetem gazdasagi vezetése, mind a munkaban
részt vevo kils6é szakemberek szdmara. A kezdeti
reményeknek és elképzeléseknek megfeleléen a
gazdasagi részleg iranyitasaval kapcsolatban
sorra meriiltek fel olyan tisztazatlan kérdések,
amelyek forrasai lehetnek a pontatlan munka-
végzesnek.

Az egyes feladatkdrok pontos definidlasa
elengedhetetlenné valt attdl a pillanattdl kezdve,
hogy a rendszer a maga szigort kdvetkezetessé-
gével kérte az adatokat, a szlikséges mliveletek
vegrehajtasat. Lehetségesseé, s6t szlikseégszer(ivé
valt a munkafolyamatok egyértelm( rogzitése, a
munkatarsak helyettesitési szabalyainak és fel-
tételeinek kialakitasa.

A jogosultsdgi kodok beéllitasa, az elvégzett
mUveletek gépi rogzitése minden pillanatban
nyomon kovethet6ve tette a beavatkozést végre-
hajté személyét, s ezaltal biztositotta a felel6ssé-
gi viszonyok egyeértelm(iségét. Mindez termeésze-
tesen visszahat a munka szervezhet6ségére, mi-
néségére, aminek kdvetkezményeként megte-
remtddtek a feltételei annak, hogy a gazdasagi
vezetés folyamatosan napra kész adatok ismere-
tében hozza meg dontését.

A hosszU munka révén kialakitott rendszer -
felhasznalva az ORACLE Financials nyujtotta
elényoket - rendkivul rugalmas. Barmikor to-
vabb bévithetd (j tevékenységgel vagy szervezeti
egységgel, ugyanakkor a megsz(ing szervezeti
egységek, kifutd tevekenységek kdnnyen zarol-
hatok. A kialakitott rendszer az eddigieknél
nagysagrenddel kisebb munkéaval adaptalhatd
mas felsGoktatdsi szervezetekre, illetve barmely
koltségvetési szervre.

Az ORACLE Financials programcsomag
»leszabdsa“ fontos tapasztalatokat nydujtott az
adaptacidban részt vev6 kiils6 szakemberek sza-
mara is. A munkalatok soran felszinre kerultek
olyan magyar sajatossagok is, amelyek a sokéves
nemzetkdzi gyakorlat és alkalmazés utén is a
programcsomag részleges maédositasat igényel-
ték. (Pl. a nemzetkdzi gyakorlattol teljesen elté-
réen az atutaldsi megbizéas kibocsatasanak napja
és a banki teljesités napja hazdnkban nem esik
egybe.) Mindezek végrehajtasaval az ORACLE
Financials teljes biztonsaggal alkalmazhaté a
koltségvetési szféraban is.
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1. melléklet
Részlet a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi Egyetem szervezeti felépitésébdl

(K) szint T (szint)
Kar azo- Kar Tanszék Tanszék
nésitd megnevezés azonosito megnevezés
01 Tarsadalomtudomanyi kar 001 Téarsadalomtudomanyi kar Dékani hivatal
002 Emberi er6forrasok
003 Filozéfia
004 Gazdasagfoldrajz
005 Gazdasagtorténet
006 Magyar K6zgazdasagi Fels6oktatasi Kutaté Csoport
007 Nemzetkdzi kapcsolatok
008 Pedagodgia
009 Politikatudomany
010 Szociolégia
011 10K angol
012 IOK német
013 I0K francia-olasz
014 10K spanyol-portugal
015 10K orosz
016 IOK nyelvi labor és konyvtar
017 Testnevelés
02 Gazdalkodastudomanyi kar 051 Gazdalkodastudomanyi kar Dékani hivatal
052 Alkalmazott gazdasagtan
053 Agrarkdzgazdasagtan
054 Gazdasagi jog
055 Kornyezetgazdasagtan
056 Kilgazdasag
057 Marketing
058 Szémvitel
059 Vaéllalatgazdaséagtan
060 Vezetés és szervezés
061 Vallalati pénzigy
062 Védelemgazdasag

) ) ) . 2. melléklet
Részlet a Tevékenység (szakfeladat) szegmens tartalmabol:

Fétevékenységek Fétevékenységek alabontasa/szegmenskod
0. Nem specifikalt (technikai) tevékenységi kod
1. Oktatasi és tananyag-fejlesztési tevékenység

10.  Oktatés- és tananyagfejlesztés elsédleges
11.  Egyetemi alapképzés (fSiskolai képzés)
110. Egyetemi alapképzés (f6iskolai) els6dleges
111.  Kirdlyhelmeci specialis képzés

12.  Egyetemi képzés

120. Egyetemi képzés elsédleges

13.  Egyetemi, f6iskolai tovabbképzés

131. Részid@s egyetemi képzés

132.  Jogasz-kdzgazdész képzés

133. Mérnok-kdzgazdaszképzés

134. BIGIS (Diplomata képzés)

135.  Aktuérius képzés

136. ISC

137. Nyelvtanérok atképzése

139. VKI tanfolyamok

14.  Fels6fokd szakképesitést nyljto képzés
141. PHD képzés
142. Doktori képzés

15.  Nem szakmai (egyéb) tanfolyami oktatas
151. BKCS kiadvany

152. Utanpétlasi felkészité tanfolyam

153. El6készit6 tanfolyam
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2. mellékletfolytatasa

a 13, 14 és 15 tevékenységeket dsszetettebb oktatési

tevékenységek esetén (pl. Phd, ISC...) tovabb lehet
bontani kurzusok szerint (ekkor a kédolas pozicidja
valtozik), a 11 és 12 tevékenységeket a rendszer
kiéplilésének késébbi szakaszaban bontjuk

szemeszterenkénti kurzus tipusokra!

18.  Tananyagfejlesztés

180. Tananyagfejlesztés elsédleges

részletes alabontas a rendszer kiépiilésének kés6bbi

szakaszaban!

2. Megrendelésre végzett, megbizasos kutatas

Alabontés: a méasodik pozicié a kutatds kezdetének évszamat
azonositja, az utolsé harom pozici6 pedig a kutatasi szerz6dés

nyilvantartasi szamat!

3. Palyazat alapjan végzett megbizasos kutatas

Alabontas: a méasodik pozicié a kutatas kezdetének évszamat
azonositja, az utolsé harom pozici6 pedig a kutatasis zerz6dés

nyilvantartési szamat!

4. Kiszolgald tevékenység

41. Hallgatok tdmogatasa

41001. Hallgatéi allami tdmogatas, allami 6sztondij

41002. Koztarsasagi osztondij

41003. Nemzeti Alapitvanyi 6szténdij

41004. Pro Renovanda dsztondij

41005. Kemény Zsigmond alapitvanyi soztondij
41006. Helyhatéséagi (6nkormanyzati) 6sztondij

42, Kollégiumi ellatas
421. Kollégiumi ellatas
422. Kollégiumi szallashely hasznositéas

3. melléklet

Részlet a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem szamla- és rovatrendjébdl

Szamla Fékonyvi szamlaszam/rovatazonosité megnevezése

1

11

111
1111
11111
11112

112
1121
11211
11212

113
1131

115
1151

119
12
121
1211

1212
1213
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BEFEKTETETT ESZKOZOK

Immaterialis javak

Immaterialis javak aktivalt allomanyénak értéke

Intézményi miikodtetést szolgalé immateridlis javak aktivalt allomanyanak értéke
Ertékkel nyilvantartott immaterialis javak aktivalt allomanyi értéke

Teljesen (0-ig) leirt immaterialis javak értéke

Immaterialis javak értékcsokkenése

Intézményi miikddtetést szolgalé immateridlis javak értékcsokkenése

Ertékkel nyilvéantartott immateriélis javak értékcsokkenése

Teljesen (0-ig) leirt immaterialis javak értékcsokkenése

Immaterialis javak vésérlasa (el6iranyzat teljesiilése)
Intézményi miikddést szolgalé immaterialis javak vasarlasa (el6iranyzat teljestlése)

Immaterialis javak vasarlasanak el8iranyzata
Intézményi mikodést szolgalé immateridlis javak vasarlasanak elGiranyzata

Immaterialis javak allomanyanak atvezetési szamlaja

Ingatlanok

Ingatlanok aktivalt allomanyanak értéke

Intézményi m(ikddést szolgald ingatlanok aktivalt &lloméanyanak értéke

Szakmai tevékenység ellatasat szolgélé ingatlanok aktivalt &lloméanyanak értéke
Joléti, sport- és kulturdlis célt szolgalé ingatlanok aktivalt &lloméanyanak értéke

Rovatszam

70110

70110
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3. mellékletfolytatasa

122 Ingatlanok értékcsokkenése

1221 Intézményi m(ikodést szolgalé ingatlanok értékcsokkenése

1222 Szakmai tevékenység ellatasat szolgald ingatlanok értékcsokkenése

1223 JOléti, sport- és kulturdlis célt szolgalé ingatlanok értékcsokkenése

123 Ingatlanok vasarléasa

1231 Intézményi m(ikodést szolgalé ingatlanok vas. 1ét. (el6irdnyzata/teljesitése) 70120

1232 Szakmai célokat szolgél6 ingatlanok vas. Iét. (elGiranyzata/teljesitése) 70220

1233 JO6léti célokat szolgald ingatlanok vasarlésa, 1étesitése (el6iranyzata/teljesitése) 70310

124 Ingatlanok felGjitasa (el6iranyzata/teljesitése)

1241 Intézményi miikodést szolgélé ingatlanok feldjitasa (elGiranyzata/teljesitése) 6110

1242 Szakmai tevékenység ellatasat szolgal6 ingatlanok felGjitasa (el8iranyzata/teljesitése 6210

1243 J6léti, sport és kulturalis célt szolgalé ingatlanok feldjitasa (elSiranyzata/teljesitése) 6310

125 Ingatlanok vasarlasanak, létesitésének elGiranyzata

1251 Intézményi miikodést szolgalé ingatlanok vasarlasa/létesitése (el6iranyzata) 70120

1252 Szakmai célokat szolgalé ingatlanok véséarlas létesitése (el6iranyzata) 70220

1253 J6léti célokat szolgald ingatlanok vasarlasa, létesitése (elGiranyzata) 70310

126 Ingatlanok felGjitasanak el6iranyzata

1261 Intézményi miikodést szolgal6 ingatlanok felGjitasanak eliranyzata 6110

1262  Szakmai tevékenység ellatasat szolgal6 ingatlanok felGjitdsanak eliranyzata 6210

1263  JOléti, sport- és kulturélis célt szolgalé ingatlanok feldjitdsanak el6iranyzata 6310

127 Ingatlanok folyamatban lev6 beruhazésai

Az dbra R. Brinkmann Személyzetfejlesztés c. konyvébél szarmazik. Miinchen, 1993.
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Mary M. CROSSAN-Henry W. LANE-Roderick E. WHITE-Leo KLUS

AZ IMPROVIZALO SZERVEZET

- Hogyan lehet figyelembe venni a tervezéshen a kinalkozd lehet6ségeket? -*

Ha ajovd bizonytalan, a legjobb, ha megtanulunk improvizalni!

Hogy hogyan? A legjobb, ha megfigyeljik,

hogyan csinaljak a szinészek és a dzsesszmuzsikusok!

A legjobb vallalatok azzal emelkednek ki a tob-
biek kozul, hogy képesek alkalmazkodni a gyor-
san valtozd, gyakran kiszamithatatlan korilmé-
nyekhez, s6t a valtozésokat hasznukra tudjak
forditani. Tekintsik példaul az IBM-et. Mialatt a
nagyszamitogépek uraltak a szdmitastechnikat,
és az IBM folénye jellemezte a szamitdgépgyar-
tast, a vallalat magéaéva tett egy gyokeresen (j
koncepci6t - a személyi szamitogépet -, amely
pedig mar kdzvetlen veszéllyel fenyegette els6d-
leges Uzletagat. Annak ellenére, hogy tobben azt
joésoltak: ez az innovacié nem lesz hosszu életd,
az IBM a személyi szamitogépek esetében is
uralni tudta a hardver-agazatot.

Ez az alkalmazkodoképesség azonban nem
folytatddott, hanem a Microsoft, az Intel és mas
szamitogép-szallitok rugalmasabbnak bizonyul-
tak. Most viszont az 0j menedzsment, az atszer-
vezés, a koltségcsokkentés és a Lotus felvasar-
lasa révén az IBM-nél ismét az alkalmazkodas
jelei kezdtek mutatkozni.

Sok nagyvallalat kemény id6ket él at, mert
képtelen innovalni és megdjulni. Ezenkivil, mint
az IBM példéja vilagosan mutatja, nem elég
egyszer eleget tenni a kihivasnak, ez még nem
biztositek arra, hogy a cég megint felulkerekedik.
Az alkalmazkodési kudarc csak ritkan vagy talan
sohasem a tervezés hianyanak a kdvetkezménye.
Ezek a véllalatok rendszerint belsd tervezok és

* Organizational Dynamics 24.k. 1996. 4. sz. 20-34. pp.
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kulsé tervezési tandcsadok egész hadat foglal-
koztatjak. Fuggetlendl attdl, hogy Henry Mintz-
berg, Tom Peters és tarsaik hanyszor mondték a
menedzsereknek, hogy nem tudjak a jovéjiiket
megtervezni, mégis hatalmas véllalati tervezési
és iranyitasi kapacitassal rendelkeznek. A jovo-
beni Gzleti kornyezetre vonatkozd nagy hordere-
jU elképzeléseik tovabbra is érvényben vannak: a
kortlmények jorészt kiszdmithatdak, a cég tel-
jesitménye pedig irdnyithaté ebben a kdrnye-
zetben.

A vezet6k tovabbra is ugy gondoljak, vagy
legalabbis gy tesznek, mintha Ggy gondolnak: a
siker attol fligg, hogy prognosztozalni tudjak-e a
kdrnyezeti valtozasokat, és képesek-e olyan tak-
tikai-stratégiai terveket késziteni, amellyel kezel-
ni tudjak ezeket a valtozasokat. A menedzserek
ragaszkodnak az olyan konvenciondlis techni-
kakhoz mint a vizi6 kinyilatkoztatasa, a hosszl
tavu tervek és a stratégiai ,,benchmarking* abban
a reményben, hogy ezek lehetévé teszik: a szer-
vezet sikeresen tlizi ki a jov6be vezetd utat.
Vajon miert tAmaszkodnak a menedzserek még
mindig ehhez a sz(ikés eszkdztarhoz? Jorészt
azért, mert semmivel sem tudjak helyettesiteni
vagy kiegésziteni a hagyomanyos tervezési for-
makat. Ha nem tudnak el6rejelezni és tervezni,
akkor mit tudnak?

Az a véleményilink, hogy az improvizacio
mint vezetési technika jél hasznosithat6 a gyor-
san valtozd uzleti kdrnyezet altal elGidézett (j
helyzetben. Sokat lehet tanulni a szinhazi és a
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zenei rogtonzéshol (improvizacio), sok mindent
atvehet belGle az uzleti élet. Ezenkivil az el6-
adom(ivészetben szokasos prdbakat is fel lehet
hasznalni arra, hogy az improvizaciés modsze-
reket az Uzleti kdrnyezetbe atvigyuk.

Milyen a kdrnyezet: megismerhet6? Igen!
Kiszamithat6? Nem!

Az Uzleti kornyezet a leggyakrabban targyalt
téma a menedzserképzd iskoldkban és az igaz-
gat6tanacsokban. A vallalatok és lgyfeleik, meg-
rendel8ik, a versenytarsak és az allam kozotti bo-
nyolult kapcsolatok, valamint a gyors mszaki
valtozasok kihatasainak kell ismerete valoban
nagyon fontos. A menedzserek sajnos talsagosan
hangsulyozzak a jov6beni feltételek tervezéset,
ill. elérejelzését, valamint stratégidk és cselek-
vésmoddok kidolgozéasat abbol a célbol, hogy
ezekre az elGrejelzésekre fel lehessen készilni.
Ez a szemlélet abbol a kdzismert hiedelembél
szarmazik, hogy az Uzleti kdrnyezet kiismerhetd
tertlet, ebbdl kifolyélag prognosztizalhato is, s
igy a menedzser Grra tud lenni rajta. A helyzet
azonban méas. Rosabeth Moss Kanter igy ir err6l
az Amikor az éridsok tancolni tanulnak c.
kdnyvében:

Sok vallalat szaméara az a kontextus, amely-
ben vannak, egyre kevésbé hasonlit a base-
ballra vagy més hagyomanyos jatékra, vi-
szont egyre inkdbb hasonlit az Alice
Csodaorszéagban c. konyvben leirt krokett-
jatékhoz, amelyben a jatékos arra kényszerdil,
hogy az allandé véltozédssal megkiizdjon.
Ebben a képzeletbeli jatékban semmi sem
marad sokaig stabil, mert minden él és mo-
zog a jatekos korll, amely feltétel nagyon is
ismer@s sok menedzser szamara. Az Alice
altal haszndlt Ut valdéjdban egy flamingd,
amely fejét mindig méasfelé forditja, amikor
Alice Utni probal. A labda viszont sundisz-
nd, szintén sajat akarattal rendelkezd éléleny.
Anhelyett, hogy fekiidne és varna, hogy Alice
belelisson, kigombolyodik, felkel, a palya
masik részére maszik, majd megint ledl. A
krokettkapuk kartonpapirkatonakbél allnak,
akiket a Sziv Kiralyndje vezényel ide-oda. A
Kiralynd a jaték felallasat latszélag kénye-
kedve szerint véltoztatja ugy, hogy vezény-
szavakat kialt a kapuknak, hogy rendezdd-
jenek at a palyan.

A menedzser Alice képzeletbeli vildganak
folytonos valtozasaiba képzelheti magat. A
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menedzser azonban Ugy gondolja, hogy sajat
helyzetiik sokkal kiszamithatbb, mint Alice-é,
ezert igyekszik még aprolékosabb elemzéssel,
elérejelzéssel és még bonyolultabb tervezéssel
arra lenni kornyezetén. Nagyon valészinl azon-
ban, hogy nem rendelkezik azokkal az eszko-
zokkel, illetve olyan felkésziltséggel, hogy béar-
milyen mas modon tudjon cselekedni. Ezenkivill
lehetséges, hogy feltételezi: a kornyezet kisza-
mithatatlansaga kéros, a termelékenységet hatra-
nyosan befolyasolja, s6t még magat a munkat is
veszélyezteti.

A ,kéoszelmélet“-nek nevezett nagyhatasu (j
paradigma az Alice vildgahoz hasonlo, termé-
szetllknél fogva dinamikus, komplex rendszerek
bemutatasaval segit megeérteni a bizonytalanségi
feltételeket. Ezek a rendszerek ugyan idénként
relative nyugodtak és stabilak is lehetnek, de még
ezek a periédusok sem lathatok el6re. Vegyik
példaul az id6jarés alakulésat. E szerint az elmé-
let szerint ennek a komplex rendszernek a kao-
tikus elemei tagabb, jellegzetesebb forméatumo-
kon - mint amilyenek pl. az évszakok - belil
nyilvanulnak meg. A prognoziskésziték azonban
mostanaban elismerik, hogy egy hétnél tavolabbi
id6tartamra nem képesek pontosan elGre jelezni a
konkrét id6jarasi jellemzéket. igy a kaoszel-
mélet erésen vitatja, hogy a tuddsok képesek
megismerni és megmagyarazni, valamint - ha
nem is nagyon pontosan, de - el6re jelezni a
korabban megmagyarazhatatlan jelenségeket.

A kéoszelmélet hatdrozottan allitja, hogy a
vallalati vezetének tudatositania kell: komplex,
dinamikus rendszerek mélyebb megismerése egy
bizonyos ponton tul alig javit azon a képessé-
glikdn, hogy e rendszerek el6rejelzési hatérait
kitolja. Fuggetlenul attol, hogy mennyit tudunk
az iddjarasrol, flggetlenil attél, hogy mekkora
teljesitményliek a szdmitogépek, a konkrét
hosszu tavu el6rejelzés nem valosithatd meg.
Megismerni tudunk, de prognosztizalni nem.

Az Uzletet, akarcsak az id6jarast ezer meg
ezer egymasra kolcsondsen hato tényezd jellem-
zi. Ennek kovetkeztében ki tudunk szadmitani
nagyobb arényd, sajatos jelenségeket, mint pl. az
eladasok mertékének idényjellegét, valamint az
uzleti ciklust, de nem tudjuk biztonsagosan
megjosolni a konkrét dolgokat, pl. hogy valamely
termék népszer( lesz-e az idén. Béar, mivel a val-
lalatok egyre ink&bb szembesilnek a ,,hiper-
versennyel“, a gyors m(szaki fejlédéssel, a
fogyasztoi izlés gyors véaltozasaval és azzal, hogy
a versenytarsak szinte folyamatosan Ujabb és
Ujabb termékeket kinadlnak, sok szakért6 az
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improvizélast ajanlja, mert szerintlik ez a techni-
ka a legalkalmasabb a termékfejlesztésre.

Vegylk példaul az Internet hallatlan népsze-
r(iségét, ami szintén azt mutatja, hogy a nagyval-
lalatok képtelenek megmondani, hogy mi varhatd
a jov6ben. Amikor a tavkozlési vallalatok, a
filmstudiok és a szamitastechnikai véllalatok
buzgén hoztak létre szdvetségeiket az informa-
tikai szupersztrada megalkotéséra, és igyekeztek
azt amerikaik millidinak otthonaba bevinni, az
Internett6l teljesen elzarkdztak. Szerintiik az
Internet bonyolult ahhoz, hogy szupersztrada
lehessen bel6le. Eleinte még a Microsoft sem
vette észre a benne rejl6 lehet6ségeket. Kozben
az Internet hasznélata gyorsan terjedt, kilon
iparagga nétte ki magat sokféle Uj versenytarssal.

A menedzsernek akkor is csak kevés technika
all rendelkezésére, hogy a kornyezet eredendd
kiszdmithatatlansagaval szembeszalljon, ha ezt
felismeri. Ugy latjuk, hogy az improvizacio a
potencialis kapocs a kiszamithatd tervezése iranti
igény és a kiszamithatatlanra val6 ezzel egyideji
reagalas képessége kozott.

Masfajta nézépont:
az improvizalo szervezet

A menedzser akér azért, mert hisz a kdrnyezet
kiszdmithatdsagaban, vagy a megfelel6 technikék
hianyaban, tovabbra is a hagyomanyos el6re-
jelzési és tervezési modszereket alkalmazza az (j
problémék megoldasara. A hagyoményos para-
digmat folytatva azt feltételezi, hogy a kérnyezet
a folyamatok és mddszerek megfelel6 kombina-
lasaval el6rejelezhet6 és menedzselhetd, és hogy
a tartds siker a pontos és szigoru elemzés ered-
ménye, amellyel a rovid és hossz( tavl tervet
megfogalmazza és teljesiti.

Ezzel nem azt akarjuk mondani, hogy a ha-
gyomanyos tervezesi eszkfzok semmit sem
érnek a szervezet szdmara, vagy hogy azokat el
kellene vetni. E médszerek nagy része lehet6vé
teszi az alapos Uzleti elemzést és a kornyezet
jobb megismerését. S bar ezek az eszk6zok hasz-
nos funkciot toltenek be, nem elégségesek. A
veszély akkor all fenn, ha a menedzser talségo-
san is az Uj és masfajta Uzleti feltételek kozotti
tervezésre tamaszkodik. Ennek hatéséra a terve-
zés tobbre vallalkozik, mint amire képes.

Ezzel szemben az Uj feltevések azt fejezik ki,
hogy az uzleti kornyezet jorészt elére kiszamit-
hatd, s hogy a menedzser f6 feladata az, hogy
kaotikus korilmények kozott tudjon tajékozodni
és innovalni. A szervezetnek alapjaban véve elég
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rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy alkalmaz-
kodjon, elég kreativnak ahhoz, hogy innovéljon,
és elég fogékonynak ahhoz, hogy tanuljon.

Az a klasszikus esettanulmany, amely leirja a
Honda belépését a hatvanas évek elején az ame-
rikai motorkerékpar-piacra, jol szemlélteti a ter-
vezés és az improvizalas kozotti fesziiltséget. A
Honda teljesen logikusan Ugy tervezte, hogy a
nagyobb méreti és teljesitmény(i motorkerékpar-
ja nyissa meg a sort az USA-piacra torténd
belépéshez kaliforniai inditassal. De el6re nem
lathatd események széltak kdzbe. A nagyobb
igénybevétellel jard vezetési feltételek varatlan
motorhibakat idéztek el§, ami erésen korlatozta a
nagyobb kerékparok eladasat. A Honda emberei
azonban magukkal vittek néhany kisebb, 50 cm3-
es Supercub-ot. Mivel a Honda USA-ban székeld
menedzserei Ugy gondoltak, hogy ezeknek a
kisebb motorkerékparoknak az USA-ban nincs
piacuk, csak sajat kozlekedésikre hasznaltak
Gket. Az allitdlagos torténet ugy folytatodik,
hogy amikor a Honda igazgatdja Supercub-javal
robogott, egy Sears-vasarldval talalkozott a szu-
permarket parkoléjadban. Beszélgetni kezdtek,
érdekl6dés mutatkozott ez irant a kerékpar irant,
a tobbi pedig mar bekerllt a kerékpar (s végll is
a gépkocsiipar) torténetébe.

A Supercub és a Honda ezt kovet palya-
futdsa a motorkerékpar-piacon alapjaiban valtoz-
tatta meg a motorkerékparozas imazsat Ameri-
kadban, s gyokeresen megmasitotta a motorke-
rékpar-forgalmazas jellegét, valamint meggyorsi-
totta a Honda el6rehaladasat az iparagban a
globalis dominancia felé vezet6 uton. A siker egy
sor valoszin(tlen esetnek volt kdszonhet6:
Supercub-ok kezdeti szallitasa az USA-ba annak
ellenére, hogy a koztudatban az élt: az USA
hagyomanyosan a nagy kerékparok piaca;
véletlen talalkozés a Sears-vasérloval; a Honda
USA-beli menedzsereinek az a szandéka, hogy
t6két kovacsoljanak ebb6l a véletlen, szerencsés
talalkozasbol. A Honda menedzserei Ugy érezték,
hogy az eredeti terv nem koti meg a keziket;
készek voltak arra, hogy az aktualis helyzetnek
megfeleléen dolgozzanak, més szdéval improvi-
zaljanak.

Az 1. tablazat a kornyezetre és az annak
megfeleld vezetési feladatokra, valamint az egyes
felfogasokhoz vald eszkdzokre vonatkozo ,,régi“
és ,,uj“ felfogasokat Osszesiti. Az Uj eszkdzok és
a régi eszkozok azonban nem egymast kolcso-
nosen kizar6 modszerek, hanem a kdrnyezetre és
a szervezet sziikséges és lehetséges miikodésére
voi?atkozé egészen eltérg felfogasokon alapul-
nak.
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Régi felfogas

Uj felfogas

1. t&blézat

A kérnyezetre vonatkoz0 régi és Uj felfogds

Kdrnyezet

1. Altalaban ismert, ki-
szamithatd, objektiv, kvan-
tifikalhat6 és szaba-
lyozhato.

2. HosszU tava stratégiai
tervek készithet6k ezen a
kereten beldl.

3. Bar gyorsan valtozik, a
vezetési folyamatok vi-
szonylagos biztonsaggal
navigalhatok.

1. J6részt megismerhetet-
len, kiszamithatatlan és
zavaros.

2. Szubjektiv: a val6sag tar-
sadalmi alapokra épul és
alakithatd.

3. A természetben el6for-
dulé kaotikus rendszerekkel

Feladatok

A kornyezeti valtozasok
elérejelzése céljabol rovid és
hossza tavu tervek kidolgo-
zasara van sziikség, hogy e
valtozasokat kezelni
lehessen és szabalyozni
lehesen a terv teljesitését. A
siker jorészt a pontos és ala-
pos elemzésen és el6re-
jelzésen mulik.

1. A jelentés vizsgalata,
értelmezése és kifejtése,
részvétel a valtozd kdrnyezet
kialakitasaban.

2. Olyan szervezet kialakita-
sanak az el6segitése, amely
a tanuléasi, innovaciés és
kreativitasi lehet6ségeket

Eszk6zok

« 1970 el6tt: dontési fa, vezetési racs,
Otletborze.

¢ 1970-80 kozott: Z-elmélet, kongio-
meracio.

¢ 1980-t6l napjainkig: diverzifikacid,
tapasztalati gorbe, stratégiai tzleti
egységek, nulla alapu koéltségvetés,
értékrend, decentralizacié, mindségi
korok, kivalosag, atalakitas, portfolio-
menedzsement, ,,management by wal-
king around* (a dolgozokkal fenntartott
bizalmas viszonyon alapul6 vezetés),
matrix, kanban, belsé vallalkozas, val-
lalati kultura, ,,one-minute managing*
(,,egyperces vezetés*), EVA (economic
value-added - gazdasagi értéktobblet),
jatékelmélet

Az improvizald szervezet f6

alkotérészei:

« A gyakorlast és a teljesitmény
fokozéasat célz6 tanulasi folyamat.

¢ A munka és a szerep megvaltoz-
tatdsara iranyul6 vezetés.

(pl. az id6jarassal) sok
kdzos jellemzbje van. A
hosszl tavu el6rejelzés
lehetetlen.

4. A valtozas folytonosan
irritdlja a szervezetet.

kiaknazza.

Az improvizalas
mint 0j vezetési technika

Mialatt a szervezeti megujulésra vonatkozé ku-
tatast folytattuk, néhany 0j megkdzelitést vizsgal-
tunk, amelyeket a szervezetek alkalmazhatnak, s
ezek kozé tartozik az improvizélds. Az impro-
vizécidval annak a kihivésnak a hatasara kezd-
tink el foglalkozni, hogy az elterjedt nézettel
ellentétben a szervezeteknek taldn nem is kellene
megujulniuk. Sok vallalat minden anyagi, szelle-
mi és érzelmi vagyonét egy konkrét stratégianak
szenteli. Hogyan versenyezhetnek 6k azokkal az
Uj szerepl6kkel, amelyek jobban tudjak vagyo-
nukat az Uj Uzleti moédszerekre forditani. Se szeri,
se szdma az olyan vallalatoknak mint az IBM és
a GM (General Motors), amelyeknek a valamikor
sikeres stratégiai orientdcidjat kikezdték a val-
toz6 kornyezethez jobban alkalmazkodo Uj piaci
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« Figyelés és kommunikacio.

« A torténetkidolgozas (stratégia),
szereposztas (szervezeti tagok), légkor
(kultdra) és a k6zonség (fogyasztok)
sajatos szerepe.

szerepl6k. Az In Search of Excellence (A kivalo-
sag nyomaban) cim( besztszelleriikben Peters és
Waterman szdmos véllalatot nevezett korszer(-
nek. Ot éven beliil mar ugyanezen vallalatok ko-
zUl egy sem bizonyult kitlin6nek, mert nem
tudtak alkalmazkodni.

Osszehasonlitottuk a hagyomanyos szinhazat
- ahol ugy tlnik, hogy a szindaraboknak elére
meghatarozott élettartamuk van - az improviza-
ciés szinhazzal, amely allandéan megujul. Sze-
rettik volna megtudni, hogy tudunk-e valamit
tanulni ebbdl az allandéan megujul6 és valtozd
szinhazi modszerbdl, amely esetleg az lizleti élet-
re is atvihetd. A hagyomanyos és a rogténzéses
modszer szembedllitasaval jobban meg tudtuk
allapitani a kulonbségeket e régebbi megkoze-
lités, a kdrnyezet szabélyozasan alapuld régebbi
és a kornyezet tanulmanyozéasan alapul6 Ujabb
megkozelités kozott. Az improvizalast a terilet
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klasszikusainak olvaséasaval, a Second City imp-
rovizacios egyuttes altal bemutatott mdhely-
munkék latogatasaval és a Second City tagjainak
a menedzseri csoportok munkajaba valé bevo-
nasaval tanulméanyoztuk.

A szinhazi moédszerek szembeallitasan kivil
a hagyoméanyos szimfonikus zenekar és a
dzsesszkvartett zenei el6adasa kozotti kilonb-
ségeket is vizsgaltuk. A dzsessz improvizacio fo-
lyamatanak alapos elemzésével betekintést nyer-
tink a gyakorlas és el6adas kapcsolatdba, a veze-
tés szerepébe, valamint az egyén és a csoport
szerepe kozotti eltérésbe. Tobb tanulsédgot von-
tunk le arégi és az Uj felfogas egyesitését illetéen
is.

Tapasztalataink alapjaiban valtoztattdk meg a
rogtonzéssel kapcsolatos eredeti elképzelésein-
ket. Olyan véleményt alakitottunk ki, amelyet
szerintlink a menedzseri csoportok is alkalmaz-
hatnak. Az improvizalds sem nem egzakt tudo-
many, sem nem miivészet, amelyet csak egyes
tehetséges személyek miivelhetnek, de nem is
olyan alkalmi valami, hogy ,,minden j6l jon, ami
ugy hirtelen az eszunkbe jut“, hanem komoly
képesség, igazi szakma. Ez a képesség, ez a tudas
folyamatos gyakorlassal és tanulassal sajatithato
el, és az adott helyzetre alkalmazhat6. Az impro-
viz&cié nem annyira egyénre, hanem inkéabb
teamre épulé technika, s mint ilyen minden mas-
tol eltéré probléma- és feladatmegkdzelitési
madszert jelent.

Improvizalas a szinhazban

A hagyomanyos szinhaz specialis szévegkonyv-
vel kezd6dik, amely az el6adas iranyat és tartal-
mat meghatarozza. A rendezd kivalaszt néhany
szinészt, akik az el@irt szerepeket jatsszak, s
amelyek jol korll vannak irva, és tébbnyire nem
nagyon lehet rajtuk véltoztatni, s ez biztositja,
hogy a szOvegkdnyvet hiiségesen kovetik. A sze-
reposztas ezekb0l a szinészekb6l all, akiket kor,
kills6 megjelenés, képességek és nem szerint
valasztanak ki. A diszlet teremti meg az el6adas
mondanivaldjanak leginkabb megfelel§ atmosz-
férat. A jelmezek tovabb erdsitik és hangsulyoz-
z&k a helyzetet, a szinészi szerepeket. Ritka eset-
ben, mint amilyen példaul a Miss Szaigon vagy
az Opera Fantomja Torontdban (Kanada), a szin-
hazat kifejezetten ezekre a szindarabokra ter-
vezték.

Az improvizacio ett6l elsésorban és legin-
k&bb abban kulénbozik, hogy nincs hozza
szdvegkonyv. A kdzodnség és a szerepl6k kozotti
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kolcsonds kapcsolat gyujtja fel a szinészek kép-
zeletét. Nincs diszlet, jollehet kisebb jelzésszer(d
targyak és jelmezek segithetnek a torténet fonala-
nak hangsllyozasaban, illetve segithetik a szi-
nészt a jatékban. Nem megirt szerepet vagy el6re
megtervezett jelenetet adnak el§, hanem a szi-
nészek szabadon hatarozzak meg szerepiket a
kdzonség altal megjelolt tdgabb paramétereken
belll, amelyet nem korlatoznak olyan tényez6k
mint a kor és a nem. Ebbdl kovetkezik, hogy a
rendezd nem tervezi meg a cselekményt, hanem
segiti a szinészeket abban, hogy gondolkozzanak
el jatékukon, s ezéltal tapasztalataikbol tanul-
janak.

Mig a hagyoméanyos darab sziikségszer(ien
koncentralt és jol szabélyozott, ellenérzott, el6re
kijelolt kbrnyezetben zajlik le, addig az improvi-
zalas rugalmas, nyitott és kiszamithatatlan. A
hagyomanyos szinhazban a tervezés a sikeres
el6adas probakdve, mivel a szovegkonyv, az
igazgaté és a szinészek uraljdk a kornyezetet: a
jeleneteket 0sszehangoljéak, ajatékot probaljak. A
rogtonzés esetében a jelenetek spontdn moédon
alakulnak, s a szinészek a kozonsegre épitenek.

Az e két el6adasi modszer kozotti ellentét jol
szemlélteti a kdrnyezet menedzselését és vizsga-
lata kozotti néhany alapvetd kiilénbséget. Viola
Spolin, a szinhazi improvizalés egyik kiemelkedd
iroja err6l a kovetkez6keppen nyilatkozik:

A spontaneitas hozza létre azt a robbanast,
amely egy pillanatra felszabadit benniinket a
régi tényekkel és informéacioval és méas em-
berek megemésztetlen elméleteivel és tech-
nikéval agyonterhelt el6re megadott vonat-
koztatasi keretektdl és emlékektdl. A spon-
taneitds a személyi szabadsag pillanata, ami-
kor szembesllink a valésaggal, az a szemink
elé tarul, vizsgalgatjuk és ennek megfeleléen
cselekszink. Ebben a val6sagban minden
izinkben szervezett egészként funkcionalunk.
Ez a felfedezés, a kisérletezés, a kreativ Ujja-
teremtés pillanata.

A mi szdmunkra az improvizéacionak ez a jellem-
zése ,,horizontalis menedzsmentének, sok val-
lalat altal alkalmazott szervezeti felépitésnek
tlnik. De az is lehet, hogy forditva all a dolog.
Azok a munkacsoportok és szervezeti képvise-
16k, akik a fogyasztokhoz kozel &llnak gyakran
vannak kapcsolatban velik, akik dontenek és a
valtoz6 igényekhez és feltételekhez alkalmazkod-
nak, minden bizonnyal improvizalnak. Ha ehhez
hozzatesszik a sikeres horizontalis menedzs-
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menthez szlikséges magatartasformékat, képes-
ségeket és kultarat, tobbek kozott azokat, ame-
lyeket a Mercer Management Consulting cég
javasol, akkor keziinkben van a sikeres impro-
vizélas kulcsa. Ezek kozé az &ltalanos jellemz6k
kozé tartozik a valtozassal szembeni tirelem, a
kezdeményezés és a csoportmunkaba és egyditt-
miikddésbe vetett hit, valamint az improvizacion,
rugalmasséagon, kockazatvallaladson és adaptiv
tanuldson alapul6 kultura. Tulajdonképpen Ggy
véljuk, hogy a rogtonzés oktatasa segithet abban,
hogy az emberek megalljak a helytiket a horizon-
talis menedzsment szokatlan feltételei kozott.

Ezenkivil parhuzamot vonhatunk a hagyo-
manyos szinhaz és az lzleti élet kozott is. A val-
lalat ltaldnos vallalati stratégia és politikai elvek
(sz6vegkdnyv) hatésa alatt miikddik, ahol is ez a
stratégia és ezek az elvek hatarozzadk meg az
uzleti tevékenység jellegét célok, termékek, pia-
cok és versenyel6nyok tekintetében (terv, grafi-
kon). A szervezeti felépités jeloli ki a dolgozdk
(szinészek) miikddési korét, akiknek az a felada-
tuk, hogy ezen a stratégian belll egy konkrét
funkcidra kijelolt specialistaként fukcionaljanak.
A vezérigazgatd (rendez6) lényeges szerepet jat-
szik abban, hogy a stratégia a tervezett mddon
alakuljon. A vagyon (a diszlet) és sok esetben az
egyenruha (jelmez) segiti a statégia érvényesi-
lését. A hagyomanyos szindarabhoz hasonléan a
vallalatokra altalaban egységesen az a jellemz6,
hogy a koncentracio és az ellen6rzés, iranyitas
fontossagat kiemeld tervezd szervezetek. Sok
vallalatnak azonban sokkal nagyobb sulyt kell
helyeznie az improvizélasra, ha nem akarja, hogy
véget érjen, mint egy sziniel6adés.

Andy Grove, az Intel vezérigazgatoja felis-
merte, hogy a vallalat stratégiaja (szdvegkonyve)
s személyesen 6 mint igazgatd (ill. rendez6) aka-
dalyozza az Intelt abban, hogy a valtoz6 kornye-
zetben is versenyképes maradjon. A csucsme-
nedzsment két évig semmibe vette a versenypiaci
kornyezetbdl jove jelzéseket, amelyek szerint az
Intel nem lehet egyszerre a memdriachipben is és
a mikroprocesszorban is vezetd. Grove igy adja
eld a torténteket:

Lehet, hogy a menedzsment gy érezte, hogy
a bolondot jaratjuk vele ezzel a stratégiai
retorikéval, de az élvonalban levék jol tudtak,
hogy fel kell hagynunk a memdriachippel...
Az ember az 0sztdbnds megérzéseire hagyat-
kozik, amikor a stratégiat megfogalmazza.
Legjelent6sebb stratégiai dontésiinket nem
valamilyen kristalytiszta vallalati vizi6 alap-
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jan hoztuk, hanem az élvonalbeli mene-
dzserek marketing- és beruhazasi dontése,
vagyis olyan menedzserek dontése alapjan,
akik valdban tudjak, hogy mi a helyzet.

Sok véllalat nagy aranyokban véltja valdra az
improvizacids elveket. Ricardo Semler brazil
gyaripari konglomeratuma, a SEMCO alighanem
az egyik legnagyobb ,,improvizalé* szervezet. A
vallalatnak az a politikaja, hogy nincs politikaja.
A vallalatnal senki sem tudja pontosan, hogy
hany dolgozé van, mert a munka allandé moz-
gashban van a hazon bellili termelés és a véllalat
altal tAmogatott telephelyei kézott. Nincs szerve-
zeti séma, mert a menedzsrek Ugy gondoljék,
hogy ,,a struktdra hierarchiat teremt, a hierarchia
pedig korlatokat”. Ezenkiviil a SEMCO kilén
ruhaviseleti el6irasok, illetve egységes munkaidd
nélkil dolgozik, az alkalmazottak pedig sajat
maguk allapitjak meg a fizetésiiket.

A hagyoményos szinhdz szembeéllitasa a
rogtonzéssel nagyon tanulsagos metafora a szer-
vezetek szamara, mert ennek alapjan megvizsgal-
hatjak, hogy milyen paradigma szerint miikod-
nek. Az improvizalas azonban tébb, mint metafo-
ra; az improvizalas olyan képesség, amely fej-
leszthet. A zenei rogtbnzés vizsgalata feltarja a
f6ébb jellegzetesseégeket ezen a téren.

A zenei improvizalas

A zenei improvizalas, de kiiléndsképpen a
dzsessz jol mutatja a zenész altal elsajatitandd
hagyomanyos képességek és a késébb kifej-
lesztett kevéshé hagyomanyos képességek
egységét. Ezenkivil a tanulas két kilonallo, de
egységes szakasza - a gyakorlasi és az el6adasi
fazis - létfontossagl az egész tanulasi folyamat
szempontjabdl mind egyéni, mind csoportszinten.
A hagyomanyos képességek és az improvizéacids
képességek ebben a két szakaszban olvadnak
0ssze, s teszik lehet6vé az innovaciot.

Az egyéni gyakorlas. Az altalanos, de téves
felfogas szerint az a zenész, aki improvizal, 6tlet-
szer(ien jatszik a hangszeren, vagy ,,menet koz-
ben talalja ki a dallamot®. Val6jaban az improvi-
zalds mvészetével szemben elkotelezett zenész
szigorU szabalyok szerint tanulja az improvizalas
képessegét, amely megkdveteli, hogy elészor az
alapvet6 zenei ismereteket, képességeket, tobbek
kozott a hangképzést, a kottarol valé olvasast és
a kéziigyességet sajatitsa el. A sikeres improvi-
zalas esetében kilondsen sok mulik a kéziigyes-
ségen, amelyet a zenész csak szigoru gyakorlas-
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sal (drill) és skalazassal tud fejleszteni. Ezzel
szemben a mesterségbeli tudas gyakorléssal tor-
ténd fejlesztése sordn a zenész gyakran eljut a
rogtonzéshez, és olyan () otletek kitalalaséhoz,
amelyeket be tud épiteni a repertoarjaba. Az el6-
adas sorén ezek az otletek Uj és kreativ modon
jelennek meg az el6adasban, amelyeket el6re
nem tervezett be. Mas dzsesszel6adok hallgatasa,
amint improvizalnak, valamint dzsesszegydtte-
sekben val6 részvétel szintén gazdagitja a zenész
repertoarjat, mikozben folytatja az (j otletek Ki-
munkalésat a régiek megszilarditdsa mellett.

Ily moédon az improvizélas megtanulhato, de
a hagyoméanyos ismeretekre kell alapozni. Az
el6ado6 csak ekkor tud a status quén tallépni, és j
Otletekkel kiegésziteni az addigi ismereteket, és
allanddan valami Gjat kihozni sajat magabdl.
Ahhoz, hogy az egyén improvizélni tudjon a
szervezeti kdrnyezetben, komoly képzésen kell
atesnie miel6tt a technikékat a vezetési gyakor-
lathoz tudja igazitani. Ezért el6szor a szervez6i
készségeket - a figyelést, a kommunikalast, a
felkészitest és az id6beosztast - kell elsajatitania
az adott szakma alapvet6 ismereteivel parhuza-
mosan. Az egyiittes rogtonzése csak akkor lesz
hatékony, ha a tagok, az egyének alapos vezetési
és szakmai ismeretekkel rendelkeznek.

Az egylittes gyakorlas. Ha megvizsgaljuk a
kilonboz6 zenei egyutteseket és szembeallitjuk a
szimfonikus zenekarban gyakorldkat a dzsessz-
kvartettben jatszokkal, akkor tovabbi tanulsa-
gokat tudunk levonni. Minden egyes zenekari
tagnak kell6 gyakorlasi id6t kell forditania arra,
hogy valamely zenem(vet mind szakmailag,
mind zeneileg elsajatitson, mert csak igy érheti
meg a zeneszerzd szandékait. Az elséhegedisnek
példaul a heged(sok csoportjaval valé gyakorlas-
sal kell biztositania, hogy ez a csoport megfeleld
szinvonalon jatsszon. Végil is minden zenész
minden csoportban a karmester utasitasait koveti,
mert 6 vezet és iranyit, § finomit, 6 tamaszt
kdvetelményeket, 6 adja meg és teremti meg a
darab hangulatat. A karmesternek vizidja van, és
azért dolgozik a zenekarral, hogy ezt a viziot
valora véltsa.

Ezzel szemben egy dzsesszkvartett gyakor-
lasa laza, strukturalatlan és kisérleti jellegl -
ekkor sziiletnek az dtletek vagy vetik el 6ket, és
ekkor teremtik meg a zenei 6sszhangot az egyt-
tesen belll. Az egyittes nem egyszeriien a kar-
mester interpretaciojat koveti pl. egy olyan darab
esetében mint Duke Ellington klasszikus alko-
tasa, a ,,Szentimentalis hangulat”, hanem a tagok
egyeéni stilusanak otvozésével éri el az dsszhan-
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got. Az egyiittesnek nem kell feltétlenil és pon-
tosan azt jatszania, ami a papirra van irva.
Azokat az alapvetd akkordvaltozésokat is kovet-
heti, amelyek az adott dalt meghatarozzak, de a
vondsnégyes kisérletezni fog, hogy egy csak ra
jellemzd friss és dinamikus hangzéast hozzon
létre. Azoknak az egyéneknek, akik az alapis-
mereteket mér elsajatitottak, és akik vallaljak ezt
a kreativitasi folyamatot, egyutt kell gyakorol-
niuk az improvizalast az el6éadasra val6 felkészi-
Iés sorén.

A szervezetek fontos tanulsadgot vonhatnak le
az egyuttes gyakorlasnak ezekb6l a szempont-
jaibol. A szimfénia esetében a partitdra és a kar-
mester tolti be a koordinal6 és integral6 mecha-
nizmus szerepét. A zenészek szakmai minéség-
ben szerepelnek, ami az egyének tébbségének
esetében azt jelenti, hogy ,,nem feltétlentl kell
szeretniik egymast”. Ezzel szemben a dzsessz-
improvizéalas magas fokd bizalmat és kdlcsonos
elismerést feltételez: ezek a zenészek feloldod-
nak az egyttesben és gyakran jo baratok.

Ha a szervezet rogtondzni szeretne, akkor el
kell vetnie a mesterséges integraciés mechaniz-
mus ismérveit, s a bajtarsiassagra, a kolcsonds
bizalomra és tiszteletre kell helyeznie a sulyt.
John Seely-Brown, a Xerox kutatasi elndkhe-
lyettese nagyra becsuli a ,,munkakdzdsseg“-et,
ahol az egyének csoportokba szervez&dnek, ame-
lyeknek kozos elveik vannak. Ok annak alapjan
valasztjak ki a csoport tagjait, hogy kivel szeret-
nének egylitt dolgozni, és kitél tudnak tanulni.

A csoportmunkanak ezek az elemei szintén
bizonyos mértékig korlatozzak a csoport mére-
teit. Ahhoz, hogy az egyének fel tudjanak olddd-
ni a csoportban, jol kell ismerniiik egymast.
Ricardo Sender ezzel kapcsolatban kidolgozta az
,0szd meg és viragozz“ elvet. Ahhoz, hogy az
egyes személyek ,.teljes g6zzel“ dolgozhassanak,
mindenkit ismerniuk kell maguk korul. Ezért a
hatékony szervezet legfeljebb 150 f6b6l allhat.
Az e csoporton belili hatékony improvizéalas még
kisebb szamokat igényel. Az improvizéacids cso-
portok tobbségének csak harom-hat tagja van
egyszerre.

A vezetés

Improvizélas esetén a vezetés Uj tartalommal
telik meg. Képzeljink el egy dzsesszkvartettet,
amely el6adni készul a ,,Szentimentalis hangulat-
ban“-!, amely lazan felvazolt zenei témaval
(stratégia), a zenészekkel (dolgozdkkal), hallga-
tosaggal (vevok) és hangszerekkel (vagyon) kez-
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dédik. A szaxofonos (a vezérigazgatd) vallalja a
vezet6 szerepet. Amikor az egydttes el6ad, a
tagok biztonsagérzetiiket és magabiztossagukat
abbdl meritik, hogy hangszeriikén jol tudnak jat-
szani, és hosszU Orékig probaltak egyltt. Ez a
magabiztossdg nem csupan a zenei vagy elére
rogzitett mintdk memorizéalasabdl fakad, hanem a
tobbi tag személyiségének, stilusanak és reakcio-
janak ismeretébdl, valamint olyan kdrnyezetben
val6 gyakorlasbol, amely el6segiti az 6tletek fo-
lyamatos és kdzds megvalositasat.

A zenészek (dolgozok), akiknek mindegyike
elszantan, minden erejével fejleszti a tudasat, az
egyseég szerves részei. Az egyes személyeknek
feszulten kell figyelnitk és elképzeléseiket vila-
gosan kell kifejeznitik hangszeriikkel akkor is, ha
vezet6 szerepet jatszanak, és akkor is, ha
kdzrem(kodbk egy dal eljatszasaban, egy sz6ld
improvizalasaban vagy egy szOlista kisérésében.
Es forditva, a zenekari zenészeknek specialis fel-
adatot kell végezniuk, amelyek nagy része kife-
jezetten tamogatd jellegdi. Jollehet a tobbi zenész
is dont6 fontossagu, a résztvevoknek olyan hely-
zetben kell jatszaniuk, amely nem vezet (j Otle-
tek kitalalasahoz vagy masok 6tleteire vald egyé-
ni reagalashoz.

Ahhoz, hogy az egyén improvizalni tudjon a
szervezeti kornyezetben, komoly képzésen kell
atesnie, mielGtt a technikat a vezetési gyakorlathoz
tudja igazitani.

Ahogyan a dzsesszdallam folytatédik, a négyes
tagjai érzik a kozonség (a vevOk) energijat,
vagyis az allandéan valtozo kornyezetet. Ily mo-
don a zenészek beépitik az alkotds folyamatéba a
kdzonség hangulatat. Hagyomanyos el6adas alatt
a zenekar teremti meg a hangulatot a kdzonség
szémara.

Ekkor a zongorista sz6l6t kezd jatszani, a
sz6lam egyre erdteljesebbé valik, és a négyest
izgalmas valtozatossaggal vezeti. A tobbi jatékos
koveti ezt a vezérdallamot és disziti, tAmogatja az
Otleteket, kisérletezik velik. A szaxofonos (a ve-
zérigazgatd) a szokasostdl eltérd vezetési stilust
alkalmaz, és sokféle szerepet vesz fel az el6adas
alatt. Ez a zenész nem iranyit, nem utasit s6t
még csak nem is kér, hanem tdmogat és koveti a
tobbi szolista vezérdallamat, figyeli a tobbi tag
Gtleteit, kapcsolatba 1ép a kbzonséggel, ezenkivil
részt vesz a szolo rogtonzésében.

A szaxofonmdvész ,kiszolgalé vezet6dnek
tekintett vezetési stilust jelenit meg. Az a ve-
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zetd, aki megtanulja, hogy els6ként cselekedjen,
hajlamosabb arra, hogy a vev6 reagélasanak és a
munkatars magatartdsanak nianszait érzékelje. A
kiszolgald vezet6nek el6relatasra is sziiksége
van: kell, hogy érzéke legyen ahhoz, hogy a kiis-
merhetetlen és el6re nem lathat helyzetben me-
nedzseljen. Ebb6l a szempontb6l a szaxofon-
jatékos Kkiszolgalo vezetd, aki fesziilten figyeli az
egylttes tobbi tagjat, aki kommunikal velik,
olyan feladatokat teljesit, amelyek az egydttes
tobbi tagjat segitik, lehet6vé teszi, hogy a tobbiek
vezessenek, és teljesen kibontakoztathassak el-
képzeléseiket, és akinek odafigyelése és kommu-
nikaladsa megkonnyiti az egydttes tobbi tagjanak
munkajat.

Ennek a vezetési modszernek a legszemlé-
letesebb példaja alighanem Ricardo Semler, aki
6t masik személlyel egyditt felvaltva tolti be a
SEMCO vezérigazgatoi posztjat. O biuszke a val-
lalat 6nalléségara és arra, hogy tisztségét mar
ketten is betoltotték anélkil, hogy tudott volna
réla, mialatt hosszu ideig tavol volt.

Gyakorlas és el6adas

Sokan kijelentették mar, hogy barmely terlleten
a legtobbet a gyakorlasi fazisban lehet tanulni. A
gyakorlat és a teljesitmény azonban a szervezeti
tanulasi folyamat két f6 alkotdeleme. A kulcs-
fontossagl innovacio egyéni és csoport szinten
ebben a ket fazisban, valamint a kett6 kozotti
gondolkodasi stadiumban szlletik meg. Dzsessz-
improvizalas esetén az egyittes a gyakorlas sorén
hatdrozza meg a dal stratégiajat. Kijel6li azt a
keretet, amelyen belll kell el6adni, szemben az-
zal a megéllapitott programmal, amelyet a szim-
fonikus zenekar pontosan kovet.

Nem szeretnénk azt a latszatot kelteni, mint-
ha az improvizélast el6nyben kellene részesiteni
a hagyomanyos gyakorlassal és eladassal szem-
ben. A sikeres rogténzéshez alaposan kell ismer-
ni a hagyomanyos modszereket és el6adasi mo-
dokat. Az improvizalasi feladat azért is nagyobb,
mert mindkét tanuldsi moédot - a hagyomanyos és
az improvizalasi madot - feltételezi.

Ugyanakkor viszont az improvizalas sok
esetben gazdagitja a hagyomanyos el6adast. Az
improvizalt el6adasi szituacidban jatszott sok
nagy szolo hangjegyrél hangjegyre vald atiras,
ezért semmi sem vész el a szol6 értékébdl. Ezt az
Uj ,.intézményesitett” szol6t nem improvizalo is
eljatszhatja, aki azt hagyomanyos médon gyako-
rolja be és adja el6. Amennyiben az egyuttes ezt
a megkozelitési mddot alkalmazza, az egyuttes
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magaéva teszi a multbeli eléadasok és gyakorla-
sok sordn egyénileg és egyuttesen megtanult
ismereteket. Egyrészt az egyUttes biztositja, hogy
a revideélt sz6l6 rendkivili és kreativ sajatossa-
gait a kovetkezd el6adas soran juttatja kifeje-
zeésre. Masrészt viszont, amikor a zenészek a
multbeli tanuldst intézményesitik, s az igy valik a
jovében tanulas és interpretalas keretéve, azt
kockaztatjak, hogy eredetiségiik legmélyebb réte-
geit, az egyes dalok laza, strukturalatlan meg-
kozelitését bolygatjak meg.

A mivészetekben alkalmazott rogtonzés sok
fontos tanulséggal szolgal. A sikeres improviza-
las akér a szinm(ivészeiben, akar a zenében, akar
az Uzleti életben az alapképességek gondos Ki-
munkal&séara épil. Az improvizédlok szédmara a
teamen beluli és a kdzosseggel folytatott kommu-
nikacio a spontan el6adas legfontosabb forrésa.
Ez a gyakorlassal és az el6adasokkal kifejlesztett
képesség feltételezi, hogy az el6add hozzaallasa
rugalmas legyen, mert igy tud alkalmazkodni a
kozonség, a munkatarsak és a vezetd kovetelme-
nyeihez. Nem elegendd ugyanis a vevére figyel-
ni, a valtozasokat nyomon kovetni és érzékelni a
lehetdsegeket; az el6adonak ezenkivil forma-
nyelv és cselekvés tekintetében egyarant reagalni
kell ezekre a valtozésokra. S végil az egylttes
sikere az egyes személyek képességein mulik.

A menedzsment feladatai: a kinalkozd
lehet8ségek kiaknazasi képességeinek
fejlesztése

Az elmélet és a gyakorlat kdzotti tavolsag egy
sor. a szinpadi képzés szamara kidolgozott imp-
rovizalasi gyakorlattal hidalhaté &t, s ezek a gya-
korlatok képezik a vezetdi csoportokkal végzett
csoportos képzés alapjét is. Ezek a gyakorlatok a
kdrnyezettel, a torténet kidolgozasaval (straté-
gia), a szereposztassal (szervezeti tagok) és az
el6adas hangulataval (szervezeti kultira) kapcso-
latos készségek fejlesztésére szolgéalnak. De el6-
szor hadd figyelmeztessiink arra, hogy nem
elégséges a rogtonzésrdl olvasni: ki kell kisérle-
tezni, hogv miképpen tudjuk a hatasat érzékelni.
A Kisérletezés az improvizalas lényege.

Akornyezet

A szervezetnek javara valik, ha tagjai az ismerds
termékeket, piacokat és dgazatokat masképpen és
mas szemmel tudjék latni. Sok szervezet azonban
megneheziti a kreativ gondolkodast, mert az
egyéneket nem csak a konvenciondlis szemlélet-
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mad korlatozza, hanem a konvencionalis politika
és eljaras is, amelyek sz(iklatokoriiséget idézhet-
nek el6.

Az improvizélas megkdveteli, hogy az egyén
ne menedzselni vagy szabalyozni, ellen6rizni
probélja a kdrnyezetet, hanem igyekezzen tanul-
manyozni és egylttmiikodni vele (hagyja, hogy a
kornyezet alakitsa). Ahogyan a menedzser elkez-
di megismerni az lzleti kérnyezet kiszamithatat-
lan jellegét, egyre inké&bb igényli, hogy az alakit-
sa, és egyre inkabb érzi a rogtonzés igényét. Ha
hagyjuk, hogy a kérnyezet alakitson benniinket,
akkor a minimalisra kell csokkenteniink az el6-
itéletet és a részrehajlast, amely figyelmiinket a
megszokottra és a varhatdra irdnyitja. Ha feltér-
juk a jobb oldali agyféltekékre jellemz6 intuitiv
képességeket, akkor ezzel a minimalisra csok-
kentjik a logikat és a racionalizmust, vagy mas
szoval a jobb agyféltekére jellemz6 gondolko-
dast, amely tobbnyire a kreativitas ellen hat.

A Second City szinhazi improvizacios egyut-
tes sokféle egyéni és csoportos gyakorlatot végez
a jobb agyféltekére jellemz8d gondolkodasmad
erdsitésére. Ezek a gyakorlatok sokszor tulsa-
gosan egyszerlinek és kezdetlegesnek tlinnek,
marpedig érdekesek, izgalmasak és jol megalapo-
zott elveken alapulnak, féképpen azon, hogy a
racionalis gondolkodast kiiktatjak a spontaneitas
hangsulyozésaval, amely ellentétes cselekvések
vegzésével torténik.

Az egyik gyakorlat, amely az Ertelmetlen
megnevezés nevet kapta, abbdl all, hogy az
illetének gyorsan korbe kell jarnia a szobaban, s
kdzben ra kell mutatnia és meg kell neveznie egy
targyat. Az egyetlen kikotés, hogy a targyat nem
szabad igazi nevén nevezni. A Tapsolj és mutass
ra nev( csoportgyakorlaton az egyik személy egy
masik nevét mondja, mikdzben tapsol, de valaki
masra néz és masra mutat rd. Ezutan az a sze-
mély folytatja a gyakorlatot, akinek a nevét
mondtak. A résztvev6k hamarosan felfedezik,
hogy nagyon nehéz ellentétes cselekvéseket
végrehajtani. Ezenkivil az is nehézséget okoz a
résztvev6k szamara, hogy ellentétes jelzéseket
fogadjanak. Gyakran az a személy kezd valaszol-
ni, akire ramutattak, s nem az, akinek a nevét
mondtak.

A harmadik, a Szinkronizalasi gyakorlatban
két személynek két masik altal mondott szavak-
nak megfelel6en kell cselekednitk. A csoport
tobbi része ugy teremti meg a hatteret, hogy
megjel6lik szerepliket és a helyzetet. A két
»Szinész* tulajdonképpen egy hanghdl és egy
testbdl all, amelyek a szoba kiilonbdzd részein
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vannak. Mindegyik testnek nagy nehézséget
okoz, hogy a hang szabalyozza, a két hangnak
pedig nehéz beszélgetést folytatnia a test moz-
gasdhoz. Végul a kilonalld részek megtanuljak a
szavak és a cselekvés koordinélasat.

Torténet kitalalasa ((zleti stratégia)

A torténetkitalalds megtanitja, hogyan készit-
stnk forgatokonyvet vagy hogyan alkossunk
torténetet a kdrnyezet és mas emberek jelzései
alapjan, s aztan hogyan dolgozzuk ki a rész-
leteket. Improvizalas esetén a szereplék foko-
zatosan fejlesztik a torténetet. A helyzet minden
apré nuanszat, illetve jellegzetességét magukba
épitik, s mindegyiket feler@sitik a jaték soran, s
ez lehet6veé teszi a mélyebb vizsgalddast és a tel-
jességre torekv6 kibontakoztatast.

Jéllehet gy tlnik, hogy a torténetkitalalas
inkrementélis jellege ellentétben &ll az atalaku-
lassal jaro véltozés gyakran emlegetett szliksé-
gessegével, szerintlink a kettd kiegésziti egymast.
Minden atalakulassal jar6 valtozas mdogott az
egyéni gondolkodasban beallé inkrementalis val-
tozasok allnak. Szervezeti atalakulas tobbnyire
akkor kovetkezik be, amikor az inkrementalis
valtozasi folyamatban keletkezd gatak, amelyek
hossz( id6 alatt halmozddnak fol, egyszerre csak
megszlnnek, s lehetévé valik a cselekvés. Az
improvizalds inkrementélis valtozasokat idéz el6
a gondolatban is és a cselekvésben is, s ez nem
valsag idején kulmindl, hanem id6vel szervezeti
atalakulassa valik. Nagy ugrasokra csak akkor
van szilkség, ha a szervezet nem hangolddik ré a
kérnyezetben végbemend inkrementéalis elmoz-
dulasokra.

Az Alkossunk torténetet elnevezési masik
gyakorlat azon alapul, hogy a résztvevék cso-
portjanak tovabb kell épiteniiik egymas térténe-
tét. A nem jatszé résztvevok adjék a csoportnak a
torténet cimét, pl. azt, hogy ,,Holdbéli western.
Az egyik tag hangolja dssze a cselekmény szélai-
nak szovését, 6 mutat r4 az egyik résztvevdre,
hogy mondjon néhé&ny nyit6 mondatot. Mondat
kdzben egy maésik személyt is kivalasztanak,
hogy 6 a torténetet gy folytassa, hogy egy keve-
set hozzaad és igy tovabb. Néhany személynek
van elképzelése arrél, hogy a torténet szélat ho-
gyan kell tovabb sz6ni, de nem tud arra épiteni,
amit a tobbiek elkezdtek. A torténetek igy nagy,
egy témabol és helyzetbél kiindul6 és egy masik-
ba atndvé Osszefliggéstelen kiagazdsok lesznek,
ami nagyon hasonlit sok szervezet stratégiajara.
Maés személyek annak ellenére sem hajlanddak
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elkalandozni a targytol, hogy a torténet egészen
mas, de esetleg sokat igérd iranyba fejlédott.

A torténetkitalalas szorosan tsszefiigg a stra-
tégiaalakitassal. A menedzsernek azt kell mene-
dzselnie, ami egy adott pillanatban ,teritéken
van“, s nem nagy, utélagos dontéseket kell hoz-
nia, hanem a kisebb, el6remutaté fejleményekre
kell koncentralnia, akarcsak a folyamatos fejlesz-
tés technikdaja esetében. Kutatasunk sajnos azt
jelzi, hogy sok észak-amerikai véllalat nem azzal
foglalkozik, hogy miképpen tudné a tevékenysé-
gét inkrementélisan javitani, hanem egy csapésra
szeretné a probléméat megoldani.

A szereposztas (a szervezeti tagok)

Az Alkossunk torténetet gyakorlat az improviza-
lasnak egy masik dontd szempontjara - a szerep-
I6k kozotti kapcsolatokra - is irdnyul. Ameny-
nyiben az adott helyzet uraldsarol lemondunk, de
nem tudjuk pontosan, merre tartunk, akkor biz-
nunk kell csoporttarsainkban és a kisérletezés-
ben. A viszonzés a bizalom kialakitasanak dont6
alkotdrésze. Feltételezi, hogy képesek vagyunk
informéciét és jelzéseket adni, kapni és elismer-
ni. A rogtonzés jotékony dsszhangjat az biztosit-
ja, erdsiti, hogy a résztvevd személyek nagyvo-
naldan jo alapanyagot bocsatanak egymas ren-
delkezésére a munkahoz. Ugyanigy a hivatasos
jégkorongozdk tanulmanyozésa soran kidertlt,
hogy ha nagyfok( bizalom van a jatékosok
kozott, akkor sokkal pontosabban és hatékonyab-
ban adjék at egymaésnak a korongot, s ennek foly-
tan sokkal tobb gdlt érnek el, mint azok a csapa-
tok, ahol a bizalom kisebb mértékd.

Az improvizalas interaktiv csoportmunkaja-
nak sok eleme megtalalhaté a ,,Képzeletbeli ko-
télhGz4as*-ban. Két kilon csapat tagjainak meg
jeli fejtenie ajelzéseket és egyutt kell dolgozniuk
azon, hogy hatékonyan tudjdk menedzselni az
»adok-kapok“ viszonyt, hogy a kép életszer(
legyen. A két csapat kiilénboz6 id6pontban veszi
at a vezetést. A csapatoknak egyutt kell miikod-
nitk, mikdzben azt a latszatot kell kelteniik,
hogy versenyeznek.

Hogyan lehet a sziniel6adas elveit a szerve-
zeti tagok menedzselésére és a veluk vald6 mun-
kara alkalmazni? El&szor is, ha olyan kdrnyezetet
hozunk létre, amely erésiti a bizalmi 1égkort,
segit abban, hogy kibontakozzon a kreativitas.
Masodszor, felllrél lefelé nézve a dolgozdknak is
és a menedzsereknek is el kell sajatitaniuk a vi-
szonzés harom fajtajat: az adast, a kapast és az
elismerést. E képességek elsajatitasa nemcsak a
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bizalmat erdsiti, de a kommunikacio javitasat is,
valamint a torténet, illetve stratégiaalakitas foly-
tatasat is megkonnyiti.

A légkor (szervezeti kultira)

A rogtonzési tevékenységhez pozitiv légkdrre,
kultarara van sziikség. Az improvizalasi készség-
fejleszté gyakorlatokhoz és a val6s id6ben valo
improvizalashoz olyan kornyezetre van sziikség,
amely nem biinteti a hibat, nem kritizalja azt, ami
a fellletes szemlél§ szdméra butanak tlinik. A
szemrehanyastol, a szégyentdl vald félelem az
egyik f6 oka annak, hogy az emberek azt va-
lasztjak, amirdl tudjak, hogyan kell megtenni,
ami mar addig is bevalt, annak ellenére, hogy a
kérnyezet megvaltozott. Guy Claxton szerint a
tanulast akadalyoz6 négy tényezd a kdvetkezd: a
magabiztossagra, a kényelemre, a kovetkezetes-
ségre és a hozzéértésre valo torekvés. Az isme-

retlen kiflrkészése sajnos azt jelenti, hogy az
egyennek e feltételeket félre kell tennie. Ez pedig
tobbnyire vagy lelkesité vagy rendkivil nyo-
maszto.

A lelkesedés és a félelem kozotti kilonbség
mutatkozik meg a biztonsagi halo esetében.
Annak a személynek az érzései, aki ezt a négy
feltételt félreteszi, a trapézmdivészéire hasonli-
tanak, aki elengedi az egyik rudat, és a leveg6ben
fliggve bizik abban, hogy a kovetkezd rid a
helyén lesz. Az az el6add vallalkozhat ugyanis
kockazatos miveletre, aki biztos abban, hogy az
érzelmi és anyagi biztonségi halé a helyén van.

A szervezetnek el kell gondolkoznia azon,
hogy mely biztonsagi tényez6ket kell rendelke-
zésre bocsétani ahhoz, hogy a szervezeti tagok
kitegyek magukat a kockézatnak. Bizalom nélkdil
az emberek nem vallaljak a veszélyeket, enélkil
pedig nem vallaljak azt a kockéazatot, ami a status
quo feladasaval jar.

2. tablazat

Az improvizélas alkalmazésa az Uzleti életben

Improvi-
zalas

Kornyezet

Torténet-
kitalalas

Szerep-
osztas

Légkor

Improvi-
zalas
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Improvizalasi jelmondatok

A kornyezet megtanit arra, amire sziikségiink van, ha hagyjuk.
Tekintstik a kdrnyezet egész gazdagsagaban és 0sszetettségében.
Ne mi alakitsuk a kérnyezetet, hanem hagyjuk, hogy a kdrnyezet
alakitson benniinket.

Ellentétes cselekedetekkel hangsulyozzuk a spontaneitast.

Azzal gazdalkodjunk, amink van; arra koncentraljunk, ami a ren-
delkezéstuinkre all.

Egy mindennapos helyzetre koncentraljunk; dolgozzunk ki egy
témat; maradjunk meg ennél a témanal.

Ne ugorjunk nagyot.

Ne aggédjunk amiatt, hogy a torténet merrefelé halad, ill. hogyan
alakul.

A tagadas megszakitja a torténet tovabbfiizését.

Teremtsiik meg a bizalom légkorét.

Tanuljunk meg viszonozni; adni, kapni, elismerni.

Talaljunk valami médot vagy helyet, ahova csatlakozhatunk.
Figyeljunk egymasra,

Késziljink fel arra, hogy mas idépontban masképpen kell vezetni.

Nem baj, ha butanak vagy ostobanak latszunk.

Talaljunk olyan helyet, ahol nyugodtan t(inhetlink butanak (pl. az
improvizacios mahelyt).

Kotelességlink, hogy meggy6z6 hatast keltstink.

Ne olyat cselekedjink, ami kénnyd.

A jelenben vagyunk, itt és most kell cselekednink.

Ha ajov6beni cselekvésre koncentralunk, ez gatolja ajelenben
valé cselekvésiinket.

A gondolkodasrol térjink at a tettekre; ne gondolkodjunk tul
sokat.

A kdz6nség azért jon, hogy abban a pillanatban lasson benniinket.

Az imFrgyizéI@si jelmondatok
megfelelGi az zleti életben

Kornyezet

- Kutassuk ki, m(ikédjink
egyutt vele, tanuljunk beléle,
ne igyekezziink uralmunk
ala hajtani.

Stratégia
- Inkrementalis fejlédés.

Szervezeti tagok

- Bizzunk, kommunikal-
junk, legyink rugalmasak,
gyakoroljuk a tobbféle
szerepet, feladatot.

Kultdra

- Teremtsiik meg az
elkotelezettség, a kockazat-
vallalas és az innovacié
kultirajat.

Tevékenység

- Koncentraljunk arra,
hogy ajelenben kivalot
nydjtsunk, de mikadjink
egyutt az érdekeltekkel a
jové megteremtésében.
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Finalé helyett

Ha Ossehasonlitjuk a hagyomanyos szinhazat az
improvizécids el6adassal, a hagyoméanyos szim-
foniat pedig az improvizacios dzsesszkoncerttel,
akkor ezzel a kérnyezethez val6 viszonyulas és a
kornyezetben valé mlkodés kilonbdzd madjait
vilagitjuk meg. A hagyomanyos szinhdz, amelyre
a szovegkonyv, a jelenetek, a kellékek, szinészek,
jelmezek és rendez6 a jellemzd, tobbnyire el6re
kiszamithato, ellendrizhetd és el6re meghataro-
zott modon ny(jt élményt a kdzénségnek. Ami-
kor a darabnak vége, a szervezet felbomlik.

Ezzel szemben a rogténzés alig-alig rendel-
kezik a hagyomanyos szinhaz kellékeivel, s ezzel
az egylttesnek _maximalis rugalmassagot kélcso-
noz, s igy alkalmazkodni tud a kdzonség igényei-
hez. Az anyag minden el6adas utan megvaltozik,
de a tarsulat egy(tt marad, a szervezet tovabb él.
Jollehet a véallalatok tobbseége hagyomanyos szin-
hazként funkcional, a menedzser nem olyan mint
a szindarab rendezdje, aki tudja, hogy a produk-
cié csak meghatarozott ideig fog tartani. Emiatt
sok véllalat tovabb igyekszik ezt az lizemet meg-
hosszabbitani, mint ameddig a vasarlé (a kbzon-
ség) ezt tdmogatja, ezért megbukik.

Mig a kiilénbdz6 szinhazi stilusok példajaval
a kdrnyezetre vonatkozo ,,régi“ és ,,uj* felfogas
kozotti kilonbséget kivantuk érzékeltetni, addig
a dzsesszimprovizalassal a kett6 kozotti ossze-
fuggést igyekeztiink megvilégitani. Az improvi-
z&lt és hagyomanyos zenei forma alapjéat képezd
specifikus készségek olyanok, mint az (izleti élet-
ben a ,tervezési* funkcio. A jo improvizatornak
azonban még mas készségekre is szliksége van,
hogy ki tudja hasznélni az adott pillanatban meg-
levd lehetéségeket.

A szinh&zi rogtonzés gyakorlati modszer arra,
hogy a menedzser megismerje az uzleti kérnye-
zetben val6 improvizalast. Ezek a gyakorlatok
megkdnnyitik az egyéni és a csoportos gyakorlast
és elGadast. A szervezeteknek azonban ezenkivil
meég sok mas kérdést kell figyelembe venniik, ha
ki akarnak dolgozni egy olyan folyamatot, amely-
nek sordn ki tudjak hasznalni a tervezési folya-
matot kiegészit6 lehetéségeket. Ezek a kérdések
a kovetkezdk: Segitik vagy akadalyozzak a szer-
vezet struktdréi és modszerei az improvizalast? A
szervezet félelem és biintetés nélkil elsegiti-e a
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kisérletezest? Hogyan illenek a gyakorlas és az
el6adas szempontjai a napi tevékenységbe? Ha
valamely szervezet egy szindarabhoz vagy egy
szimfonikus zenekarhoz hasonléan m(ikodik,
akkor a dont6 kérdes a kovetkez6: Fel kell-e
oszolnunk miutan a darab véget ért, vagy részt
kell-e vennunk egy improvizacios folyamatban,
amely lehet6vé teszi a folyamatos megUjulést? A
szervezet meghosszabbithatja élettartamat, ha
improvizacids jellegl teameket alkot. A szerve-
zetnek azonban képesnek kell lennie arra, hogy
elviselje a toréseket, kényelmetlenségeket és az
esetleges tévedéseket.

El6fordul olyan helyzet, amelyben a kivald
tervezés mindennél el6bbre vald, mig mas ese-
tekben a spontaneitas a dont6. Még az olyan
improvizacios egylttesek is megterveznek
bizonyos részeket a mlsorukban, mint a Second
City. A Second City sikeres improvizaciés darab-
jai valamely show-nak csak a harminc szazalékat
veszik alapul mindenkori misorfejlesztésehez. A
szinészeknek minden show-ban legalabb egy
olyan jelenetiik van, amelyrdl tudjak, hogy
kordbban mar bevalt. Ugyanigy vannak olyan
vallalatok, mint pl. a 3M, amelyek nagyon sike-
resek az improvizacios kultdra termékfejlesztés-
ben valé apolasaban. A tajékoztatasi feljegyzé-
sek sikeres feltalalasa mutatja, hogy a 3M ho-
gyan intézményesiti az improvizalast.

igy tehat lehetséges, hogy a mai uzleti kor-
nyezetben mindkét orientacidra egyszerre van
szilkség. A hagyomanyos vezetési eszk6zok
megkonnyitik a tervezési és végrehajtasi kapaci-
tas kiépitését. A rogtonzés sokat segithet a lehe-
t6ségek maximalis kihasznaldsaban. Az, hogy a
szervezeti tagok mennyire hatékonyan tudnak
reagalni a lehet6ségekre, nagymértékben fiigg
improvizécios képességeiktdl.

Ennek a cikknek a puszta elolvasédsa még
nem teszi lehetévé, hogy a vezeté a véllalatot
improvizald szervezetté alakitsa . Mégis, John-
son szavaival élve ,,A spontaneitasrol valé ol-
vasds nem tesz benniinket spontanabbd, de leg-
aldbb megakadélyozhat benninket abban, hogy
az ellenkez6 irdnyban haladjunk.”“ Hozza kell
tehat kezdenink az improvizélds gyakorlasahoz
és el6adasahoz.

(Forditotta:
Bihari Gabor)
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