PAPANEK Géabor

NEMZETKOZI KAPCSOLATOK
AVALLALATI SZFERABAN

A nemzetk6zi munkamegosztas ma leginkabb a vallalatkozi kapcsolatokban, azok bdviilésében
nyilvanul meg. A tanulméany e kapcsolatrendszer kdzelmultbeli valtozasait; az egyuttm(ikodes
jelenlegi tartalmat és formait; valamint jovéjének lehetséges alakulasat tekinti at.

Ismeretes, hogy az er8teljes munkamegosztas, s
ennek keretében a kiterjedt nemzetk6zi kapcso-
latrendszer szazadunkban minden gazdaséagra, a
kis gazdasagokra pedig kulondsen jellemzé.
Ugyancsak koztudott, hogy a nyitottsag - példaul
a nemzetkdzi dsszehasonlitashan jelent6s aranyd
export és import - mar régdta a magyar gazdasag
fontos jellemzéje. Kiilgazdasagi kapcsolataink
jellege azonban az 1989/90-es politikai valtas
utan er6sen megvaltozott. Jelen cikk - a GKI Rt-
ben végzett empirikus kutatasok legUjabb ered-
ményeirel épitve - a valtozasok egyik elemét, a
mikroszféra bévilé nemzetkdzi kapcsolatait Ki-
vanja elemezni. Meggy6z6désiink ugyanis, hogy
a hatarokon atnyulé vallalatkdzi kapcsolatok igen
fontosak gazdasagunk jovéjének az alakitasanal,
jelentésen segithetik pl. az eurdpai integracio
el6ttink all6 feladatainak a megoldasat.

A kapcsolatrendszer
kdzelmaltbeli valtozasai

A szigor( szovjet tipusu tervgazdalkodéasban a
termel&szféra csak a szakosodott allami kiilkeres-
kedelmi és egyéb szervezetek kdzvetitésével ve-
hetett részt a nemzetkdzi munkamegosztasban. A
magyar vallalatoknak azonban (egyrészt a kon-
zervativ megoldés alacsony hatékonyséaga, mas-
részt a diktatara lazuldsa miatt) mar az 1960-as
évektdl egyre tobb lehet6séglk volt nemzetkozi

1 A kutatas egy részét PHARE tamogatasbdl finansziroz-
tuk. Korabbi fazisanak egyes eredményeit lasd: Lakatos B.-
Papanek G.: Azonos és eltérd érdekek a vegyes vallala-
toknal. Ipargazdasagi Szemle 1994. 4. sz.
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kapcsolataik kiépitésére. A hatarokon atnyulo
egylttm(ikddés kezdetben bérmunkak vallalasa-
ban 0ltott testet, majd - ennek sikere esetén -
sokhelyutt a szorosabb vallalatkézi kapcsolatok,
a technoldgia transzfer, a termelési kooperaciok,
a profitmegosztas, esetenként a kdzos értékesités
is megjelentek. Az 1980-as években mar szamos
magyar nagyvallalat teljesen 6nalléan szervezte
nemzetk6zi Ugyeit is. A kialakult kapcsolatok
azonban az 1990-es évtizedben igen erételjesen
valtoztak. Kozép- és Kelet-Eur6pa minden or-
szagéban szdmos nagyvallalat keriilt valsagba,
esett szét, allami tulajdonbdl magan-, s6t kilfoldi
tulajdonba kerilt vagy megsz(int. Ugyanakkor
tobb szdzezer kis-k6zepes cég alakult. Mindez
igen jelentds hatast gyakorolt a magyar cégek
korébbi vallalatkdzi kapcsolatrendszerére is.

A villalatkozi kapcsolatok napjainkban zajlo
valtozasainak a feltérképezésére vallalkozo jelen
kutatasunkhoz egyrészt véllalati esettanulmanyok
kidolgozéasa révén, méasrészt a GKI Rt. szok&sos
tavaszi és Gszi vallalati stratégiai felmérései kere-
tében gydjtottiink informéciokat. A targykor k-
I6nb6z6 résztémait taglaldé mintegy hlsz esetta-
nulmany tébbsége részben vagy egészében kiil-
foldi tulajdonba kerult kbzepes iparvéllalatoknal
készilt (kozUllk négynek a megallapitasaira téte-
lesen is hivatkozni fogunk).2 Az atfogdbb felmé-
résekre a gazdalkodo szféra tobb mint hasz fét

2 A négy cég: Csepeli Kerékpargyar, Mélnlycke Kft, Poli-
foam Mdanyagfeldolgoz6 Kft, Szolnoki Papirgyar. Az els6
harom esettanulmany dr. Lakatos Béla, a negyedik Hamor
Szilvia munkaja. A kutatok eziton is kdszonik az informa-
cidkat ado vallalati vezeték segitségét.



foglalkoztatd cégeit reprezental6 minta korében
kerilt sor: a postai Gton kikildott kérd6ivekre
kozel ezer-ezer valaszt kaptunk.

A Kkutatds eredményei mindenekel6tt azt iga-
zoljak, hogy a magyar vaéllalatok széles kdrben
rendelkeznek nemzetkdzi kapcsolatokkal. A fel-
mérések erre utalo eredményeit az 1. tablazathan

foglaltuk ossze.

A tavaszi és 6szi felmérés eredményei kozti viszony-
lag jelentds kilonbségek dontéen két modszertani ok
kovetkezményei. Egyrészt javitottuk a minta reprezen-

informécidival egybehangzdan) azt is jelzik to-
vabba, hogy az 1980/90-es évtizedfordul6 poli-
tikai valtozdsai novelték a nemzetkdzi kapcsola-
toknak a magyar gazdasagban korabban kiala-
kult decentralizaciojat. Vilagosan mutatjdk a
kilkereskedelemben végbement alapvet6 modo-
sulast, azt, hogy a specializalt nagy (allami) kil-
kereskedelmi cégek monopolhelyzete megsz(int,
csaknem 30.000 cég jelentette be, hogy részt
kivan venni a nemzetkdzi kereskedelemben és
jelent6s hanyaduk meg is valdsitotta e cél-

kit(izését. Jelenleg a nagyval-

1 tablazat lalatok to A n Zzami

Adott tertileten kézvetlen killfoldi vallalati on Ob,,tislfge’ S

kapcsolatokkal rendelkezd cégek aranya szazalékban f)zepes, S0 'S_ Ceg _'S €ga a_,

részben maga intézi exportjat

Sszi felmérés és importjat (s a specializalt

Tavaszi kilkereskedelmi cégek rész-

Teriiletek felmérés -50 51-500 501- aranya pl. az ¢sszes exportban

Bsszesen - o osszesen alig tObb mm'g tiz %). De az

6t foglalkoztat6 cégek adatokbl arra is kévetkeztethe-

tink, hogy egyes szféraban (a

Export 46 20 30 48 80 ruhézati, illetve a gépiparban) a

Import 48 22 33 64 35 bérmunka szerepe is nove-

) kedett, s egyes szektorokban a

Bérmunka 22 8 18 7 15 szorosabb termelési, értéke-

Egyéb termelési sitési stb. egyuttm(ikodés is
egylttmikodés 17 7 n 15 n meghonosodott mar.

K+E 8 9 3 10 4 A nemzetkozi kapcsolatok épi-

) tésére torekvd vallalatok sza-

Ertékesitési mara kilondsen fontos lehet a

egyuttmdkodes 2 10 8 15 10 yizsgalatnak az a - korabbi ku-

Pénziigyi, tatasi tapasztalatainkkal szintén

marketiélg sth. egyezd - megallapitasa, hogy a

tanacsadas Z Ao Ao it

igénybevétele 14 4 6 12 7 Va,l,la.l.at!(OZI nemze,tkoz,l egyutt

m(kédeés az elmult években

Kalfoldi gazdasagunkban legtébbszor

hitelfelvétel 7 13 16 20 14 fokrol-fokra fejlédétt. A szoro-

A hazai cég sabb termelési, ertékesitési

kulféldi toke- kooperacio igen gyakran a ko-

befektetése 7 1 2 2 2

tativitasat (tavasszal a minta egy részét a- végl is am-
biciézusabb - kamarai tagvallalatok cimjegyzékébdl,
Osszel viszont az egész mintat a KSH minden céget
magaban foglalé regiszterébdl valasztottuk ki). Mas-
részt az 6szi kérddiv a tavaszinal Iényegesen tébb
kérdést tartalmazott, s igy egyes valaszadék nem tud-
tak elég id6t szakitani arra, hogy minden kérdést ko-
rultekintéen valaszoljanak meg (tébb olyan vallalat is
megadta pl. exportadatait, amely a tablazat informa-
cidbazisat képez6 kérdésnél mar nem jelezte, hogy van
exportja). Az elmondottak alapjan arra kovetkezte-
tink, hogy nemzetkézi kapcsolatokkal rendelkezé val-
lalatok tényleges gyakorisaga gazdasagunkban a ta-
vaszi és 6szi felmérésben rogzitett két hatarérték
kozott alakul.

A tablazat adatai (az esettanulmanyok mélyebb

rabbi lazébb kereskedelmi stb.
kapcsolatok kedvez6 tapaszta-
latai nyoman éplilt ki (a sikertelenséget viszont
viszonylag hamar néhany korrekcios lépés, s
rovidebb-hosszabb turelmi id6 utdn olykor a
kapcsolatok leépitése is kovette). Ez arra mutat
ugyanis, hogy Uj vallalatkdzi kapcsolatok le-
épitésénél nem kell okvetlenil azonnal a kiva-
natos szorosabb egyuttm(kodés kialakitasara
torekedni, s nem hogy lebecsulni nem szabad a
potencialis partner lazdbb egyuttmikddésre
vonatkoz6 ajanlatat, de arra kell térekedni, hogy
az ennek nyoman kialakuld akar igen szerény
kapcsolat is a legteljesebb megelégedésére szol-
galjon.
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A Polifoam Kft. tapasztalatai szerint a japan felek k-
I6ndsen dvatosan, 1épésrél-lépésre alakitjak (eurdpai)
kapcsolataikat.

A Cs. Kerékpargyar és a Sz. Papirgyar példai viszont
arra is figyelmeztetnek, hogy a kiépitett kapcsolatok
mddositasat nemcsak a kulféldi partnernek a magyar
céggel kapcsolatos problémai, hanem pl. belsé gondjai
is kivalthatjak (s ezért a kooperacié soran a magyar
félnek lehet6leg mindig 6riznie kell rugalmassagat,
alkalmazkodoképességét is).

Ugy talaltuk tovabba, hogy az orszaghatarokon
tulnyulo vallalatkozi egyuttm(ikddés a hazai
nagyvallalatok korében gyakoribb, mint a kiseb-
beknél. Ugyanakkor esettanulméanyaink szerint a
magyar Kis-kdzepes cégek nemzetkdzi partnerei
jellemz6en nem a magyar féllel azonos méretek,
hanem elsésorban nagyvallalatok.

A nagyvallalatok intenzivebb nemzetkézi egyittma-
kddésének az egyik oka tapasztalataink szerint az,
hogy itt a kapcsolatok a régebbi hagyomanyokra épl-
hettek. Az elmult években valsagba jutott s a tulélés
soran mara igy-ugy kozepes méretlivé karcsisodon
cégeknél (pl. Cs. Kerékpargyar, Sz. Papirgyar) viszont
a valtozasok sokszor jartak egyitt a régi nemzetkozi
kapcsolatrendszer szétesésével is. Az (j vallalkozasok-
nal pedig még nem mindig jutott id6 a hataron tuli
kapcsolatok kiépitésére.

Az, hogy a magyar cégek partnere igen sokszor nagy,
a magyarnal lényegesen nagyobb cég, altalaban azzal
magyarazhatd, hogy vallalataink a nemzetkozi egyutt-
miikddést6l potlélagos tékét, technoldgia transzfert,
piacbdvitést stb. is vartak, s ezen igények Kielégitését
elsésorban a nagyoktol remélhették (Cs. Kerékpargyar,
Sz. Papirgyar).

De adataink tiikrozik azt az export-import sta-
tisztikabdl ismert tényt is, hogy az elmult évek-
ben a magyar vallalatok nemzetkdzi kapcsolatai
foldrajzi iranyuk szerint is alapvet6en megvaltoz-
tak. A mikroszféra kapcsolatrendszerében mér-
sékl6dott a korabbi ,,keleti“ orientacio s egyre
érezhet6bbé véltak az EU csatlakozas lehet6segét
hasznositd/bévit6 valtozasok.

A néhany éve még széles kérben KGST kap-
csolatokra épit6 vallalatok mara igen gazdag EU
kapcsolatai mindenképp a magyar menedzsment
nagyfokd rugalmassagarol tantskodnak. S az a
meggy6z6désiink, hogy e rugalmassag a jove si-
kerének egyik fontos zaloga.

Az egiyUttml'jkbdé_sjelenlegi

tartalma és forméi

Az 1. tdblazat adatai a magyar vallalatok nem-
zetkdzi kapcsolatrendszerét egy most kialakul6-
ban levé, a tovabbi fejl6dés igéretét is magaban
hordoz6 formagazdag halézatkent jellemzik.
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2. tablazat

A vizsgéalt vallalatok megoszlasa aszerint, hogy
nemzetk6zi kapcsolataik mennyiben koétédnek
EU-n bellli cégekhez

Allami Belfoldi Kualfoldi Ossze-
sen
tobbségi tulajdoni vallalatok
Dontéen 46 47 59 49
Jelentdsen 28 28 24 27
Elhanya-
golhato
mértékben 26 25 17 24
Osszesen 100 100 100 100

Vizsgélataink szerint a mai magyar gazdasag-
ban mind a kisebb, mind a nagy magyar cégek
korében a viszonylag laza kereskedelmi kapcso-
lat a véllalatkdzi nemzetkozi egylttmdkodés leg-
gyakoribba formaja. E kapcsolatrendszer kiépu-
Iése, a kiilkereskedelem allami monopdliuménak
a felszamolasa, az (j kapcsolatok létesitése, vala-
mint a ,,betanulas* nem volt ugyan probléma-
mentes. A folyamatok helyenként jelents piac-
vesztéssel jartak. Masutt, legaldbbis a kilfoldi
tulajdoni részesedéssel rendelkez6 cégeknél
gyakran a kiilfoldi t6kebefektet6 vette at a korab-
bi allami kilkereskedelmi cégek szerepkorét (Cs.
Kerékpargyar, Molnlycke, Sz. Papirgyér). Az &t-
alakulas azonban viszonylag gyors volt, s az (j
rendszer ma kevesebb biralatot kap, mint ameny-
nyit a korabbi kapott.

A kilkereskedelmi orientacié agazati kilonbségei is
oriasiak. Az iparban egyes szakagazatok kifejezetten
exportorientaltak. A mérlegadatok szerint 1995-ben a
motor- és turbinagyartas, a fényforrasgyartas, ajarma-
villamossagi készllékgyartas, a kdzati gépjarmlgyar-
tas teriletén a termelés toébb mint 75 % kertilt exportra.
A (kbzvetlen, azaz a nem a szakosodott kiilkereskedel-
mi cégek kozvetitésével lebonyolitott) Kivitel a terme-
lésnek tobb mint a fele volt a fentieken talmenden pl. a
ruhazati és cip6iparban, a m(ianyag alapanyagiparban,
a csapagygyartasban, a mez6gazdasagi, banyaszati és
épitbipari, élelmiszeripari, textilipari gépgyartasban, a
villamos motor- és kabelgyartasban, a hiradastechni-
kai, illetve kézatijarmd-alkatrész gyartasban is.
Ugyanakkor szamos mas agban - igy a szolgaltatasok
legtébb tertletén - 1ényegében nem is volt Kivitel.

A kulkereskedelmi viszonylatvaltéas 6ta eltelt id6
talsagosan rovid arra, hogy hatasairél altalanos
értékelést adhassunk. Nem vitathaté azonban,
hogy a koradbban a kényelmes KGST-piacokhoz
és hidnygazdasaghoz szokott magyar termel6
kollektivdknak az EU-ban megkdvetelt termék-



mindség és szallitasi hatarid6k eléréséhez széles
korben kellett jelentds er6feszitéseket tennilik. A
piacképesség érdekében mind tébb cégnél
bevezetett 1ISO olykor alapvet6en formélta at a
vallalatok miikddesét. Ennek ellenére esettanul-
manyaink szerint szdmos partneriink a munka-
moral terén még tovabbi jelentds javulasra is var.
A magyar mikroszféraban a kereskedelmi
kapcsolatoknal szorosabb vallalatkdzi egyuttm(-
kodés ezidaig els6sorban a részben vagy egészé-
ben kulféldi tulajdonba keriilt cégek kdrében
alakult ki. Tekintettel arra, hogy az orszagba
érkezett kulfoldi mikod6téke értéke nemzetkozi
viszonylatban is igen jelent6s, ma mar meghalad-
ja a tizendt milliard dollart, s mintegy harminc-
ezer - koztik sok igen nagy - vallalat van kilfol-
di tulajdonban, a mikroszféra ezen mind er6telje-
sebben a nemzetkdzi halézatokba integralédo
szektora is jelentds és dinamikusan bévil.

A nemzetkoziesedés mértéke, Giteme ugyancsak erésen
kilénbozik agazatok szerint. A kulfoldi befektetések
ugyanis - az APEH-nak adott mérlegek feldolgozasa
szerint - egyes szektorokra koncentralédnak. A kilfol-
di tulajdonnak a jegyzett t6kén belili részaranya pl.
1995. XII. 31.-én 155 szakagazatban husz % alatti,
103-ban hasz-6tven % kozotti, 89-ben pedig mar 6tven
% folotti. Az utdbbiak kozil a jelent6sebbek: gyl-
molcs- és zoldségfeldolgozas, névényolajgyartas, tej-
ipar, édesipar, szesz- sor-, Udit6italgyartas, dohany-
ipar, kotott kelmék gyartasa, papir csomagoloeszkdz-
gyartas, gyogyszer-, tisztitészer-, vegyiszal-, m(ianyag
termék gyartas, Uveg-, tégla-, cement-, motor- és
turbina-, szerszamgép-, villamos héaztartasi gép-, villa-
mosmotor- és transzformator-, kdbel-, fényforras-
gyartas, hiradastechnikai alkatrész, kézsziikségleti
cikk és optikai eszkdzgyartas, kozati, vasati jarma-
gyartas, élelmiszer nagykereskedelem, Gizemanyag-
el6allitas, csomagkildd kiskereskedelem, tavkdzlés,
biztositas.

Vizsgélataink végul is szdmos (a kilkereskedel-
men talmend) véllalati feladat ellatasandl, igy a
termelés, a pénzligyek, az értékesités, a menedzs-
ment és a K+F terén mutattak ki a nemzetkozi
egyuttm(kddés ndvekvé gyakorisagat.e

» Az egyszer(ibb termelési egyuttmlikodés, a
bérmunka egyes magyar agazatokban, minde-
nekel6tt a textiliparban mar a kilféldi partner
tulajdonszerzése el6tt is gyakori volt, s 1990, a
privatizacidé utan tovabbi szektorokban, igy a
gépiparban is elterjedt. Szamos olyan cégnél tette
lehet6vé a tobbé-kevésbé versenyképes termeld-
kapacitasok kihasznalasat, ahol egyébként nem
sikeriilt piacot szerezni (illetve versenyképes
gyartméanyokat kifejleszteni, j6 minéségl nyers-
anyagot venni, a termelést finanszirozni sth.).

Tapasztalataink szerint bérmunka esetén a kulfoldi
partner a munka min6sége mellett els6sorban a bér-
koéltséget értékeli. A verseny Kozép- és Kelet-Euro-
paban erds és erdsddik, az elérheté nyereség szerény,
az egylUttmikodés jovbje igen sokszor bizonytalan.
Egyre gyakoribb ezért, hogy a magyar fél az elvallalt
bérmunkat, vagy egy részét alvallalkozasban kiadja
volt KGST partnereinek.

A termelési munkamegosztasnak a bérmunkanal
fejlettebb formédja a beszallités. E tipust kapcso-
lat létesitésének az a feltétele, hogy a beszallito
cég ne csak a termel6berendezések korszerlisége
és a munkasok szakképzettsége terén, hanem
egeszében versenyképes legyen. A vilagpiacon a
specializalt kis-kdzepes cégek egész haldzatai
allitanak el6 és szallitanak rendszeresen interme-
diereket, alkatrészeket, részegységeket - tobb-
nyire nagy - végtermék el6allitoknak. Ezidaig
azonban csak viszonylag kevés magyar cég tudott
hatarokon atnyuld beszallitéi halozat tagjava vaini.

A Cs. Kerékpargyarban a specializalt, valéban ver-
senyképes beszallitéi halézat kialakitasa az orszagon
beldl is nehézségekkel jart.

A kutatés kereteiben tobb olyan, részben vagy
egészében kulfoldi tulajdonba keriilt cég is volt
viszont, ahol - olykor a korabbi bérmunka kap-
csolatokat, s mindig a kilféldi tulajdonszerzést
kovetden - a termelési kapacitasok egésziikben
integralodtak az anyavallalat termelési rend-
szerébe.

» A kutatas szerint a magyar véllalatok az el-
mult években mind gyakrabban alakitottak ki
nemzetkozi egyuttm(kddést pénziigyi téren is. A
kilfoldi kézbe kerilt cégeknél a vallalaton beli-
live valt nemzetkdzi pénzligyi kapcsolatok ter-
mészetesek is. Vizsgélatunk soran Ugy talaltuk
azonban, hogy a véllalatkdzi pénziigyi kapcsola-
tok is egyre gyakoribbak. A kilféldi hitelek koz-
vetlen felvételére a belfoldinél kisebb kamatok és
a kulfoldi bankoknak a magyarokénal nagyobb
rugalmassaga adnak magyardzatot. A magyar
cegek kulfoldi t6kebefektetései sem kivételesek
Mmar.

* A részben vagy egeszében kulfoldi tulajdon-
ba kerilt magyar cégek altalaban a marketing
terén tudtédk az anyavallalat legtobb tapasztalatét
hasznositani. Ugyanakkor az ismeret transzfer
sokszor az értékesitési munka terén kialakult
egyuttm(kodéssel is parosult. E kooperacionak
jellegzetes eleme a piacok felosztadsa, amiben
ellentmondéasos gyakorlatot ismertlink meg.

A Cs. Kerékpargyar, a Molnlycke és a Polifoam anya-
cége - olykor csak egyes régiokra korlatozva, de - ha-
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tarozottan tamogatja magyarorszagi részlegének export
torekvéseit. A Molnlycke-nél megkezdték egy Uj, je-
lent6s részben exportra szdnt csomagoldanyag terme-
I6kapacitasainak a kiépitését is. Ugyanakkor egyik em-
litett kulfoldi cég sem tekinti kiemelten fontos céljanak
mas orszagokban gyartott termékei magyarorszagi ér-
tékesitését.

A Sz. papirgyar korabbi osztrék tulajdonosa azonban a
termelés leallitasaval és az importbol torténé magyar-
orszagi értékesitéssel a piackérdésben (is) éles ellen-
tétbe keriilt a magyar cég - valamint nemzetgazdasag
- érdekeivel.

* Az elmult években a magar cégek nemzet-
kozi kapcsolatainak a bévilése felgyorsitotta a
technoldgiai transzfert és a korszer( menedzs-
ment mddszerek atvételét is. Ez egyértelmen
javitotta a befogadd cégek versenyképesseget.
Felmérésink szerint pl. a nemzetkdzi K+F
egylttmdkodésben val6 részvételikrdl tudositd
cégek egydttal az atlagosnal 1ényegesen nagyobb
dinamizmusukrol, illetve eredményeikrol is sza-
mot adtak. Az ok-okozati kapcsolatok persze k-
16nboz6ek. Gyakran (igy a Mdolnlyckénél és a
Polifoamnal is) kétségtelen, hogy a magyar
cégnél az egyuttmiikodés keretében megvalosult
technolo6giai transzfer adott mddot a gyors
fejlédésre. Egyes esetekben azonban inkabb a
magyar cég eredményei, perspektivai teremtették
meg a nemzetkozi K+F kapcsolatok kiépitésének
a lehet6ségeit.

A kulfoldi tulajdonu tarsasagoknal a K+F szervezésé-
nek altalanos modellje: centralizalt alapkutatas, de-
centralizalt alkalmazasok (Mélnlycke, Polifoam). A
modell tébbféleképp megvaldsithato. A jelenlegi vizs-
galatok korében a Sz. Papirgyarnal a helyi K+F szer-
vezet elsorvasztasardl is informaciokat kaptunk. Mivel
a magyar felek tobb mas cégnél kéztudottan nehezmé-
nyezték mar a hasonl6 akciékat, megemlitjiik, hogy
hivatkozott korabbi vizsgalataink soran pl. a gyogy-
szeriparban és a fényforras gyartasban arra is talalunk
példat, hogy a cég egyik K+F kozpontjat is Magyaror-
szagra telepitette.

Az elmondottak ellenére a magyar gazdaségban
mind a nemzetkdzi K+F egyuttm(ikodés, mind a
kllfoldi tanacsadas igénybevétele a kivanatosnal
ritkdbbnak itélhetd. Hiszen e targykdrben szdmos
magyar tulajdonu cég is segitségre szorulna vagy
elavult termékei és termel6kapacitasai, vagy cse-
kély kilpiaci felkésziltsége miatt. Ugyanakkor
latni kell azt is, hogy mind a K+F egyuttm(ko-
désnek, mind a tanacsadas igénybevételének csak
a hosszU id6 alatt kialakuld kdlcsonds bizalom
lehet az alapja. igy remélhet6, hogy e ,lemara-
das* a kovetkez6 években mérséklédik majd.
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» Végil a hatérokon atnyulo vallalatkozi egyutt-
mikodés egyes esetekben (Mdlnlycke, Sz. Pa-
pirgyar) a magyar ,,gyaregység” teljes integra-
ciéjat jelenti az anyacégben. Ezen integracié az
egyéb cégeknél kialakultnal is er6sebben kény-
szeritette a magyar menedzsmentet az anyacég
maodszereinek az atvételére (de a legtobbszor
nem szlintette meg a hazai vezet6k 6nallosagat,
s6t felvillantotta el6ttik a nemzetkdzi karrier
lehetéségeit).

A magyar cégek most bemutatott, a kereskedelmi
kapcsolatoknal szorosabb nemzetkozi egyuttmi-
kodésérdl szintén nem konny( altalanos értéke-
lést adni. Nyilvanval6 ugyan, hogy ezen mindgsi-
tés eredményeit elsésorban a kiilféldi tulajdon
terjedésének megitélése hatarozza meg. A tbke-
importrél ezidaig talan tébb jot, mint rosszat
mondhattunk, s azt reméljik, ez a tovabbiakban
is igy lesz. Csak egy-két évtized mulva lesz
azonban elég tapasztalatunk ahhoz, hogy val6ban
megalapozott allaspontot alakitsunk ki arrdl,
bevalik-e varakozasunk.

A kapcsolatrendszer jovéje

A GKI Rt. kutatasai szerint a magyar gazdasag
jov6beni fejlédésérdl csak tobb varidnsban ad-
hato el6rejelzés. Ezért jelen cikk szerzbje a val-
lalatkdzi kapcsolatokat illet6en is elagazd jovo-
képet tud csak felvazolni. Ugy véli, hogy a ma-
gyar vallalatok integralédasa az EU haldzataiba
mind a csatlakozasra vald felkészilés soran,
mrnd a csatlakozast kdvetenfolytatédnifog. En-
nek két oka is van. Az EU csatlakozés keretében
mind &tjarhatébb hatarok ugyanis egyrészt a je-
lenleginél is er6sebben kényszeritik majd a ma-
gyar cégeket széles korben gyenge versenyképes-
séglk javitasara, masrészt az EU cégek is egyre
inkabb érdemesnek fogjak latni a magyar terme-
I6szféra korszer(isodesét szolgalod befektetéseket.
A csatlakozés menetrendje, id6pontja azonban
bizonytalan, s a vallalati EU integracié gyors
el6rehaladasanak is van alternativaja.

Igencsak figyelemre méltdé példaul, hogy a
kutatasok szerint a magyar cégek jelent6s hanya-
da ma is els6sorban a bels6é piac felé orien-
talodik, alig-alig rendelkezik informaciokkal az
EU csatlakozas varhat6 hatésairdl, lehet6ségeirdl,
s nem latja vildgosan a gazdasagi nyitas, az in-
tegracio elkerulhetetlenségét. Ez az integracio
el6rehaladasanak a makrogazdasagi szempontbdl
kivanatosndl lassubb ttemét valdszindsiti.

A vallalati szandékok bizonytalansaganak a jelei szep-
temberi felméréstiinkben is kitapinthatok. A valaszt



adok példaul, immar tradiciondlisan a - dontéen bel-
foldi - keresleti korlatokat mindsitették a legfontosab-
baknak (a cégek csaknem kétharmadanal kiemelked6
fontossaglaknak) a termelés bdvitését korlatozé ténye-
z6k kozt. A cégek mintegy husz szazaléka sulyos
gondnak itélte az éles versenyt is. Ugyanakkor a me-
nedzserek - részben azért is, mert egy végil is nyil-
vanos felmérésben igencsak értheten nem kivantak a
cégik goodwill-jét ronté informaciokat adni - legtdbb-
szor nem jelezték kozvetlentl, hogy e kereslethiany,
illetve versenyhatrany nagyrészt a gyartmanyok (szol-
géaltatasok) gyenge versenyképességével és/vagy a
meglevé kapacitasok alacsony miszaki szinvonalaval
magyarazhat6. Pedig nem mindenben helyettesiti ezt
az altalanos ,,6nkritikat* az, hogy a vallalatok csaknem
negyven szazaléka arrdl tajékoztatott: erételjesen kere-
si a kialakult lemaradas felszamolasanak a lehet6sé-
geit, s a termékek, illetve szolgaltatasok minéségének
a javitasa, illetve olykor az Gj termékek és tech-
nolégiak meghonositasa a versenyképességi poziciotol
flggetlentl legfontosabb céljai kdzt szerepel.

Kétségtelen ugyanakkor, hogy egy-egy specidlis
terlileten az altalanos felkészulési szandékoknal
hatarozottabb véllalati torekvések tapasztalhatok.
Felmérésiink az aldbbi helyzetképet rajzolta fel.

Jellegzetes, hogy valaszaddink az atlagosnal gyakrab-
ban mondottak feleslegeseknek az intézkedéseket a
szolgaltatasok korében, s lehetetlennek az épitdipar-
ban. Meglepd viszont, hogy a marketingfejlesztési
koncepcidk hianya éppen a kereskedelemben a leg-
gyakoribb.

A hatarokon atnyuld véllalatkdzi kapcsolatok
mindezek alapjan felvazolhat6 jov6képeiben ta-
lan a kilféldi t6kebefektetések folytatddasa, s a
kilfoldi kézbe kertil6 cégek fokozodd integracio-
ja a legstabilabb elemek. E folyamatok megto-

3. tablazat
A megkérdezett vallalatok megoszlasa az EU-

kévetelményekhez igazodast szolgalé egyes intézkedések
terén kialakult helyzetik szerint

Az intézkedés EU Mindség- Marketing
szabvanyok- biztositasi fejlesztése
hoz igazodas  rendszer

bevezetése

Megvalosult 20 26 10
Megvaldsitasat

tervezik 17 23 29
Elkerilhetet-

len, de még

nincs konkrét

tervik 23 17 31
Sziikséges, de

nincs ra médjuk 14 20 15
Sziikségtelen 26 14 15
Osszesen 100 100 100
8

rése a kdvetkez6 években valo6szindtlen (csak
valamely ,katasztrofa varidnsban®, pl. kelet-
eurdpai habor( esetén feltételezhet6). Latni kell
azonban, hogy ezen, dont6en csak a kulfoldi tu-
lajdonba kerilt cégek korét érintd valtozasok
meglehet6sen kedvezétlen, stagnalashoz kozeli
makrogazdasagi perspektivakat igér6 el6re-
jelzésekbe is beillesztheték.

A kilkereskedelmi kapcsolatok egészének
jovbre vonatkozo el6rejelzést illetéen mar nem
lehetiink a fentiekhez hasonléan hatarozottak. A
GKI Rt. eldrejelzései szerint remélheté ugyan,
hogy a magyar cégek a kdvetkezd években tobb-
ségikben javitjdk versenyképességiket, s ez
modot ad az export és az import dinamikus b6-
vilésére (mind a nemzetkdzi munkamegosztasba
bekapcsol6d6 cégek szamanak a ndvekedésére,
mind a mar kialakult kapcsolatok révén realizalt
forgalom jelent6s emelkedésére). E trend Ki-
alakulasara akkor szamithatunk, ha a magyar
nemzetgazdasagot sikerll a jelenlegi stagflacios
palyarol kedvezébb - tényleges novekedeési -
palyara allitani. A palyamddositashoz azonban (a
hagyomanyos stabilizaciés térekvéseken tul-
menden) igen jelent6s modernizécids er6fe-
szitésekre, s ezek érdekében a gazdasagpolitika
véllalkozésbarat jellegének a megteremtésé-
re/fokozésara is szilkség lenne. Nem kevés esély
van viszont arra, hogy az ehhez sziikséges poli-
tikai/gazdasagi kompromisszumokat nem sikerdil
megkdtni, s igy a kilkereskedelem bdviilésének
(valamint a GDP gyorsabb névekedésének) az
el6feltételei is hidnyoznak majd.

Végul csak kifejezetten kis valdsziniiséggel,
mas szoval: jelents optimizmussal szamithatunk
arra, hogy a kovetkezé években a szorosabb
nemzetkdzi (pl. beszallitoi, K+F) egyuttmiikddés
a magyar tulajdont cégek korében is gyorsan
tovabb bévil. Az eziranyu elmozdulasra csak a
magyar mikroszféra éaltalanos korszer(isddése
esetén keriulhet ugyanis sor, amihez - tdébbek
kozott - a jelenleginél jobb munkamordl, az
innovacios torekvések erdsodése, a nemzetkozi
szinten versenyképes menedzserek szdmanak
gyors novekedése, valamint a vagyonvédelem
hatarozott er6sodése, az elvondsok érdemi mér-
séklése, tiszta kozélet sth. egyarant nélkildzhe-
tetlenek. Mindezen el6feltételek azonban csak a
tarsadalom és a politika 6sszehangolt munkaja-
val, olyan er6feszitésekkel lennének megteremt-
het6k, amelyekre az elmult id6szakokban nem
voltunk képesek.
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HEIDRICH Balazs

AVALLALATI KULTURA
MAGYAR SAJATOSSAGAIROL

V

A magyar vallalati kulturdlis 6rokség csak részben tekinthetd a szocialista gazdasagi mikodés
kovetkezményének. Benne a magyar torténelem és a régié sajatossagai a mai napig erételjesen
éreztetik hatdsukat. A hazankban jelen levd multinacionalis cégek személyzeti politikaja folytan
ugyanakkor egy harmadik hatas jelenlétével is szamolni kell. A tanulmany e hatasok egyenkénti
megragadasara, jelent6séguk felismerésere és érzékeltetésére, valamint fejlédésik lehetséges
irdnyanak és erejének megrajzolasara tesz kisérletet.

A véllalati kultaraval foglalkoz6 szakirodalom
egyik kozponti kérdése manapsag, hogy vajon
léteznek-e adott régiodra, orszégra jellemzd saja-
tossagok, melyek alapvetéen befolyasoljak az ott
mikodd szervezetek vezetési és irdnyitasi gya-
korlatat. Mennyire kultarafliggd a vezetési stilus,
a véllalati értékrend vagy az alkalmazotti viselke-
désnorméak?

A vezetéstudomany a nemzetkdzi verseny
globalizalédaséval 6sszhangban elvetni latszott a
kérdést, mignem az Osszes teoretikus fejtegetés
ellenére kiderilt, hogy sokkal bonyolultabb a
hatarok nélkili szervezetek fejlédese. Jelenleg
ezért is hasznaljak sokan szivesebben a transzna-
ciondlis, mintsem a globalis vallalat kifejezést.
(Bartlett és Ghosal, 1995.) Az el6bbi sokkal
ink&bb utal az adott multinacionélis cég nemzeti
kulturalis érzékenységeére, hattérbe szoritva a
Szamos sikeres nagyvallalati példa igazolja a
nemzeti kultdra és piacok iranti érzékenység
elényeit a globalis hatékonysag megtartasa mel-
lett. (Matsushita, ABB)

A témakorrel kapcsolatban természetesen to-
vabbra is rengeteg a kérdéjel. Ezek akkor soka-
sodnak csak igazéan, ha a volt szocialista tabor
orszdgainak vallalati jellegzetességeit akarjuk de-
finialni, minthogy egyetlen szervezet sem ragad-
hat6 ki tarsadalmi beagyazottsagabol. Ezért is
nehéz barmely hazai, vallalati kultarat vizsgald
felmérés eredményeinek, kovetkeztetéseinek
helyes megallapitéasa.
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Sok sajatossagrol nem donthetd el - egyel6re
- egyértelmiien, hogy a negyven évig erészakolt
szovjet gazdasagi modell eredménye-e, avagy
val6s magyar nemzeti kulturdlis jelleget tiikroz,
ami hossz( tavon is érvényben marad.

A kezdeti kdrvonalak megrajzolasa érdekében
két, nemzetkozileg is elismert elméletrendszert
hasznaltam, melyek természetesen tovabbra sem
tudjak teljességgel kizarni a sztereotipiakat, de
néhany nagyon fontos miikodési, viselkedési as-
pektust ragadnak meg. A megallapitasok részben
kérdGives felmérésekbdl és személyes interjukbol
szarmaznak, melyeket dontéen magyar tulajdond
ipari cégek felsé- és kdzépszintli vezetdi korében
végeztem.

Magyar nemzeti kulturdlis vonasok
Hofstede kulturélis dimenzioi

A nemzeti kultdrak vallalati sajatossagaira gya-
korolt hatasait vizsgalé elméletek talan legismer-
tebbje Hofstede négy dimenzidja (1., 2. tablazat),
melyet néhany év mulva egy otddikkel egészitett
ki. (Hofstede, 1991)

* Az els6 dimenzi6 egy adott kultdra individua-
lista, illetve kollektivista jellegét vizsgélja.
Mindez a vezet6i dontéshozataltdl kezdve, a cso-
portmunkara val6 alkalmassagig sok mindenben
megnyilvanul. Mar ezen a ponton felmerl, hogy
valdjaban a kollektivista szemlélet uralkodik-e
véllalatainkndal, amint azt az eredmények tik-



Kollektivizmus vs.

Kollektivista

kollektiv szocialis
keretek

a személyt a kbzos
szocialis kapcsola-
tok hatérozzak meg

a csoport vigyaz a
tagjaira

elkételezettség a
csoport felé (feltét-
len)

csoporton beldil/
kivil

harmonia fenntartasa

szégyen

,,Mi“ érzés
kapcsolatok

aszervezet a
képzést, az egészsé-
get és a szakmai is-
mereteket hangsu-
lyozza

Hofstede nemzeti kulturalis dimenzidi (1. rész)

individualizmus

Individualista

laza szocidlis keretek

dnmeghatérozés

mindenki magara
vigyaz

hangsuly az egyéni
kezdeményezéseken

mindenkire érvényes
értekek

szabad vélemény-
nyilvanitas

hiindsség

,en“ érzés
feladat

a szervezet a szemé-
lyes id6beosztésra,
szabadsagra és val-
tozatosségra helyezi
a hangsulyt

7. tablazat

Hatalmi tavolsag

Kicsi

hit az egyenld
jogokban

kolcsonos fliggéseg

a hatalom legitim
szerepeken alapszik

a hatalommal rendel-
kez6k a tobbiekhez
hasonldak

a hatalmi szerepek
nincsenek tisztazva

decentralizacio

a hierarchia a szere-
pek egyenl6tlenséget
jelenti

konzultalas
a fénok segitd
demokrata

Nagy

a hatalomban levok-
nek privilégiumai
vannak

a legtébb ember
fligg6

a hatalom az erén
alapszik

a hatalmon levék
erésnek latszanak

merev, vilagosan meg-
hatarozott szerepek

hierarchia és centra-
lizcio

a hierarchia az
egyenl6tlenségben
fejez6dik ki

parancs
a fénok autokrata
vagy j0sagos apa

rozik, avagy a szocialista ideoldgia alaptételének
maradvanya-e ez a jellegzetesség. Tulzott leegy-
szer(sités lenne az elmult negyven év erészakolt
kozosségi gondolatrendszerének kdvetkezmé-
nyeként feltiintetni a kollektiv viselkedésfor-
mékat. Az ideoldgia ellenére ugyanis, €s ez
kiiléndsen a vezetdi magatartasokban, az elit ré-
teg kivalasztodasaban nyilvanult meg, az er6tel-
jes kommunizalas pont az ellenkez6jére fordult.
A csoportokhoz, kézosségekhez vald tartozas
igénye azonban ma is nagyfokd hazankban. (Egyes
hazai japan vallalatok véleménye ellenére, akik

1ri

azonban a vilag legkollektivistdbb nemzete Ié-
vén, osszehasonlitasi alapjuk megkérddjelezhet.
(Maké-Novoszath, 1995)

* A hatalmi tdvolsadg kérdéskoret vizsgélva,
amely a hatalom egyenl6tlen elosztasanak haj-
landosagat hivatott vizsgalni, egyértelm(ibbnek
tlnik a helyzet. A nagy hatalmi tavolsag meglétét
tukrozé eredményeket sok tarsadalmi szokésnor-
ma tdmasztja ala. A magyar nyelv kommunika-
Ci0s sajatossagaitdl kezdve (tegezés-magazas), a
vallalati irodaépuletek jellegzetes felépitésen &t, a
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Hofstede nemzeti kulturalis dimenzidi (2. rész)

Férfiassag vs. feminitas

Férfias Feminin
- torekv6 magatartas - szerény, udvarias
viselkedés
- anyagi sikerek - tor6dés méasokkal
dominanciaja
- tortetés - 0vas, védelem
- az ambicio - masok szolgalasa
sikerorientalt
- apénz és anyagi - emberek és kornye-
javak hajszoléasa zet kapcsolatanak
fontossaga
- hatérozott és ag- - konszenzus és

ressziv viselkedés kompromisszum

- verseny és teljesit- - szolidarités, egyen-
meény 16ség
- vilagosan tisztazott - rugalmas nemi sze-
nemi szerepek repek
- teljesitmény - jolét és az élet
mindsége
- nagy és gyors - kicsi és lasst

mai napig is Iétez6 porosz-elvl oktatési rend-
szerig, mind a létez6 hatalmi tavolsagok jelen-
létét igazoljak. Ezt sok multinacionalis cég
igyekszik megtorni hazankban, de egyel6re Ugy
tlnik csak tiinetileg sikeres a kezelésik. A val-
lalati vezet6k privilégiumaihoz szokott alkalma-
zottak értékrendjét sem sikeriil a szamukra pedig
elényoket ny(jtd magatartasformak felé terelni.e

» A bizonytalansagkertlési hajlanddsag az ujtdl
valé félelmet, a valtozésok elfogadasanak merté-
két jelzi. Ez kulcsfontossagu tényez6 a még je-
lenleg is zajlé szervezeti atalakulasok tekinte-
tében.
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2. tablazat

Bizonytalanségkertilés

Gyenge

,»a holnap majd
lesz valahogy*

bizonytalanség és
valtozésok elfo-
gadasa

alacsony stressz,
kényelem

,,ami mas az érde-
kes*
keveés szabaly

rugalmassag
a konfliktus és ver-
seny természetes

az agresszivitas
elfogadhatatlan

,,nem tudom*

Er6s

igénylik az
el6relathatosagot

a bizonytalansag
ijeszté

sok aggodas, bels6
kényszer a kemény
munkara

,,ami mas az veszé-
lyes*
formélis szabalyok

allandoséag
a konfliktus és ver-
seny kényelmetlen

az agresszivitas el-
fogadott

mindenre valaszt

- amassag elfogadésa  akar

- amassag elfogadasa - er6s igény a kon-

szenzusra
- motivalas célkijel6- - biztonsag és meg-
Iéssel vagy egylivé becsilés vagy
tartozassal egyuvé tartozas

A dimenzi6 magas értéket enged feltételezni
hazankban. Azonban ennek is megkérddjelezhetd
a validitasa, figyelembe véve a gazdasagi kor-
nyezet labilis voltat, érthetéen kevés vezet6re és
alkalmazottra jellemz6 a nagy kockéazatvallalasi
hajlanddsag. Kilondsen igaz ez akkor, ha az
adott tevékenység a legkevésbé is sikeresnek
mondhatd. llyenkor még nehezebben hagyjak el
ajart utért a jaratlant a vezetdk és alkalmazottak.
A véllalkozasok mkddésével kapcsolatban je-
lentkez6 kockazatvallalasra egyébként is kevés a
sikeres kovetend6 példa hazénkban. Ezt a pasz-
szivitast csak tovabb erdsiti a jellegzetes magyar
pesszimizmus. Ugy érzem, hogy az (j vezetési
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modszerek, vallalati mikoddési rendszerek, de
még a naprakész technolégiak sikeres alkal-
mazésa, atvetele esetén sem hagyhaté figyelmen
kiviul az egyének Gjjal szembeni ellenallasa, mely
kevéssé véltoztathato.

» Hofstede negyedik dimenzidja az adott tar-
sadalom férfias, illetve feminin viselkedési nor-
mait vizsgalja. Itt egyel6re egyértelmien megal-
lapithat6 a magyar vallalatoknal a férfi dominans
jelleg. Ennek egyik legegyszer(ibb és kissé sarki-
tott megjelenési formaja a férfi vezetdk aranya a
szervezetekben. Sokan amellett érvelnek, hogy
ez a gazdasagi fejlédéssel egyutt egyenes arany-
ban valtozhat, aminek valéban megvan az esélye.
Ellenpéldaként megemlitendé azonban Japan
vagy Ausztria abszolat férfi-dominans jellege,
amely orszagok pedig meglehet6sen magas fokat
képviselik a gazdasagi fejlettségnek.

Hall jellemz6i

Az amerikai szerz6paros kevéshé koncentralt a
vezetés terliletére, de az egész szervezetet atfogd
elméletik szintén jol hasznosithat6. (Hall és Hall,
1989) Kutatasi témajukbdl csak egy Kicsiny, a
vizsgalodas szempontjabdl fontos szeletet ragad-
tam ki, ez pedig az id6hdz val6 viszonyulas kér-
dese. I

* Az id6pontok fontossdgat és azok kovet-
kezetes betartasat irja le a monokronikus és poli-
kronikus kulturak elmélete. A két szélséséges
érték kozll a magyar az utobbihoz all kozelebb.
A polikronikus emberek ugyanis az id6t mint
képlékeny tényez0t tekintik, megprébalnak
ugyan pontosak lenni, de a sikertelen ragasz-
kodas az Utemtervekhez nem okoz kudarc-
élményt. A hataridék, megbeszélések pontos
id6pontjanak betartasa nem jellemzd a polikro-
nikus emberekre. Ezen feltételezést a magyar tar-
sadalom gazdasagi szféran kiviili teriletei is iga-
zoljak. Az ily mdédon szd&munkra természetesnek
tnd id6pont- és hatarid6-csusztatasok a ha-
zankban megteleped6 kilfoldi cégek esetében
gyakorta a konfliktusok elsédleges forrasai.

» Szintén az id6tényez6t jarja korll a tarsada-
lom malt- avagy jovBorientéaltsagat vizsgald
keérdéskor. Ez a kissé torténelmileg is determinalt
gondolkodasmadd a tervezési folyamatok saja-
tossagaitol kezdve a szervezeti ritudlék fontos-
sdgaig sok terliletre ranyomja a bélyegét.
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A magyarok alapveté multiorientéltsdga az
er6s vallalati kultardk kialakitasanak és forma-
lasdnak kedvez, ugyanakkor a méar emlitett val-
tozasokkal szembeni viszonylag er6s ellenallast
is alatdmaszthatja. A fent emlitett jellemz6k,
Hofstede és francia kutatok felmérései (Meschi
és Xavier, 1994) is azt tamasztjak ala, hogy a
magyar vallalati kultira az osztrdkokkal mutatja
a legtébb hasonlésagot. A multorientalt megko-
zelitésre gondolva ez talan nem is meglepd.

* A harmadik id6dimenzié, amely aztan kés6bb
Hofstede-nél is megjelent, az id6tavlatok értel-
mezésének kildnbsége. Az azsiaiakra jellemz8
hossz( tavl, Konfuciusz tanaira épilé gondol-
kodasmaod, mely alapvet6en kilénbozik a me-
nedzsment szakirodalom amerikai receptjeitdl,
szintén nem elhanyagolhato, vezetést és alkalma-
zotti gardat egyarant befolyasold tényezs. Ugy
érzem azonban, hogy a magyar gazdaségi kor-
nyezet instabil és kaotikus volta alapvetéen meg-
kérd6jelezne minden, az ezzel kapcsolatos barmi-
lyen széls@ségesseg iranyaba mutato feltételezést.

Az imént vézolt jellemzd&k természetesen, a
felmérések ellenére is gyakorta hipotetikusak és
nem nélkilozik a sztereotipidkat, igy vitara ad-
hatnak okot. A tovabbi megallapitasok és kovet-
keztetések megtételéhez azonban megfeleld kiin-
dulasi alapot, elméleti hatteret nyljtanak.

A szocializmus kulturalis 6roksége
A mult vezetési gyakorlata

Barmely vallalat kulturalis arculatanak megraj-
zolaséhoz el6szor multbeli jellemzésre van szik-
ség, nem is beszélve a jelen feltérképezésérdl,
mely elengedhetetlen feltétele a valtozdsok meg-
tervezésének, végrehajtasi valoszinliségének
meghatarozasahoz.

A nyolcvanas évek elejének strukturdlis jel-
lemz6it hazankban a kovetkez6képpen foglal-
hatjuk gssze:

- erBsen centralizalt dontéshozatal,

- er6s formalizaltsdg és szabalyozottsag,

- uniformizalt linearis-funkcionalis szervezeti
strukturak,

- a konfiguraciok hasonléséga (azonos oszta-
lyok, csoportok),

- uniformizalt koordinaciés technikak, féként
utasitdsokon és autokratikus ddéntési jogosit-
vanyokon keresztill. (Mériasi és tarsai, 1981)

Ezen jellemz06k ereddje egy Un. intenziv hatal-
mi kultdra lett. Ennek jellemz6i a bizalomhiéany,
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az autokratikus vagy paternalisztikus vezetési
stilus, a kockéazatkertilés és felel6sségtél valod
0dzkodés. Késébb ezért is ltkozott szervezeti
magatartasbeli akadalyokba az &ttérés a divi-
zionalis szervezeti formara. (Bakacsi, 1995)

A jelen megallapitasok egy 12 magyar, két
vegyes tulajdonu ipari véllalatnal (amerikai és
belga) és egy holland-magyar kereskedelmi
cégnél végzett felmérés eredményeit foglaljak
0ssze.

A vezetes tiszteletének kérdése

A négy-ot évvel ezel6tti eredmények kritikan
aluli értékeket mutattak az alkalmazottak vezetés
felé megnyilvanulé tisztelete vonatkozésaban. A
furcsa az, hogy ezekkel az itéletekkel a vezeték
is teljesen tisztaban voltak és mégsem probaltak
meg igazan valtoztatni rajta, noha a negativ vé-
lemények tobbsége emberi, nem pedig szakmai
kritika volt. Tobb nemzetkdzi felmérés is
bizonyitotta, hogy az alkalmazottak els6sorban
alapvet6 emberi tulajdonsagok meglétét tartjak
fontosnak, ha valakit vezet6juknek szeretnének
tudni. A 3. tablazat egy, az Egyesiilt Allamokban
készult felImérés eredményeit mutatja, melyben
az alkalmazottak az altaluk preferalt vezet6i tu-
lajdonsagokat rangsoroltak. Az természetes, hogy
ezen felmérés eredményei egy, a magyarétdl tel-
jesen eltérd tarsadalmi-gazdaséagi és nem utolso-
sorban kulturalis kozegben szulettek, igy 0ssze-
hasonlitasra nem adhatnak igazi alapot.

A szocialista korszak vezet6i gardajat illetéen
azonban meg kell kiildnbdztetni nagyjabdl harom
jol elkiilonithet6 periédust. Az els6 az, amelyr6l
val6ban elmondhatd, hogy a vezeték kivalasztasa
nem szakmai alapokon tortént. Ezt véltotta fel a
természetes kivélasztodas folyamata, melynek
hatdsdra mar szakmailag megfelel§ vezet6k is
kerllhettek hatalmi pozicioba. A 68-as gazdasagi
reformok hatasara pedig megindult a szervezett
vezet6képzés, mely egyre tobb helyen biztositot-
ta a valdjaban szakmai alapokon nyugvé vezetd-
kivalasztast. A szakmai ratermettség azonban
nem feltétlendl jelentette az alkalmazottak elis-
merését is. Az ellenkez6jére is b6ven lathattunk
peldat, mid6n a kevés szakmai képességgel bird,
de a vallalat érdekeit jol képvisel§ funkcionarius
kedvelt volt a dolgozék korében.

Oromteli, hogy a kézelmdlt tapasztalatai pozi-
tiv valtozasrol tanlskodnak, bar a volt szocialista
nagyvéllalati vezet6i képhez tapadd el6felté-
teleket nem lehet egykdnnyen megvéltoztatni.
Tovabb bonyolitja a helyzet megitélését, hogy a
hagyomanyos értelemben vett menedzseri réteg a

VEZETESTUDOMANY
1997. 04. szam

3. tdblazat

A fels6 vezetbdk
alkalmazottak altal preferalt tulajdonsagai
(Kouzes és Posner nyoman)

Tulajdonsagok ,Vélaszotéa )
soJrrendzjig megkeérdezettek %-aban
1 Becslletesség 87
2. Jb képességek 74
3. ElGrelatas 67
4. Osztonz6 képesség 61
5. Intelligencia 46
6. Oszinteség 42
7. Nagylelk(iség 38
8. Batorsag 35
9. Kozvetlenség 33
10. Fantézia 32
11. Megbizhatdsag 31
12. Segitékészség 29
13. Gondoskodas 26
14. Egyittm(kodési készség 23
15. Erettség 20
16. Igényesség 18
17. Hatarozottsag 14
18. Onuralom 13
19. Hdség 10
20. Fuggetlenség 8

mai napig nem alakult ki hazankban. A tulajdo-
nosi és vezet6i szféra meg gyakorta azonos, igy a
val6s vezet6i szerepek nem is gyakorolhatok és
mérhet6k kdnnyen.

A dontési pontok telepitettsége nincs megoldva
Annak, hogy az informéacidgydijtés és a dontések
pontjai még mindig viszonylag tavol vannak egy-
mastol, kettés oka van:

- Az egyik a mar emlitett intenziv hatalmi
kultira tovabbélése, melynek kdvetkezménye-
ként a vezet6k nem mernek, és gyakorta nem is
akarnak dontési felel6sséget - és természetesen
informéciét - kiadni a kezlikbl.

- A masik, hogy maguk az alsébb szint( ve-
zet6k és alkalmazottak sem hajlanddk elvallalni a
dontéssel jaré felel6sséget. Ez egyfeldl a
szervezeti és gondolkodasmaodbeli beidegz6dések
allandosagat jelzi, masfel6l - ha elfogadjuk a
bizonytalansagkerilési hajlam magas ertékeit,
akkor - minden a decentraliz&cio ilyen iranyu
megnyilvanulasa ellen hat. Ezt a jellemz6t mas
felmérések is alatamasztottak. (Child és Mar-
kéczy, 1993)

A véllalati hiiség kérdése

A véllalati kultarat vizsgalé felmerések egyik
kdzponti kérdése kell, hogy legyen a szervezet
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irdnti lojalitds vizsgalata. Erre szinte kivétel
nélkil mindig magas értékeket mutatnak a vala-
szok. llyen rdzsas lenne a helyzet? Korantsem
err6l van szo!

A vallalati makrokornyezet figyelembevé-
telével a nagyfoku vallalati hliseget hdrom ténye-
z6 magyarazhatja:

- a magas munkanélkiliségi rata, mely termé-
szetesen kivaltja a munkahelyekhez val6 ragasz-
kodés reakcidjat;

- a mar emlitett nemzeti sajatossag, mely a
valtozasok kertilésére iranyul;

- és el6fordulhat az az idedlis helyzet is, hogy
magas fok( motivaltsagrol és véllalat iranti elko-
telezettségrél van szo.

A szervezeti kommunikacio és bels6é

PR tevékenység hianya

Jellemzd, hogy a fels6 vezetés sok helyen az
alapvetd vallalati informéciokat is elzarja az al-
kalmazottaktdl, igy azok - nem is tudvan mivel
azonosulni - demotivalttd valnak. Ezt a szer-
vezeti dezinformaltsagot gyakorta oda nem fi-
gyelés, de sokszor etikai probléméak okozzak a
felsd vezetés részérdl. igy juthattak el sok hazai
vallalatunkndl oda, hogy nem egy helyen vissza-
sirjak a mult kotelez6 munkasgydléseit, vallalati
Unnepségeit és kirandulésait. Sulyos vezet6i hiba,
ha mégcsak a lehet6séget sem adjak meg a szer-
vezettel val6 azonosulasnak. A munkatarsak ko-
zott is indukalni kellene a munkahelyi kapcsola-
tokon tulmutaté emberi kapcsolatok, baratsagok
kialakulasat és a szervezett vallalati paradékkal
az un. ,,mi* érzés kialakulasat. (Heidrich és
Lukécs, 1994)

A kommunikacié problémai még élesebben
rajzolédnak ki a vegyes tulajdonu vagy multina-
ciondlis szervezetek esetében. A ,,zajok* ereddje
pedig a magyar véllalatvezet6k kommunikacios
szokésai. (Child és Markoczy, 1993; Davies és
Simon, 1995)

Az informacidk visszatartasa, illetve hamis
informéciok szolgéltatdsa nemcsak az alsobb
szintek felé jelenik meg, mintegy demonstralva a
hierarchikus fliggéséget, hanem a kulféldi part-
ner felé is. Szintén sokszor panaszkodnak arrol,
hogy a magyar vezet6k elhallgatjak az esetlege-
sen jelentkezé problémaékat, illetve az altaluk
nyujtott informacioé nem adekvat a dontéshozatalt
illetGen.

Szintén a szocializmus 6roksége a kommuni-
kacio irdsos dominaldsa, ami sokszor jelentések
kitoltésévé degradalja a szervezeti informécio-
cserét. A szobeli kommunikécié nyilvanvalo
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hatraltatdja a nyelvi akadalyok megléte. (Azt
meg mégsem igazan lehet elvarni a kulféldi part-
nertél, hogy a kénny(inek épp nem nevezhet6
magyar nyelvet gyorsan megtanulja.)

A szervezeti kommunikécié kérdésének fon-
tossagat mutatja, hogy egyes amerikai fejvadasz
cégek (még atomfizikusok Kivalasztasa esetén is
(1) a kommunikacios készség meglétét és mér-
tékét vizsgaljak mint a szervezet szempontjabdl
alapvetd tényez6t.

Az allami befolyésoltsag hatésa

Az allam mint tulajdonos a mai napig is jelentés
szerepet jatszik gazdasagi életiinkben. Ennél is
fontosabb azonban a multbeli szerepébdl ere-
deztethetd viselkedésnormék megléte. S6t, tor-
ténelmi beagyazottsigat tekintve a személyes és
tarsadalmi kapcsolatok fontossaga tobb évsza-
zadra tekint vissza. Ezen kapcsolatrendszerek
alapvet6en ranyomtak a bélyeget a vezet6i, és
ezen keresztil a vallalati mikodés sajatossagaira
is. Az adott szakminisztériumokkal val6 folya-
matos alkudozas sikeressége determinisztikusan
befolyasolta és befolyasolja a mai napig is az
er6forrdsokhoz vald jutas lehet6ségét. A keér-
déskort tovabb bdvitve elmondhatd, hogy ve-
zet6ink biztonsagérzetét és kockazatkertlési haj-
land6ségéat csak novelte az a tudat és gyakorlat,
amely a bajba ker(ilt vallalatok automatikus meg-
mentését jelentette az allam részérél. Ez a garan-
talt talélés aztadn ,erkdlcsi hazardirozas“-hoz
vezetett vallalatainknal. (Komai, 1993) Ezt ter-
mészetesen jelent6sen megvéltoztatta a cséd- és
felszdmolasi eljarasok térvényi szabalyozasa,
mely a versenyt tisztabb mederbe tereli.

Ennek azonban ellentmond a ,,piszkos tizen-
kett6* szambelileg egyre gyarapodd intézménye
és a banki konszolidacio, mely er6sen megkérdd-
jelezi a verseny tisztasdgat. Ez pedig tekinthetd
akar az lzleti etika makroszint(i problémajanak.
Még ha stratégiai fontossagu vallalatokrél van
sz0, akkor is. Ahhoz, hogy a fent emlitett ,,joléti
allam“ (elnevezés t6lem-H. B.) tévhit megsz(in-
jon véllalatvezet6ink fejében, politikai akaratra
van szlikség, mely a pénzilgyi fegyelem betar-
tasaval kiiktatja a termelésbdl a notériusan vesz-
teséges gazdalkodokat. Ez feltétlen hatékony-
sagnoveld eszkdz a mindenkori kormanyzat ke-
zében. E tekintetben is felmer(l az a sajatos ma-
gyar probléma, hogy 6nall6, pusztan a raciona-
litas elveit szem el6tt tarté gazdasagpolitika
nalunk nem létezik. A politika mint olyan mindig
is jelentés szerepet toltott be gazdasagi
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életlinkben. Rendszeres a kulénbdzd pénzigyi
mentdakciok szervezddése egyes vallalataink
megmentésére, a lobby-k hatasara.

Ett6l a ponttdl kezdve pedig mar nemcsak val-
lalataink szavahihet8sége kérd6jelezhet6 meg, de
nem szabad csodalkoznunk a véllalatk6zi nem-
fizetések multiplikacidjaként jelentkezé sor-
banallason sem. Az allam tehéat ,sajat” valla-
lataival szemben is kemény kell, hogy legyen,
nem sziikséges a versenyel6nyt befolyasol6 kor-
manyintézkedések formagazdagsaganak demonst-
ralasa. lly modon ugyanis a kivalasztottak feletti
gondoskodast ellatd ,,joléti allam“ hitelét veszti a
tisztességes verseny elveinek hirdetésekor.

A személyes kapcsolatok meglétének fon-
tossaga azonban tovabbra is jelzi a magyar kol-
lektivizmus meglétét. Ez egyéaltalan nem ilyen
természetes minden orszagban. A hazénkban
m(ikddd kulfoldi szakembereknek azonban
egyutt kell tudni éIni ezzel a szervezeti haté-
konysagot jelent8sen befolyasold szokasnorma-
val, mivel nem val6szindi, hogy a kozeli vagy
akér a tavoli jovében valtozni fog, kilénds tekin-
tettel tarsadalmi bedgyazottsagara. Szamos, gaz-
dasagilag fejlettebb orszag példaja és korrupcios
botranyai (Olaszorszag, Dél-Korea) alatamasz-
tani latszanak a személyes kapcsolatok, a politika
és a gazdasag interpendenciajanak létezését.

Az oktatasi rendszer hatasai és 6roksége

Minél alaposabban jarjuk koril a magyar val-
lalati kultira és az azt alapvet6en befolyasolo
vezet6i viselkedés jellegzetességeit, annél éle-
sebben rajzolddik ki a magyar oktatasi rendszer
meghatarozo szerepe. Azé az oktatasi rendszeré,
mely a porosz sajatossagokat még mindig jobban
magén viseli, mint a szovjet modell diktélta el6-
irasokat. A mar emlitett szervezeti kommunika-
cios problémék egyik ered6je az alapvet6en
felllr6l-lefelé iranyuld egyiranyt kommunikacio,
mely a magyar oktatasi modszerek visszatik-
roz6dése. Ez elmondhat6 az allami oktatds min-
den szintjérél. Kés6bb ez mind vezet6i, mind
alkalmazotti szinten megnyilvanul és az 6nallo
vélemények héattérbe szoritdsat is magyarézza,
melyet hidba probéalnak meg megbeszélések, tar-
gyaldsok alkalméaval a kulfoldi partnerek a ma-
gyar kollegakbdl kicsalni. Ugyanez a beideg-
z6dés fojtja el sok tehetséges alkalmazottban az
onmegvaldsitasra torekvés szikrajat is.

A hazai oktatasi rendszer egyaltalaban nem
épit az 6nallo vélemények fontossagara, igy nem
csoda, hogy a nagyfokd hierarchia, és az abbdl
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ered6 hatalmi tavolsdg megléte méginkabb aldas-
sa az egyéni kezdeményezéseket. Innen egyenes
Ut vezet a kockézatkertlési hajlandosag néveke-
déséhez, ami barminem(i szervezeti valtoztatasra
iranyul6 kezdeményezést a csirajaban fojthat el.

Ez persze nem feltétlendl jelenti az individua-
lista tarsadalmakra jellemz6 oktatasi rendszer
atvételének szlikségszerliségét. J6 ellenpélda a
német iskolamodell hasonlatos volta, mely az
el6bb leirt jellemz6k ellenére egy igencsak virag-
20 gazdasag emberi eréforrasait biztositja.

A nemzeti kultGra hatasa a szervezetre

Ezen kérdéskor megallapitasai részint az altalam
elvegzett felméréseken, részint P. X Meschi és A
Roger munkdjan alapulnak. A francia szerz6-
paros felmérésében 155 Magyarorszdgon m(ko-
dé osztrdk, német, brit, amerikai és francia
érdekeltségl vegyes vallalatot vizsgalt meg.
Alapvet0 feltételezésik, miszerint a nemzeti kul-
tarék hasonldséaga alapvetéen befolyasolja a val-
lalati kulturdk hasonlésagat és ezaltal a hatékony
egylttmiikodést, a felmérésben egyértelmd iga-
zolast nyert. A kulturdlis tavolsag két dimen-
ziGjat - szervezeti és nemzeti - a Likert-féle 6t-
fokozatu skalan értekelték.

Ezek alapjan arra a megallapitasra jutottak,
hogy ,,minél nagyobb a nemzeti kulturdlis tavol-
sdg a kilfoldi partnerektél a magyar fél részérél,
annal inkabb kilonbozik a szervezeti kultarajuk
is.

A mar a multorientdltsagnal is emlitett torté-
nelmi megokoltsag itt is élesen jelentkezik. A
nemzeti kulturélis tavolsag a kulfoldi és magyar
kozott sokkal kisebb osztrdk partner esetén, mint
példaul a francidknal. A szervezeti kulturalis
tavolsag kevéshé nyilvanvalo, de szignifikans az
eltérés az osztrak és francia partner esetén.

A vegyes vallalatok kultarajanak meghatéa-
rozasahoz a Cameron és Freeman-féle (1988)
osztalyozast hasznaltam. A négy kultaratipus
kilénboz6 szocialis hatékonysagi fokot takar:

- Klan: a hagyomany és a lojalitas értékeit
hangsulyozza, valamint a belsé harmonia fenn-
tartdsat. Ez vezethet a legjobb eredményhez a
belsd és szocidlis hatékonysag tekintetében. (EI-
kotelezettség, szervezeti klima.)

- Hierarchia: a stabilitas és rend szerepet hang-
stlyozza, csakugy mint a m(kodés burokratikus
szervezetben megvalosuld zokkendmentességét.
Szintén jo szocialis hatékonysagot érhet el.
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- Adhokracia: a dinamizmus, az innovacio és
novekedés jelentéségét hangstlyozza.

- Piacorientalt: az eredmény és termelés els6d-
legességét hirdeti. Ebb6l kés6bb tovabbi két
tipust eredeztettek, melyeket termelés és verseny
cimszodval jeloltek.

A két utobbi tipus (adhokrécia és piacorien-
talt) a kulsé pozicionalas el6térbe helyezésével
szociélisan kevésbé hatékony, mint a hierarchia
és még inkdbb mint a klan tipus. Meg kell azon-
ban jegyezni, hogy adott szervezetek tobb tipus
jellemzéit is dtvozhetik, egy adott tipus dominan-
ciagja mellett. Mindezek alapjan harom alapvetd
szervezeti kultaratipust sikerilt a vizsgalt vegyes
vallalatoknal elkiloniteni.

» Az els6 csoport (a vizsgalt vegyes vallalatok
47 %-a) a legjellemzdbb, ahol a kultura erésen
klan jellegd, de hierarchikus is és némi adhokra-
cia, termelési és verseny jelleg is (ami piacorien-
talt) megtalalhato.

* A masodik csoport (a vizsgalt vegyes vallala-
tok 35 %-a), azokat a vallalatokat jel6li, melyek
kultdraja dominénsan adhokratikus, de ezzel egy-
idében er@s hierarchia és versenyszellem ural-
kodik, igy megfigyelhetd a termeld és klan jelleg
is.

» A harmadik, legkevésbé jellemz6bb csoport (a
vizsgalt vegyes véllalatok 18 %-a) ersen hierar-
chikus jelleget mutat, atlagos adhokratikus, klan
és termelési orientaltsaggal és némi versenyjel-
leggel.

A kapott eredmények is alatdmasztjdk a magyar
vallalati kultdréardl eddig elmondottakat, killénds
tekintettel a hatalmi tavolsag és a kollektivizmus
dimenzidira. A harom vizsgalt valtoz6 (nemzeti
kultUra hatasa a szervezeti kulturéra és a szocialis
hatékonysadg) figyelembevételével megal-
lapithatd, hogy minél nagyobb a nemzeti kul-
tardk tavolsaga, annél kisebb a szocialis haté-
konység szintje az adott vegyes vallalatnal.
Szinten megallapithatd volt az éles elkilo-
nulés az osztrak és német érdekeltségli hazai ve-
gyesvallalatok esetében dominalé klan tipusu
szervezeti kultura, mely kiléndsen er6s hierar-
chikus jelleget is mutat, és az angolszasz és latin
orszdgok (USA, Nagy-Britannia és Francia-
orszag) vallalati érdekeltségei kozott. Utobbiak
esetében az adhokratikus jellegl kultara ural-
kodott. Az osztrdk és német vegyes véllalatok
hierarchikus jellege meghataroz6 a tébbi orsza-
géval szemben, melyben az egység, a kohézio, az
»egy véllalat, egy csalad“ tulajdonsagokat hang-
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stlyozzak, aldtamasztva ezzel a szervezetek kul-
tarajanak klan jelleget.

Ezen felmérés is hangsllyozza a magyar val-
lalati kultira osztrakéhoz valé hasonlatossagait
(még a német felett is), amelyet a nemzeti kult(-
rak nagyfokd hasonldsdga is magyaraz. Aki
Hofstede négy dimenzidjanak felmérési ered-
ményeit orszagonként végigtanulmanyozza,
maga is erre a kovetkeztetésre juthat. (Az eredeti
felmérésben nem szerepeltek az akkor még szo-
cialista orszagok.) Ezt aztan maga Hofstede is
megtette, midén a kdzép-kelet eurdpai orszagok
vallalati kultirajat kezdte vizsgalni. A malt do-
minéns szerepe és igy az Osztrak-Magyar-Mo-
narchia hatdsa még ma is él. Ezt csak tovabb
erdsiti az a tény, hogy a vallalatvezetési gyakor-
latok tdbbsége is osztrak, illetve német eredetd,
tekintettel a malt szdzad végi magyar ipari fej-
I6dés 6 beruhazoira.

Osszegzés

irdsom célja az volt, hogy némi tampontot nyujt-
sak a magyar vallalati kultara feltérképezéséhez,
mely még mindig gyerekcip6ben jar, bar komoly
kisérletek sziilettek feltérképezésére. Ezek vagy
egyértelmiien a szocialista mult vezet6i és alkal-
mazotti viselkedésnormaéinak Orokségét vizs-
galjak (Kulcsar, 1995; Child és Markdczy, 1993),
vagy a hazankban m(kddd multinacionalis cé-
geknél tapasztalhatd kultirsokk okaira mutatnak
rd. (Davies és Simon, 1995)

Véleményem szerint a magyar vallalati kul-
turalis orokség arnyaltabb, és gyodkerei mé-
lyebben nyulnak vissza a maltba, mintsem hogy
azt kizarélag a szocialista gazdasagi mikodés
ered6jeként lehetne felfogni. Anélkil, hogy a
nemzeti kulturélis jelleg hatésait taldimenzional-
nam, szerettem volna arra ramutatni, hogy a ma-
gyar torténelem és a régio sajatossdgai a mai
napig éreztetik hatasukat. Olyba tiinik, ezeket
egykonnyen nem lehet majd megvaltoztatni, mert
nem néhany évtized rossz beidegz6déseirdl van
sz6. Nem lehet véletlen az osztrak és német ve-
gyes vallalatokndl tapasztalt konnyebb akkultura-
ci6 az angolszasz és latin orszagok példaival
szemben.

Nagyon is tudatos a hazankban m(ikdd6é multi-
nacionalis cégek személyzeti politikaja és fej-
vadasz stratégidja, mely elényben részesiti a
fiatal vezet6ket, akiket nem fert6zott meg a mult
rendszer gazdasagi fertje. Ezen szervezetek
miikddese pedig az eddig emlitett két, kulturat
befolyasold hatas mellett egy harmadikat vet fel.
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A multinaciondlis cégek jelent6s hényada ha-
zankban is amerikai, illetve angolszéasz, akarcsak
a vilag mas tajain. A menedzsment tudomanyok-
ban tapasztalhaté abszolut dominancia igy a gya-
korlatban is érvényesiilhet. Erdekes lesz megfi-
gyelni, hogy ezen médszertani és viselkedésbeli
jellemz8&kbdl mennyi valik altalanosan elfogadot-
ta hazankban is, beépiilve ezaltal a vallalati kul-
tarékba.

A szocializmus 6rokségét csak rovidebb tavon
érdemes vizsgalni, hiszen egy-két évtizeden belil
abszolut eltiinik az a korosztaly, mely még aktiv
részese volt az elmult gazdasagi és vallalat-
iranyitési rendszernek. Ugy hiszem, ez a genera-
ciovaltds sok mindent tisztdz majd a magyar val-
lalati kultdraval kapcsolatban.

A kérdésre igazan jo valaszt érzésem szerint
egy, a kdzép-kelet-eurdpai régiét jobban atfogd
felmérés szolgaltatna, mely valds vélaszt adhat-
na, mik azok a szocialista gazdasagi jellemvona-
sok, melyeket az adott orszagok igy vagy ugy
leképeztek maguknak, melyek a multik ame-
rikanizalt modszerei, és mik az eredendben a
nemzeti kultdrabdl adddo jellemz6k. Nehéz per-
sze szétvalasztani ezt a harmat, de egy multikul-
turalis minta ebben segitene.

Amint arra irisomban is ramutattam, a magyar
vallalati kultirénak igenis vannak értékes jellem-
z6i, és ezért nem tudok egyetérteni a nyugat-eu-
ropai és amerikai vallalati kultarékkal valé dssze-
hasonlitassal, illetve azok példaként allitasaval.
Azok sokrétilisége egyébként is megkérddjelezi
madszervoltukat.

A magyar véllalatok igenis jo taptalajai lehet-
nek er6s vallalati kulturdk kialakitasanak. Bizto-
siték erre a multorientaltsag és a kollektivizmus
is, mely tapasztalhat6 gondolkodasmddunkban.
Természetes hogy a vallalati kultdra jelenségét és
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fejl6dését nem lehet Kkiszakitani tarsadalmi és
gazdasagi beagyazottsagabol, igy gazdasagi fej-
I6déstink mértéke és irdnya alapvetéen befolya-
solni fogja azt ajovében is.
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LAPIDKoty

INNOVACIO ES VERSENYKEPESSEG*

A vilagpiacon nemzetkdzi sikereket elért vallalatok miikbdésében megmutatkoz6 szemléletvaltas
elsd jeleire Porter figyelt fel. Porter azt talalta, hogy ezek a vallalatok versenyel6nytket innova-
cio altal érték el. A tanulmény bemutatja a vallalati vezeték altal felhasznalhat6é - mind a piaci
termék arcsokkentését, mind a vevék igényeinek Kielégitését szolgald - innovacios stratégiakat.
A dolgozat targyalja tovabba a fejlesztési stratégiak kozelitésének sziikségességét és elényeit a
vallalat &ltalanos Uzleti stratégiajahoz, valamint felhivja a figyelmet a véllalati fejlesztési alap-

kompetencia megd@rzésének fontossagara.

Az utdbbi szaz év soran elterjedt az a kdzgaz-
dasagi felismerés, hogy a versenyben gazdasagi
és tarsadalmi épité elemek testesiilnek meg
(Perez, 1983). A versenyelméletet olyan tedriak
alapoztak meg, amelyek kizar6lagosan az
arversenyre épultek. E szerint a vallalatok ahhoz,
hogy versenyben maradjanak, arcsokkentésre és
termelékenységnovelésre dsszpontositanak (Ar-
row, 1962). A vilagot vezet6 orszagok gazdasagi
fejl6désében a Il. vildghabor( uténi viragzés a
hetvenes évektdl kezd6d6en megszakadt, s ehhez
jarult a verseny kiélez6dése is (Kiechel, 1988). A
kdzgazdaszok egy része az akkoriban kezd6dé
vildggazdasagi valsag okat a technoldgiai valtas-
ban latta. A kozgazdasagi elméletekben a véllala-
tok kozotti verseny alapjaul szolgal6 arverseny
tedriak (static price competition) dinamikus inno-
Vacios tedridkra cserelddtek.

Az Ujfajta versenyben a vallalatok igyekeztek
alkotd6 modon felhasznélni a tdmegtermelésben
felgyulemlett tapasztalatokat, amelyeket a terme-
lési koltseg csokkentésében és magas szinvonall
mindségi jellemzG6jl gyartassal szereztek. A
versenynek ez a forméja oda vezetett, hogy a val-*

* A cikk eredeti valtozata hattértanulmanyként készilt a
Chikan Attila iranyitasaval a Budapesti Kézgazdasagtudo-
manyi Egyetem Vallalatgazdasagi tanszékén folyé ,,Ver-
senyben a vilaggal“ kutatasi programhoz.

18

sagot atéld vallalatok arban és min6ségben majd-
nem egyforman tudtak megjelenni a piacon. Ma
mar ezek a paraméterek dnmagukban nem ele-
gendbek a versenyben maradashoz, nélkiilozhe-
tetlen, hogy az egyedi innovaciokhoz sziikséges
szakértelmet és ismereteket is hamarabb meg-
szerezzék mint versenytarsaik (Porter, 1990).

A versenyképesség megjelenése
az innovéciods irodalomban

Az attekintett irodalom alapjan azok a munkak,
amelyek azt mutatjak be, hogy milyen szerepet
jatszanak a kiilénbdz6 innovéacids tipusfajtak
valamely gazdasagi egység versenyképességének
biztositasaban, két f6 csoportra oszthatok. Az
els6 csoport Ugy jellemezhet6, hogy ide tartoznak
azok a munkak, amelyeknél valamilyen anyagi
elény elérésével parosul a verseny lehet6sége,
azaz a termék ara csokkenthetd, és a vallalat
piaci versenyképessége ezaltal n6 meg (Utter-
back és Abernathy, 1982). A masodik csoportba
azok a versenylehetGségek tartoznak, amelyeknél
a vevl igényeit jobban ki lehet szolgalni. Ami
alatt - talan nem egészen a megszokott médon -
olyan tipust szolgaltatast értlink, amikor a vevd a
pénzéért, esetleg tobbletkdltségért olyan igényeit
elégitheti ki a piacon, amelyekre kulénben nem
volna lehet6ség (Sabel, 1989).
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Porter, 1980-as munkajaban, a versenytar-
sakat, a szallitokat, vevlket, a lehetséges belé-
pdket és a helyettesitd termékeket tekinti az ipar-
agi verseny meghatéroz6 er@inek. Szerinte egy
gazdasagi egység versenystratégiai célja egy
adott iparagban az, hogy olyan poziciét foglaljon
el, ami lehetévé teszi szdmara, hogy sikeresen
kivédje ezeket a rahatasokat, vagy pedig ezeket
az er6ket a maga javara forditsa. Ezekbdl a ver-
senyer6kb6l végil is két &ltalanos stratégiat ajanl
Porter: az els6 az atfogd koltségvezetd szerep, a
masodik pedig a megkilonboztetés.

» Az eredeti meghatarozas szerint egy sikeres-
nek mondhat6 atfogo koltségvezetd stratégia altal
egy vallalatnak sikertlnie fog magasabb meg-
térllést szereznie versenytarsainal és ezaltal na-
gyobb 0sszeg(i befektetést tud majd eszkdzdlni
mint versenytarsai, ami a sajat piaci poziciojanak
a meger0sitéséhez fog vezetni (Porter, 1990). Ma
mar ennél a stratégidnal is fontos szerepet jatszik
az innovacio.

* A megkulénboztethet6 stratégia els6 megha-
tarozasa szerint a véllalatok versenyelénye abbol
adodik, hogy termékeiket nehéz helyettesiteni.
Ezt a vezetd szerepet egy vallalat K+F befekte-
téseken Kkeresztll tudja megszerezni és megtar-
tani (Von Hippel, 1988).

Az utobbi években a kutatok ramutattak arra,
hogy a vallalati szint(i innovacios stratégia ko-
zéppontjaban - akar koltségvezetd, akar diverzi-
fikalo vallalatrol van sz6 - az alapvet6 képes-
ségeknek kell allniuk. Prahalad és Hamel (1990)
azt allitjdk, hogy az igazi versenyelény forrésa a
vezet6ség ama képességében rejlik, amivel
allanddsitani tudjak az egész vallalatot atfogo
technoldgidkat és gyartasi készségeket olyan
tartos képességekben, amelyek az egyes Uzlet-
agak szdmara lehet6veé teszik, hogy gyorsan al-
kalmazkodjanak a valtozé lehet6ségekhez. Ebben
a jelentésben az alapvetd képesség meghatéa-
rozhaté mint olyan uzleti alapjellemz6, amivel a
vallalat gyors utemben ki tudja alakitani ter-
mékeit és piacait. Az alapvetd képesség magja
olyan altalanos (generic) technolégia, amelyb6l
tobbféle technoldgiai variaciot lehet kialakitani.
Az alapvet6 képesség adta lehet6ségeket kilo-
nosen a japan vallalatok tudjak kiakndzni. Az
1970-es évek elején, amikor termékeik eléal-
litisdhoz nyugati technoldgiakat importaltak, az
importalt technoldgidkkal el6allitott termékek
eléallitasahoz kifejlesztettek egy nagyon sajatos
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japan termelési képességet. Kés6bb mar nem
csak az eredeti importalt technoldgiat hasznaltak
fel, hanem a megismert technoldgidkat 6tvozték,
és ezek segitségével allitottak el6 Gjabb termé-
keket. A sokféle egybedtvozott technoldgia és a
sajatos termelési képesség segitségével a japan
vallalatok gyors Gzemben fejlesztenek ki Uj ter-
mékeket és teremtenek 0j piacokat. Példaul a
Honda, amelyik hosszi éveken keresztiil a mo-
torkerékparjair6l volt hires, ma a terepjaré gép-
kocsijarol, a Sony, amely radio és televizio gyar-
tasardl, ma a videokamerajarol és igy tovabb.

A piaci termék aréhoz kapcsolddo
versenylehet6ségek attekintése

Az (j &rversenyelméletek szerint a termék aréval
vald versengés abbdl a szempontbdl kiilonbozik a
klasszikus felfogasu arversenytdl, hogy az éar-
csokkentés - ajol ismert munkaerd-, kamat-, va-
lutaérfolyam és méretgazdasdgossdg megfelel
kihasznéalasa mellett  innovécioval, Ujszeri
megoldasokkal is elérhet6. Az arverseny inten-
zitasa is fokozodott. Ennek egyik f6 okat abban
latjak a kutatok, hogy nagyon sok iparagban a
végtermék a szofisztikait felhasznalotdl atcsu-
szott a tdmegfogyasztdhoz. A tdmegfogyasztoi
kategoriaban az arak alacsonyabbak, mint az
el6z6 kategdriaban voltak. Alig egy évtizeddel
ezel6tt specidlis rendeltetési szamitdgepeket,
példaul a kdnyvnyomtatashoz szlikséges gépeket,
csak komoly kis- es kdzépvallalatok hasznaltak.
Ma szinte barki hasznalhat magas specifikaciéju
desk-top kiadast lehet6vé tev6é szamitdgépet (La-
pid, 1996).

A piaci termék arcsokkenését biztositd
fejlesztési stratégiakkal foglalkoz6 irodalmi for-
rasok arra mutatnak ra, hogy arcsokkentést el
lehet érni nemcsak magénak a terméknek az
innovaciodja altal, hanem a fejlesztési folyamat
innovacidjaval, a gyartéasi folyamat innovécioja-
val, a gyartashoz sziikséges energiaforrasok inno-
vaciojaval is. A lényeg az, hogy az innovéacid
eredménye a koltségekben kimutathatd legyen és
ezéltal a vallalat versenyképességét biztositsa.

Rovid tdvon legismertebbek azok az innova-
cidk, amelyekkel gy lehet csokkenteni a termék
arat és versenyel6nyt szerezni, hogy megvaltoz-
tatjak a fejlesztési formacidkat. llyen lehet az
informéacids technoldgidk hasznalata a fejlesztés
tervezési fazisaban, ami lehet6séget biztosit a ter-
meéktervezés koltségeinek csokkentésére. Erre ad
kivalo lehetéségeket a CAD (szamit6géppel valo
tervezés), melyet leginkdbb az aut6iparban
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hasznéalnak. Az amerikai autoiparnak Japan és
mas kelet-azsiai exportorientélt orszagok ver-
senykihivaséra kellett vélaszolnia a hetvenes
évek végén. Az exportorientalt orszagok az ame-
rikai gyakorlattal ellentétben, amely abbol allt,
hogy évenként kis valtoztatasokat hajtottak végre
a gyartmanyukban, K+F intenziv valtoztatasokat
végeztek. Az amerikai autdipar, annak érdeké-
ben, hogy versenyképes maradjon, gyorsabb ter-
méakvaltoztatdsokra kényszerilt. A termékter-
vezés felgyorsitdsat CAD technologiaval oldottak
meg. Az olasz ruhaiparnak, amely vezet§ szere-
pet toltdtt be a vildgpiacon (1995-ben a vilag
ruhaexportjanak otven széazalékéat allitotta el;
Bolisani és Scarso, 1996) szintén a kelet-azsiai
olcsé munkaerdvel kellett versenyeznie. Ahhoz,
hogy a vilagpiacon meg tudja allni a helyét,
nagyon olcson és gyorsan kellett, hogy valtoztas-
sa a ruhaterveket. Ehhez - f6leg a nyolcvanas
évek kozepét6l -, CAD rendszereket hasznal.
Ezek a rendszerek megengedik a tervezési kon-
cepcid gyors valtoztatdsat oly modon, hogy
nagyon rovid idd alatt meg lehet tervezni egész
virtualis kollekciot, amelyet a tervez6 néhany
percen belll a komputer képerny6jén lathat.

A ,.design for manufacturing* tervezési for-
maval a termékfejleszték csak a tervezési folya-
matban igyekeznek Ugy megtervezni a terméket,
hogy minél keveseb idét vegyen igénybe a ter-
mék gyartasi folyamata. Ez az id6lerdviditd
fejlesztési mod olyan univerzélis eszkoz, amelyet
a koltségesokkentd és a termelékenységndvel
stratégia eléréséhez is lehet alkalmazni. Amikor
az elektronikus 6rék gyéartdsa megindult Japan-
ban, amelyek az ismert svajci 6raknal is pon-
tosabbak voltak, a svajciak egy €éjszaka elveszi-
tették a versenyel6nyiket. A svéjci Swatch o6ra
gyartdja csokkentette az Ora alkatrészeinek a sza-
mat, és ezaltal kevesebb elemhdl kellett Osz-
megtakaritdsdhoz, valamint az 6ra olcsdbba
tételéhez vezet (Coriat & Bianchi, 1995). Ezzel a
Iépéssel a svdjciak vissza tudtdk szerezni azt a
versenyel6nyliket, amelyet hosszl évtizedekig
élveztek, s amely a preciz 6rak gyartasanak nagy
technoldgiai hatterén alapult. Az id6lerdviditd
fejlesztési mddot minden ipardg termékének a
fejlesztésénél lehet alkalmazni.

Masik lehet6ség a végtermék aranak a csok-
kentésére a fejlesztési koltségek leszoritasa azél-
tal, hogy a fejleszt6 vallalat bizonyos fejlesztési
feladatokat bérbead. Az IBM, amely arrdl volt
hires, hogy magas arfekvésl szamitogépeket
fejlesztett és gyartott, Ugy tudta kivédeni az
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Apple vallalat olcsdé PC-jének a kihivasat, hogy
bérbeadta (outsourced) a szamitogép fé ele-
meinek és a szamitogéphez sziikséges operacios
programnak a kifejlesztését. Természetesen e
stratégianak megvannak a maga veszélyei. Az
ilyen stratégiaval dolgoz6 véllalat tudataban kell
legyen annak a veszélynek, hogy a bedolgozé
vallalat id6vel versenytarssa valhat.

A meéretgazdasagossag elényei ma is érveé-
nyesek. A kozgazdasagi elméletekben méretgaz-
dasagossagon a hagyomanyos gyartasi méretgaz-
daségossagot értik. Mi viszont ugy talaltuk, hogy
a vallalatok fejlesztési méretgazdasagossagot is
alkalmaznak ahhoz, hogy versenyel6nyre te-
gyenek szert. A fejlesztés méretgazdasédgossagan
azt értjuk, hogy egy bizonyos fejlesztési moddal
egységnyi idd alatt tobb egységnyi termék fej-
lesztésére jutd koltség lesz alacsonyabb. Fejlesz-
tési méretgazdasagossagot el lehet érni csopor-
tos termékfejlesztési technikaval® (Lapid, 1992)
és ,integrélt fejlesztéssel*. ,,Csoportos termék-
fejlesztési technikaval* egységnyi idd alatt tébb
terméket fejlesztenek ki, s igy az egy termék
fejlesztésére jutd koltség alacsonyabb lesz. Erre
jO példa a Proctor & Gamble ismert mosépora Uj
valtozatadnak kifejlesztése, amikor is alapter-
mékként folyékony mososzert fejlesztettek ki, s
ezen (j alaptermékre épitve - a mosészer kon-
centrciojanak véltoztatasaval - egyidejlileg sza-
mos, egymastol eltér6 sajatossagu egyedi termék-
bél all6 termékcsoportot is létrehoztak. Tobb ter-
mék egyidejd fejlesztésével tobblet koltséget
lehetett megtakaritani. Ezt a fejlesztési modot
inkabb tomegtermeld vallalatok hasznéljak.

Az integrélt fejlesztésnél (concurrent engi-
neering) egyszerre torténik a termékfejlesztési, a
gyartasfejlesztési és a marketingkoncepciok Ki-
dolgozasa. Ez a fejlesztési mod kiléndsen azok-
ban az iparagakban fontos, ahol a fejlesztési idd
lefaragasanak dont6 szerepe van a piacon valo
elény megszerzésében (az iddmegtakaritassal
koltségmegtakaritast is érnek el). Ezek kozé tar-
toznak példaul az autoipar, a repll6gépipar és a
softveripar (Cusumano, 1988). Ez a fejlesztési
modszer olyannyira fontossa valt napjainkban,
hogy Japanéban a Ministry of Trade and Industry
komoly 0sszegeket kolt tovabbi javitasara és ter-
jesztésére, és az USA-ban is felallitottak egy
kdzpontot (Concurrent Engineering Resource
Center).

A gyartasi folyamatok innovécidja altal elért
koltségesokkentés is gyakori forméja a verseny-
elényszerzésnek. A Pilkington altal kidolgozott
[float glass* termelési eljarés olyannyira levitte az
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uvegtermelés arat, hogy a versenytarsainak
ahhoz, hogy versenyben maradhassanak, meg
kellett venniiik a vallalattdl a gyartasi licencet.

Az egyik legjelent6sebb koltségesokkentési
lehetGség a gyartashoz sziikséges energiak aranak
a csokkentése. Az ide tartozo jelent6sebb innovéa-
ciok tullépik a vallalati innovéaciok kereteit, és
legtdbbszor orszdgszintli programok keretében
folynak. Az egyik legismertebb példa az az or-
szagszint(i program, amelyet a kilencvenes évek
elején Daniaban valdsitottak meg. Ebben az or-
szagban az .Energia 2000° program keretében
kutatjak az energia hatékonyabb el6allitasanak és
felhasznalasanak lehetségét. A hatékony meg-
oldasokat késedelem nélkiil bevezetik. A kutata-
sok eredményeként Koppenhaga déli részén
olyan kdzpontot hoztak létre, amely 92 szaza-
Iékos hatasfokkal hasznositja a szén energiajét.
(Kelet- és Kozép-Eurdpa orszégaira jellemz6 a
magas energiafogyasztas, ami féképpen a nem
hatékony energia-felhasznalasi modszerekbdl
fakad. Ez a tény a szakért6k felmérései szerint
ezeknek az orszagoknak a gazdasagi verseny-
képességére erdsen hatni fog.)

Aveviigény kielégitésének
szerepe a versenyben

Az irodalomban taldlhat6 cikkek masik nagy cso-
portja azokkal a vallalatokkal foglalkozik, ame-
lyek igyekeznek termékeiknek egyedi jelleget
adni, olyanokat, amelyek er6sen megkilén-
boztetik Oket versenytarsaik termékeit6l. A ko-
rabbi standardizalt témegtermeléshez kapcsol6dd
uzleti elvektdl ez gyokeresen eltér. Az egyedi jel-
leg kialakitasa jelent6s fejlesztési raforditasokat
igényel. A versenyben nagy szerepe van annak a
tudatos fejlesztési tevékenységnek, amely biz-
tositja, hogy egy bizonyos véllalat el6szor tud
fellépni egy adott piaci szegmensben. Az ilyen
fejlesztések a felhasznald igényeit messzemend-
leg figyelembe veszik.

Egy amerikai felmérés szerint (Pike, 1989) a
vallalatok nyereségének husz-harminc szazaléka
szarmazik abbol, hogy &fejlesztésekbe bevonjak
a végsd felhasznélot. A Satum személygépkocsi
fejlesztésébe bevontak egy maszek autdjavito
csoportot. Az autdjavité szempontjabdl nagyon
fontos, hogy a read bizott autét kijavitva minél
hamarabb visszajuttassa kliensének. Azért, hogy
ez kivitelezhetd legyen, neki olyan autéra volt
szilksége, amely rovid idén belll szétszedhetd és
Osszedllithatd. A Satum gyors szétszedhetGségét
és Osszedllitasat az autdjavito-csoporttal fejlesz-
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tették ki. Az autdjavitd-csoport adta meg a fej-
lesztéknek azokat a tovabbi paramétereket, ame-
lyek kivanatosak voltak egy aut6javitdé szdmara,
igy fejlesztették ki az atlatszd tartalyokat (viz,
olaj), amelynek segitségével a javitd és az auto-
vezetd egy szempillantés alatt meg tudja allapi-
tani, hogy mennyi folyadék van a tartalyban.

A nagytudasu felhasznaldénak a bevonasa a
fejlesztésbe a CAD rendszereken keresztiil egyre
jobban elterjed. Ezéltal a vallalat még jobban le
tudja szlkiteni (és megnyerni) az adott piaci
szegmenset, mert igy jobban ki tudja elégiteni a
vev@je igényét, méghozza nagyon révid id6n
belll. Vannak olyan véllalatok, amelyek mode-
men keresztll lehetévé teszik a vevdjiiknek,
hogy egy termék CAD Aaltal rajzolt mlszaki
rajzait megkapjak, a miszaki leirasokkal egyiitt.
A vevl a neki sziikséges valtoztatasokat elvégzi,
és viszakildi a vallalatnak, aki aztan pontosan a
vevl igényeihez szabva legyartja a terméket.

A felhasznald bevonasara afejlesztésbe
tovabbi lehet6ség nyilik az informacios tech-
nol6gian keresztill. Ez lehet6vé teszi, hogy a val-
lalat naprakész informéciot kapjon a vevd
izléserdl, a termékkel kapcsolatos problémairdl a
hasznalat kdzben. Az olasz Benetton boltjaibdl
szamitdgépen keresztll 6sszegyijti az adatokat
arrol, hogy a vasarlok melyik arat vésaroltak
szivesen, milyen terméket kerestek azon a napon,
melyiket nem lehetett kapni és igy tovabb.

Az egyediség jegyében folytatott versenyben
jelent6s szerepe van a vallalat altal kifejlesztett
technoldgianak. E technolégia jellemzdje, hogy
mivel nagyon lokalis, nehezen lehet lemésolni,
igy az effajta technoldgiédval rendelkezd véllalat
meg tudja tartani vezet6 szerepét a piacon.
Nagyon sok példa van arra, hogy egy vallalat kii-
I6nlegesen nagy sikert ért el az altala kifejlesztett
egyedi technoldgiaval. Az egyik legismertebb
példa a DuPont vallalat altal kifejlesztett nylon
technol6gia, amivel a DuPont évtizedekig uralta
a piacot.

Az eddig emlitett fejlesztési technikak ma
mar parosulnak a mlszaki szempontboél zart,
komplex rendszerek értékesitésével. Itt a rend-
szereknek olyan el6nyeik vannak, amelyek a fel-
hasznalé szempontjabdl nagyon fontosak. A zart
rendszerek kevesebb technikai tudast kdvetelnek
a felhasznalotol, és igy a felhasznald a sajat
terliletére tud koncentralni ahelyett, hogy az alta-
la hasznalt segédeszkzhoz csatlakotd vaskos ko-
tetek megtanulasaval bajlodna. A graphisoft,
amely architekturalis tervez6program-csoma-
gokat fejleszt, ugy tudott betdmi erre a piacra, és

21



ugy tudott nemzetkdzileg is sikereket elérni,
(1995-ben a magyar szoftverexportnak a felét ez
a cég forgalmazta), hogy a felhasznald szamara
biztositotta a program kdnnyenkezelhetdségét
(Lapid, 1996a).- Programjuk harom funkciot
Otvoz integralis formé&ban. Animaéacionak
megfeleld képet allit el6, ami els6sorban az épit-
tetbnek nagyon fontos, hogy miel6tt kifizeti a
pénzt, lathassa az alaprajzokat és a metszeteket.
Ez a harmas funkcié méas programokban kiilon-
kilon létezik, amelyeket csak id6pazarlé behiva-
sokkal lehet integrélni. A komplex zért program-
csomag lehet6vé teszi, hogy a programot egysze-
ren lehessen kezelni, ugy, hogy a tervez6nek
nem kell kozbensé technikust hasznalni, aki az §
utasitasai szerint be fogja vinni a paramétereket a
szamitdgépbe, hanem maga az architekt tudja
kezelni a programot.

A komplex zért rendszerek tartalmazhatjak az
értékesitést megeléz6 és kovetd szolgaltatasokat
is. Az e fajta szolgaltatasok kiléndsen a gyorsan
valtozd a szamitogépiparban nagyon fontosak. Itt
a vallalatok azéltal tudnak versenyezni egymas-
sal, hogy melyikiik tud olyan terméket szallitani
a vevdnek, amely a vevé mind jelen-, mind jové-
ben felmeriil6 igényét ki tudja elégiteni. A Tan-
don szamitégépgyartd vallalat egy kilonleges
szimul&ciés program segitségével lehetévé teszi,
hogy a vevd olyan konfiguréciot valasszon ki
maganak, amely az 6 sziikségletének a legjobban
megfelel. Ha a vasarlas utan a vevl igénye meg-
valtozik és arra van sziiksége, hogy a szamito-
gépét foljavitsa (upgrade), akkor Tandon emberei
djra lelilnek a vevlvel, és segitenek az Uj konfi-
guréciot kialakitani. Nem kell eldobni a régi sza-
mitdgépet, az Uj alkatrészeket csak be kell he-
lyezni a régi alkatrészek (cartridge) helyére, és a
gép mar miikodik is (New York Times, 7/9/91).
Természetesen az ilyen komplex flexibilis rend-
szerek tervezésénél olyan moduldris rendszer
megtervezésére van szilkség, amely lehet6veé te-
szi ezt a fajta Gjrakonfiguréalast.

A komplexitast nagyon nehéz gyorsan imital-
ni, igy ez a fajta tervezési szolgaltatési rendszer
versenyel6nyt teremt azoknak a vallalatoknak,
akik ezzel a modszerrel dolgoznak.

A termék jovébeni, ma még nehezen érzekel-
het6 felhasznélasi lehet6ségének az alapjait tar-
talmazd termékek Kkifejlesztése a szadmitogép-
ipardg mellett mas iparagban is megtalalhato.
Az amerikai Boeing vallalat olyan repul&gé-
peket gyart, amelyek lehet6séget nydjtanak arra,
hogy - amikor valamely légitarsasdg megvaltoz-
tatja Uzleti politikajat, és ez a lépés a gépben
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valamilyen véltoztatast igényelne - kdnnyen ét
tudjék alakitani a gépet az Uj igények szerint.

A diverzifikécids innovécids stratégidval dol-
goz6 véllalatnal is fontos szerepet jatszik a mar
emlitett ,csoportos termékfejlesztési‘ technika.
Ennek a termékfejlesztési technikanak a fon-
tossaga a diverzifikacids innovacios stratégiaval
dolgozo véllalatnal abban rejlik, hogy egy adott
vallalat ennek a technikénak a segitségével gyor-
san tud igazodni a piac igényéhez azéltal, hogy
egy bizonyos alaptermékbdl révid id6n belll
olyan termékcsaladot tud kifejleszteni, amelynek
tagjai tobbféle fogyasztdi igényt elégithetnek ki.

Avallalati alapvetd képesség
szerepe a versenyben

Az (j versenyformék arra kényszeritik a véllala-
tokat, hogy atfogalmazzdk a meghatarozott me-
rev kutatas-fejlesztési gyakorlatokat. Ezért a ver-
senyel6ny megszerzéséhez arra torekednek, hogy
technoldgiai el6nyik megtartdsa vagy megszer-
zése érdekében olyan tudaskészletet allitsanak
el6, amely gyorsan atalakithaté a valtoz6 piaci
igények kielégitésére, vagy egy Uj piaci szeg-
mens bevezetésére. Ezért igyekeznek olyan
innovacios stratégiat kialakitani, ami lehet6vé
teszi, hogy az alapvet6 képesség tartalmat harom
egymastol jol elhatarolhat6 innovécios strategia-
nak az eredményeivel feltdlthessék. Az elsd cso-
portba az alapkutatasok tartoznak. Ez a fajta
kutatés tovabbi innovativ folyamatokat fog Iétre-
hozni az adott vallalatnal. A kutatads eredmeénye
Uj gyartasi vonalat alapozhat meg. A kutatas altal
létrejott Gjdonsagok néha gyokeresen eltérhetnek
a vallalatnal ismert termék- és gyartasi genera-
cioktol. Ezek legtdobbszor 0j termékkategoriat
hataroznak meg, melyek alapjan Uj piacokat hoz-
nak létre. Ilyen volt a Bell laboratériumban kifej-
lesztett kabel az 1980-as években. Az ilyen
tipusu fejlesztéseknél a gyartasi szempontok még
nagyon tavoliak, de a véllalat valamiféle kompe-
tenciat érez az adott alapkutatési terlileten és/vagy
attdl fél, ha megel6zik, méasok fogjék elvégezni
az adott témaju alapkutatast, 6 pedig elvesztheti
az extraprofitjat.

A kovetkezd csoportba a relative 0j innova-
ciok tartoznak. Tagabb értelemben itt az alapku-
tatasok eredményeinek alkalmazasarol van szo.
Amikor Rontgen folfedezte a réntgensugarat, az
akkor teljesen (j dolog volt, legaldbb abban az
értelemben, hogy az ismert utolsé néhany ezer év
torténetében nem ismertink rontgensugarat. A
rontgensugar orvosi alkalmazésai ismert modon
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elterjedtek. De mér viszonylagos Ujdonsagu az,
hogy a rontgensugarat ezt kdvetéen alkalmaztak
példaul biinlgyi terlleten, természettudomanyi
és mszaki vonatkozasban, vagy a ma mar sokak
altal ismert repUl6téri biztonsagi okokbdl a cso-
magok atvilagitasara, hogy megallapitsék, van-e
a csomagban olyan dolog amelyet nem szabad
fel-vinni a reptlégépre, mert az veszélyeztetné az
utasok biztonsagat. A relative Uj innovaciokhoz
tartoznak még a know-how kombinaciék. Ezeket
a kombinacidkat egy nagyvallalat szamos mun-
katerlletér6l gydjtheti be, és 6tvdzheti Oket
egybe gy, hogy képes legyen (j Uzletagakat Iét-
rehozni. llyen az a know-how 6tvozet, amely az
orvostechnika, a kommunikacio és az elektronika
parositasaval jott létre (virtudlis orvosi szolgalta-
tas), s amelynek segitségével egy adott helység-
b6l a fold szdmos orszagaba lehet digitalis ront-
genképet kiildeni.

Vallalati innovacios stratégia szempontjabol
ezt a kategoriat alapprojekt-kutatasnak nevez-
hetjuk. Az ilyen kutatas arra szolgal, hogy egy
vallalat valamilyen réspiacon er6s poziciokat
szerezzen. Ezek id6horizontja rovidebb, mint az
alapkutatasoké, s mar a gyartds és marketing
szempontjai is érvényesilnek. E fejlesztési kuta-
tasok olyan alaptermékek kialakitasara iranyul-
nak, amelyekbél kés6bb csoportos termékfej-
lesztési formaval ki lehet alakitani egy termék-
csaladot, amelyikrél biztosan lehet tudni: lesz
piaca; nagyon nagy a val6szin(isége, hogy ezt a
kozeljovében ki tudjak majd fejleszteni; elég
kdnnyedén be lehet vezetni a gyartasba.

A mér emlitett Proctor and Gamble-nél a
folyékony mosopor fejlesztését alapprojekt-
kutatidssal végezték el. Az alaptermék Kifej-
lesztése utdn egyidejlleg fejlesztettek ki egy ter-
mékcsaladot, amely kilénb6z6é koncentracioju
folyékony mosoporokbol allt. Ezéltal az egy ter-
mékre jutd fejlesztési idd jelent6sen lecsokkent.
Magyar példaja az elagaz6d termékcsalad fejlesz-
tésének a GE-Lighting-Tungsram kompakt
fénycsécsalad, mely Iényegében a két komponen-
st alaptermék kombin&cidjabdl alakult ki - elfo-
gadott GE-tipusként méas orszagok GE-gyarai
részére is (Lapid, 1996b).

A harmadik véllalati fejlesztési stratégiat
allandé fejlesztéseknek nevezhetjik (continuous
improvement). Ebben az esetben a piacon beve-
zetett konkrét termék, vagy a véllalat &ltal mar
hosszabb id6 &ta hasznalt termelési folyamat
kisebb véaltoztatasokkal torténd tovabbfejlesz-
tésérél van sz6. Ennek egyik oka lehet a termék
ardhoz kapcsol6dé versenylehet6seg kiaknazasa.
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Ilyenkor a fogyasztd érzékelni sem tudja a val-
tozast, mert a termék méretei, lathatd-tapinthatd
jellemz6i és a termékparaméterek altalaban
érdemben nem is valtoznak. llyen eset lehet pél-
daul ha a felhasznalt importvegyszert egyen-
érték(i magyarral valtjak ki a dohanyipari ter-
melési folyamatban. Az ilyen valtoztatasok lehe-
téségeinek sokrétliségét mutatja a Graboplast ter-
melési folyamatdban elért egyik valtoztatds. En-
nél sikerult a PVC-porb6l val6 kocsonya-
képz6dés idejét hat percr6l négy percre leszori-
tani. Csak két percrdl van sz6, de ez egészen
masképpen értékelhetd, ha beléatjuk, hogy a
miveleti id6 33 szézalékkal csokkent. A valtoz-
tatasok lehetnek olyanok, amelynek inditékai a
vevdigény kielégitéséhez kapcsolédd versenyle-
het6ség kiaknéazésa. llyenek azok a piciny valtoz-
tatdsok egy autdilésen, amelyek ergondmiailag
jobba teszik azt (Lapid, 1996c).

Avallalati alapvetd képesség megteremtésenek
a formai: halézati rendszerek

Vallalaton belili haldzati rendszerek

Az (j innovacios stratégidk Gjfajta innovacios
szervezeti formékat hoztak létre, amelyek hoz-
zasegitik a vallalatot, hogy megbirk6zzon az
innovacio kivitelezésével, menedzselésével. A
gazdasagi szervezetek az innovécids stratégia-
jukat projektumokon keresztiil realizaljak. Torté-
nelmileg ezeknek a projektumoknak a felallitasa,
menedzselése allanddan valtozik. Kezdve a linea-
ris innovacids stratégiatdl, amikor is egy adott
projektumnak a fézisait - amelynek a kutatas,
fejlesztés, kisérleti gyartds és a marketing a f6
allomasai -, egymas utan végezték el. A szer-
vezeti rendszer hierarchikus volt, a vallalat k-
16nb6z6 osztalyai kdzott éles hatarok hizodtak.
A piacnak az a valtozésa, hogy gyorsabb innova-
ciot kovetelt meg a vallalatoktdl, a véallalatokat
arra kényszeritette, hogy az ,egyes fazisok
kozotti atadasi id6t megroviditsek*. Ezt ugy érték
el, hogy a fejlesztés egyes fazisai kozotti inter-
fészt atfedték, vagyis kozosen vegezték el a fej-
lesztés kilonbdzd 1épéseit. Ennek a mene-
dzselése is bizonyos szervezeti valtozast hozott,
amikor is az interfészek kivitelezésére ideiglenes
teameket hoztak létre, amelyeket kilénb6z6
funkciondlis teruletek tagjaibdl vélasztottak ki,
atlépve ezzel a véllalat szokvéanyos burokratikus
hatérait. Ezek méar rugalmasabb szervezeti for-
mak voltak. Napjainkban, amikor is az atfedési
részek majdnem szézszézalékosak, integrélt fej-
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lesztésr6l beszélunk (lancmodelek), ahol a team-
munka dominal (Adler, 1990). Az ilyen projek-
tumok &ltalaban bonthatdék. A projektum és az
alprojektum megvalésitasa célszerd munka-
megosztassal a vallalati szervezet egy vagy tobb
egységében torténhet a hagyomanyos hierar-
chidhoz igazodd szervezésben és/vagy ezt atlépd
szervezetben. A projektumok (alprojektumok)
ma mar nem a merev vallalati kutatasi kdzpont-
ban val6sulnak meg, csak a kdzpont koordina-
lasdval. A nagyvéllalatok szerkezete megvalto-
zott, tobb kis- és kdzépvallalat is tartozik hoz-
z4juk. Bizonyos Uzletdgakon belll tébb kis- és
kdzépvallalati innovécios kdzpontot alakitanak
ki, ahol a kis- és kozépvallalatok a nagyvallalat
kdzponti laboratériuméban létrejott eredmé-
nyeket (legtébbszor alapkutatdsi eredményeket)
kiegészitik valamifajta specialis tudassal.

Ennél az innovacios forméanal a projekt-
vezet§ atlatbképességét az informacidtechnoldgia
segiti. A programok lehet6vé teszik, hogy a pro-
jektum ideje alatt barmely paraméter valtozéasat
rogzitsék, és tanacsot adnak lehetséges Uj fej-
lesztési utak kovetésére. Ezzel a lépéssel a fej-
lesztési folyamat rugalmassé valt. A folyamat
rugalmassagat csak olyan szervezet tudja kezelni,
amelyik maga is rugalmas. llyenek azok a szer-
vezetek, amelyek a hagyomanyos hierarchiat at-
Iépik, és Ujfajta haldzati rendszerben mikodnek.

A héalbzati rendszer miikodéséhez nélkildz-
hetetlen a j6 kommunikéacié. Ahogyan a GE-
Lighting-Tungsram fejlesztési igazgatoja, Billing
Péter fogalmazott: Ma mar mi csak hal6zati
szervezeti formakban fejlesztiink. Amikor elkez-
diink egy témat (projektfejlesztést), akkor kiva-
lasztunk tiz-tizendt embert a gépfejlesztéktdl és a
termékfejlesztokt6l. Ezek az emberek hetente
tobb orét toltenek egyutt. Egyditt fejlesztik a pilot
terméket, és egydtt tanuljak meg, milyen sorozat-
gyartasi technika kell a kifejlesztett termék le-
gyartadsahoz. Ez szoros iteracios folyamat. Mesz-
sze nem hasonlit ahhoz a klasszikus folyamathoz,
ahol megterveztik a terméket, és utdna megter-
veztik a termelési eljarast, a gépet és csak utéana
inditottuk el az egész dolgot egyutt. A fejleszté
csapatban amerikaiak is részt vesznek. Néha itt
laknak Pesten, de legtobbszor faxon és telefonon
mennek a dolgok, meg videokonferencian, meg
e-mail-en keresztll. Ez a fajta kommunikécio
elképzelhetetlen volt néhany évvel ezel6tt. 1989-
ben, amikor Nagykanizsaval akartunk beszélni,
akkor reggel az orszdgos telefonhaldzaton meg-
hivtuk a kdzpontnal Nagykanizsat, és mondtuk,
hogy tizszeres dijat fizetink a slirgésségi [azon-
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nali] szolgaltatasért. Délutan kettére meg is kap-
tuk az dsszekottetést. Az e fajta kommunikacio-
val nem tudtunk olyan fejlesztéseket vegezni,
mint amilyet ma csinalunk. Ma mar csak meg-
nyomom a gombot a késziilékemen, és mar 0ssze
is vagyok kotve a Nagykanizsai gyarunkkal
(Lapid, 1996b).

A kilonboz6 vallalatokban kiilénbézéképpen
megy az innovaciok dsztonzése. Nemcsak a pro-
jektumok és az alprojektumok jellemzdi fogjak
megszabni a fejlesztési légkort, hanem magénak
a vallalat kultdrajanak is nagy szerepe van ennek
az 0sztonzeési legkornek a kiépitésében.

Vallalatok kozotti
hél6zati rendszerek

Az életképes innovaciok létrejottét az adott val-
lalkozéas szervezeti formaja, az adott ipar szerke-
zete, a mogotte allé eréforrasok nagysaga és a
technoldgiai képessége szabja meg. A szervezet a
sajat innovacios képesseégét mindenkor meg-
ndvelheti tovabbi K+F kapacitads bevonésaval,
kooperécioval.

A kooperacids formék, a vallalatok kozotti
haldzati innovacios rendszerek létrejottének oka
altaldban ugyanaz. Manapsag példaul az USA-
ban, a lapos képernydj(i televizi6 (Fiat Panel Dis-
plays), elismerten a legnagyobb névekedés lehe-
t6ségét hordozza az optoelektronikai iparban. Az
e terlleten tevékenyked6 vallalatoknak dréga be-
ruhazésokat kell eszkdzolnilk, ami magas tech-
noldgiai kockazattal parosul. Nem lehet témeg-
termelést bevezetni, mivel ebben az iparagban az
USA-ban hianyzik az infrastrukturalis bedolgo-
z0i hattér. Mivel hidnyzik a megfelel§ beruhdza-
si téke, és a Japan piacra sem siker(lt még betor-
nitlk, egymas kozott kotnek fejlesztési szerz6dé-
seket. Ezeket a szervezeti formakat, amikor azo-
nos nagysagu vallalatok, amelyek tébbnyire
ugyanazon a piacon mukdodnek, tarsulnak egy
bizonyos id6re, hogy megsokszorozzak a K+F
hatékonysagat, az irodalom horizontélis koopera-
cidnak nevezi. llyenkor a partnerek egyenrangl
félként vesznek részt a kozos projektumban. Al-
talaban olyan technolégiat alakitanak ki, amelyek
még prekompatitiv statusban vannak (Mowery,
D. 1992). De lehetséges olyan technoldgia, ter-
mék el@allitasa is, amely méar annyira (j és egye-
di, hogy egy véllalat nem tudja felvallalni ennek
a terméknek a fejlesztését. Erre példa a Merce-
des-Benz csoporthoz tartoz6 AEG, a Siemens és
a Mannesmann térsulasa kizarélagosan a vilag
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leggyorsabb vonatanak a kifejlesztéséhez. Az itt
emlitett kooperécios formékat az irodalom straté-
giai szovetségkent szokta vizsgalni.

A masik gyakori forma a vertikalis koopera-
cio, amikor a vallalat a sajat vasarldival vagy be-
dolgozéival fejleszt ki egy terméket (Von Hippel,
1988). Az amerikai Boeing példaul a legtjabb
777-es gépenek a fejlesztésébe szamos nagy
légitarsasagot vont be, mint a British Airways,
All Nippon Airways, Japan Airlin és az United
Airlines. Ezeknek a légitarsasdgoknak a képvi-
sel6i mar a replil6gép tervezése megkezdésekor
ott voltak a terepen, és egészen a gyéartds befe-
jezéséig ott maradtak. A légitarsasdgok képvise-
16i altal ajanlott fejlesztési otletek segitették a
Boeinget ahhoz, hogy a vilag egyik legsikeresebb
gépét kifejleszthesse.

A szallitok bevonasanak oka a véllalatok
kozotti adaz harc, amely az el6allitasi koltség
leszoritasara és a termekfejlesztés idejének a le-
faragasara kényszeriti a vallalatokat. Az amerikai
repllGiparban ehhez még hozzéjarul az a tény,
hogy az utdbbi években megsziint az a jotékony
externalia amit a hadiiparbdl élveztek, vagyis
megsz(nt a magas szinvonall technolégiédk egye-
nes atvételének a lehetésége. Ugyanis a légitar-
sasagok szabalyozdsanak megszilinésével a légi-
tarsasagok megszaporodtak, és ebben a szeg-
mensben is éles harc kezd6dott meg a piacért.
Maguk a légitarsasagok is csak ugy tudtak fenn-
tartani versenyképességiket, hogy a makddte-
téstikhdz szikséges koltségeket lenyomtak. E
koltségben tekintélyes helyet foglal el a repi-
I6gép beszerzési ara, tehat az a légitarsasag
amely versenyképes akar maradni, igyekszik
olcso repilégépet beszerezni. Ahhoz, hogy a
repllégépipar olcso replilégépeket tudjon el6alli-
tani, olcsé technolégiara van sziiksége. igy
bevonta vasarloit és a beszallitoit a fejlesztési
folyamatokba.

A versenyképesség egyik meghatarozoja
lehet az is, hogy hogyan vannak a magyar val-
lalatok a vilag innovacios haldzataba beleagyaz-
va. Nem szikséges minden magyar vallalatnak
alapkutatast végeznie ahhoz, hogy versenyképes
legyen. Viszont sziikséges, hogy a vilagban
végbemend alapkutatasokat valamilyen szinten
kovesse. Erre jo példa a Graboplast, amelynek
kilfoldi cégekkel olyan szerz&dései vannak,
amelyek szerint a Graboplast mindig meglato-
gathatja ezeket a véllalatokat és megnézheti: mit
fejlesztettek ki, hol jarnak kilénbdzd témakban.
Természetesen a nagy multinacionalista vallala-
tok el akarjak adni fejlesztésik gyiimolcsét, és
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azokkal tartanak fenn ilyen nyilt viszonyt, akik
varhatdan megveszik az alapfejlesztéseket téluk.

Erdemes lenne megvizsgalni, hogyan lehetne
mas vallalatoknak is bekapcsolddniuk egy ilyen
fajta technol6giai halozatba. Elképzelhetd
lehetne, hogy tobb véllalat egyuttesen kotne ilyen
latogatasi szerz8déseket.

Egy véllalat ndvelheti versenyképességét al-
lando fejlesztés altal akkor is, ha beszéllitdja va-
lamilyen nagyobb véllalatnak. Kiléndsen,
amikor a bedolgoz6 vallalatnak kifogastalan mi-
néségli terméket kell legyartania. Itt a bedolgozé
vallalat kooperacids egyuttm(kodést hozhat létre
a megrendel6vel, amikor a megrendel6 segitheti
az adott vallalatot az innovacios kérdések meg-
oldéasaban.

Regiondlis haldzati rendszerek

Az irodalom kiilon targyalja azoknak a régidknak
a gyors novekedését mint az olasz Emilia Ro-
magna és a német Baden Wiirttemberg (Sabel
1989), amelyek a régidban elterjedt magas bérek
ellenére megdrzik versenyképességiiket, féként
az innovacionak koszénhetéen. Ugyanez a jelen-
ség figyelhet6 meg az amerikai Silicon volgyben
is, ahol a vallalatok részt vesznek egymas fejlesz-
tési munkaiban. Az alland6 versenyszoritasok
belsé innovaciora késztetik a vallalatokat, mi-
kdzben egyes részproblémak megoldaséra a koo-
peraciot valasztjak.

Osszefoglalas

Porter (1990) szerint egy nemzet verseny-
képessége az adott nemzet iparanak az innova-
cids kapacitasan alapszik. A vallalatok kozotti
versengés, a beszallitok agresszivitasa, az adott
piac fogyasztoinak az elvérésai a kivalo arukra és
szolgaltatdsokra azok a tényezOk, amelyek
el6segitik egy nemzet gazdasaganak a vilagpiaci
verenyképességét. A vilagban a fokozddé gaz-
dasagi versengés hatasara a nemzeti sajatossagok
szerepe megndétt. Minél inkabb fontosabb sze-
repet tolt be a verseny alapjaul szolgalé tudas
megteremtése és asszimilaldsa, annél inkabb fel-
értékelddik a nemzeti sajatossdgok szerepe.
Ennek oka az, hogy a versenyelény lokélis folya-
matokon keresztil teremthet§ meg és tarthatd
fenn. A nemzeti értékek, kultlrak gazdasagi szer-
kezete és intézményei kozotti kildnbségek azok,
amelyek hozzéjarulnak egy nemzet versenyel6-
nyének a megteremtéséhez.
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Nincs olyan nemzet, amelyik minden, vagy
legaldbbis a legtobb ipardgban vildgméretben
versenyképes lenne. Egyes nemzetek egy bizo-
nyos iparagban sikeresek lesznek, mert az otthoni
gazdasagi milliojuk el6retekintd, dinamikus és
nem fél a gazdasagi kihivasoktdl. Portemek az
el6bbi szavai ellentétben &llnak sok véllalati ve-
zetd és kormanyzati hatarozathoz6 gondolat-
menetével, ami a neoklasszikus kdzgazdasagi
gondolkodason alapul, amely szerint: a munkaerd
ara, a kamat nagysaga, és a méretgazdasagossag
(economies of scale) azok a tényezdk, amelyek
egy nemzet versenyképességét befolyasoljak.

Azok a multinaciondlis vallalatok, amelyek a
vilagpiacon nemzetkozi sikereket értek el, kiilon-
boznek a gazdasagi stratégiajukban, de egy kdzds
elem megtalalhaté benniik: ez pedig az a gondo-
lat, miszerint versenyel6nyt csak innovacié altal
lehet elérni.

A konkurencia kényértelenil le fogja gazolni
azt a vallalatot, amelyik nem innoval. Néha egy
korai innovalo elényei - mint példaul a fogyasz-
tok lojalitasa, egy meglevé technoldgia méret-
gazdasagossaga, vagy a fogyasztok lojalitasa egy
disztribucios csatorndhoz - nagyon hamar eltdin-
hetnek. Az amerikai telefontarsasdgok, akik na-
gyon sokat kerestek a tengerentili beszélgeté-
seken, most bajban vannak. E beszélgetések sza-
ma folyamatosan csokken, mert a fogyasztok las-
sacskan attérnek az e-mail-en valé kommunika-
cidra, és egyuttal azoknak a vallalatoknak a szol-
galtatasaira, akik lehetévé teszik ezt a kommu-
nik&ciés modot. Tudni kell, hogy az e-mail-en
valé kommunikacidé csak egy helyi beszélgetés
aréba kerl.

Ahhoz, hogy a vallalatok a hossz( tava ver-
senyképességiiket megtartsék az sziikséges, hogy
a rovid tava innovacios tevékenységiiknek kéz-
zelfoghat6 eredménye legyen. Ez ahhoz vezet,
hogy a vallalatok innovéacioés tevékenységének
eredete ,piaci huzésul(market puli), ami azt jelen-
ti, hogy sikeres vallalati innovaciot féleg ugy
lehet elérni, hogy a véllalatok bevonjék a vasar-
I6ikat sajat fejlesztési folyamataikba. Kiléndsen
a terméktervezés és a fejlesztés stadiumaban
fontos a vasarlék bevonasa. Ilyenkor a vallalat
olyan fontos funkciok megjavitdsara 6sszpon-
tosithat mint a termék atfutasi idejének csokken-
tése (cycle time), a termék rugalmas felhasz-
nalési lehet6ségének a biztositasa, a termék ma-
gas miszaki szinvonala és megbizhat6saga.

A vllalati alapvetd képesség kialakitasa so-
ran a fejlesztési stratégiak kozelebb kerlltek a
vallalat altalanos Uzleti stratégiajahoz. Ez a fo-

26

lyamat abban a trendben nyilvanul meg, hogy a
vallalatok intenzivebben externalizéljak a fej-
lesztési feladatukat mint azel6tt, mikdzben ugyel-
nek arra, hogy a fejlesztési alapkompetenciajukat
meg0rizzék. Példaul az amerikai reptl6gépipar
szamos fejlesztési feladatot kiad a bedolgozo6i-
nak, a kompozit anyagokat és a szarnyak szerke-
zetét viszont 6 maga fejleszti ki.

A véllalatok a révid tavu versenyel6nyszer-
zés, versenyképesség megtartasa érdekében egy-
re tobb kdzéptavd, a mar meglevé technoldgia
applikécids tovabbfejlesztését végzik. Az app-
likécids tovabbfejlesztést alapprojektum-kutatas-
sal vitelezik ki, majd a nagyobb nyereség érde-
kében, csoportos termékfejlesztési formakkal
tobb termékben realizéljak az alapprojektum-
kutatas eredmenyét.

Ahogy én latom

Nézetem szerint Magyarorszagnak jo esélyei
vannak a légiforgalom, a banki szolgaltatasi szfé-
ra, és a szoftveripar terletén.

A Malév és méas légitarsasagok Eurdpai Club-
ként miikodtetik Budapestet. Példaul a Malév
New York-Budapest jaratanak kdzvetlen kapcso-
lata van az oroszorszagi jaratokkal itt Budapes-
ten, vagy a Malév Tel-Aviv-Budapest jaratanak a
Berlini jaratokkal. Ezeket a légikapcsolddasokat
mas orszagokban 6sszekotik mas ipardgakkal. Az
a tény, hogy az utasok Budapesten véltanak jara-
tokat, azt jelenti, hogy mikdzben varnak a ko-
vetkezd jaratra, valamilyen szolgéltatast lehet ne-
kik ajanlani. Nem egy orszagban a repul6téren
kereskedelmi kirendeltséget helyeznek el, ahol
Uzleti partnert, szolgaltatot lehet keresni és igy
tovabb.

A magyar banki szolgaltatdsnak is szintén
megvannak a foldrajzi elényei, hisz a Budapesten
levé bankok egyszersmind Eurdpa kdzepén van-
nak. Ezt az elényt kihasznalva a bankok kiszéle-
sithetnék szolgéltatasaikat.

A magyar szoftveripar mar az 1980-as évek
elejétdl elismert volt a vilagban. A szoftver prog-
ramozok jo felkésziiltségliek, és nagyon kreati-
vak. Nem egy nemzetkdzi véllalat fejleszti ki itt
Magyarorszagon a bonyolult programjait. Koztik
jOl ismert a Siemens, Ericsson.

A magyar mez6gazdasag a kulénleges ma-
gyar éghajlatnak is kdszénhet6en elismert volt
Eurdpa szerte. Kilonbdzd okok miatt a mez6gaz-
dasag elvesztette ezt az elényét. Meg kell csak
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kérdezni példaul a buzanemesitéket, akik nagy
nosztalgidval fognak visszaemlékezni a haboru
el6tti id6kre, amikor is a magyar blza Eurdpa
szerte hires volt. A legnagyobb Eurdpai keksz-
gyarak Magyarorszagrol importéltdk a kulon-
leges minéségl blizafajtat, amibél a legfinomabb
kekszféleségeket lehetett elGallitani. A magyar
éghajlat még mindig kiilénleges, a kérdés csak
az: hogyan lehetne kiaknazni ezt az adottsagot.
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TOTHNE SIKOM Gizella

EMBERI TOKE, EMBERI EROFORRAS,

EMBERI TENYEZO

Az ember gazdasagban betoltott szerepével dsszefliggésben a szakirodalom egyrészt kiilonbdzd
terminoldgidkat haszndl, masrészt az emberi téke, emberi eréforras, emberi tényez6 fogalmakat
egymas szinonimainak tekinti. A felsorolt kategoridk azonban sem nem azonosak, sem nem tel-
jesen kulénbozéek: kodzottik sz6kébb és tagabb értelemben vett tartalmi kapcsolat all fenn. A
szerz6 cikkében megkisérli jelentéstik és egyméshoz val6 viszonyuk tisztazasat.

A kozgazdasagtudomanyban az emberi t6ke
(human capital) kifejezés tekint a legnagyobb
maltra, amely a XIX. szdzadban Marx és Say
vitdja soran kerult el6szor a figyelem kdzéppont-
jaba. Say szerint a munkéasnak a t6kéje a tudasa,
és ilyesformén a munkabér és a profit hasonld
kategoriak. Lényegében mindkettd kiilonbdzé
jellegli tékék hozama, tehat a munkas semmit
sem vethet a t6kés szemére. Ezzel szemben Marx
értékek egyenl6tlen cseréjérél, kizsakmanyolas-
rol beszél, mivel a t6kés ellenszolgaltatas nélkil
elsajatitja a munkas altal létrehozott tobbletter-
méket. (1)

A XX. szézad 50-es 60-as éveiben ujbdl fel-
bukkan6 fogalomnak mar més a tartalma. A mo-
dem polgari kdzgazdaszok - tdbbek kozott Becker
és Schultz - arra keresik a vélaszt, hogy az em-
beri t6ke milyen mértékben jarni hozza a nemzeti
jovedelem névekedéséhez.

Az emberi téke és sajatossagai

A tbke a kdzgazdasdgtanban azokat a termelt ja-
vakat jelenti, amelyek felhasznalasaval novelheté
a javak jov@beni termelése. Masképpen ugy fo-
galmazhatunk, hogy ,,a t6ke termelt termelési
tényez6“, illetve olyan joszag, ami felhasznalhato
mas joszagok elGallitaséra. Végeredmeényben az
emberi téke is termelt termelési tényezd. (2)

Mi tehat az emberi t6ke lényegében? Samuel-
son megfogalmazasaban ,,tanulmanyokba vald
id6- és pénzbefektetés, az a hasznos és értékes
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tudasallomany, amelyet az oktatds vagy képzés
soran halmoznak fel.”“ (3) Emberi t6ke a tanult
szaktudas, szellemi kapacitas, képessegpotencial,
amellyel az egyén képes anyagi javakat és szol-
galtatasokat el@allitani, illetve értékiiket ndvelni.

Kévari Gyorgy az emberi tékét (szellemi
t6ke) kozvetlenebbil fogalmazza meg. Szerinte
,»a tudas, a tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik
forméja, a szervezeti vagyon része. Miikodtetése,
fejlesztése koltséges, jelent6s befektetéseket igé-
nyel mind az egyén, mind a szervezet részér6l.“
4
@ Az emberi téke a tbke egyik megjelenési for-
méaja. ,,Emberi, mivel az ember részévé valik, és
t6ke, mert jovbbeli sziikségletkielégités vagy ke-
reslet-, vagy mindkett6 forrasa.” (5)

Az emberi téke szamos terileten a fizikai t6-
kéhez hasonléan mikadik:

- Az emberi téke is a piacgazdasag katego-
rigja. Alanyai a piac szerepl6i, akik a piaci visel-
kedés szabalyai szerint Iépnek egymassal kapcso-
latba.

- Az emberi t6ke értékét a piaci viszonyok
alapjan lehet meghatarozni. Aréat a piaci kereslet
és kinalat viszonya hatdrozza meg, mikozben az
arnak fedeznie kell az aru koltségeit, azaz az em-
ber és csaladja fenntartasat, kulturélis és joléti
sziikségleteit, gyermekneveléssel kapcsolatos
kiadasait, valamint tartalmaznia kell hozadékot is.

- Az emberi tékét tulajdonosa a piaci logi-
ka alapjan m(kodteti. Beruhaz az emberi t6kébe
s azt hozadék reményében hasznositja. (6)
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- Az emberi t6ke mikodése soran a don-
tések - a fizikai t6kéhez hasonldan - a beruhazas
megtérilési ratajahoz, a koltséghaszon mutatdk-
hoz igazodnak.

Az emberi t6ke sajatossagai, az emberi és a
fizikai t6ke kozotti kilonbségek:

- A legf6bb kiilonbség az emberi téke em-
beri jellegében van. Az emberi téke az emberhez
kotédik, annak fizikai haldlaval egy része biolo-
giailag elvész. Ugyanakkor fennmarad és tovab-
borokitdik az emberi t6ke a kultiraatadassal - a
munkakultdra, a tudomany és a technika fejlédé-
séhez val6 hozzajarulas mértékében.

- Az ember 0nall6, szabad akarattal bird
személyiség, amellyel cselekvéseit, s ezéltal tel-
jesitményeit szabalyozni képes.

- Sajatos hasznalati értékkel bir, mivel ér-
téke a begyakorlottsdg és jartassag révén tobb-
nyire novekszik.

- Az emberi t6ke beruhazas, a munkaeré
Ujratermelése, amely nagyrészt a fogyasztas fo-
lyamataban (pl. étkezés, szolgaltatisok igenybe-
vétele) megy végbe, mig a fizikai tbke a termelés
folyamatéban keletkezik. Az Gjratermelést meg-
hatarozza a tarsadalmi kornyezet, a kialakult fo-
gyasztoi szinvonal és szokésok. (7)

- Emberit6ke-beruhazésok esetében a ro-
vid, kdzép- és hosszl tavl beruhdzdsok kozott
éles hatarvonalat kell hiznunk, mivel az élet ele-
mi feltételeit (pl. taplalkozas) és a munkaerd
hossz( tavu (nyugdijazésig terjedd) szolgaltata-
sait biztositd beruhazdsok kozott lényeges elté-
rések vannak. Eltér6ek az emberi és fizikaitéke-
beruhazasok id6intervallum szerinti révid, ko-
zép- €és hosszu lejaratd formdi, Uteme, koltsége,
hozama és megtérulése.

- Altalaban az emberitGke-beruhézas ciklu-
sok a fizikainal hosszabbak, olykor egy vagy
tobb generacidt is feltételeznek. Gondoljunk csak
az értelmiséggé valas Gtjara, az intergeneracios és
intrageneracios mobilitasra.

- Az emberi t6ke elavulasénak szabélyai is
sajatosak. Az emberi t6ke amortizécidja flgg a
sziletéskor varhaté élettartamtdl. Az emberi téke
elavulasénak sajatos formaja, ha az emberi tkét
»hem hasznaljak“ (pl. munkanélkiliség), amely a
tOke (a tudas) elértéktelenedését idézi eld.

- Az emberi t6ékébe, hogy avulasat meg-
akadalyozzuk, sziikséges folyamatosan beruhéz-
ni. Onképzés, munkahelyi képzés, atképzés,
posztgradudlis képzés mint poétldlagos beruhaza-
sok az értékmeg0rzés eszkozei.

- Az emberi t6ke értéke, minésége, 0ssze-
tétele a tarsadalmi viszonyok fiiggvényében val-
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tozik. Tarsadalmi érintettsége sokszorosa a fizi-
kai t6kének. Hatékony felhasznalasdnak nemcsak
gazdasagi, mdszaki, jogi és piaci, de tarsadalmi
feltételei is vannak.

Az emberi beruhazasok formai
és forrasai

Az emberi tke alanyai egyéni, mikro- és makro-
szinten taldlhatdék. Az egyéni szint az egyes
emben, az individuumot jelenti, aki a t6ke tulaj-
donosa, alanya és megtestesitéje. Az emberi toke
mikroszint( alanyai, kollektiv tulajdonosa a csa-
lad és a vallalkozas. A csalad tarsadalmi intéz-
mény, amely a héztartds keretei kdzott gazdal-
kodik. A csalad racionélis dontésekkel sajat
emberi t6kéjét gyarapitja, felhalmozza, megbrzi
és az (j generacidnak atadja. A vallalkozés az
emberi téke beruhdzéasaiban, intenziv felhaszna-
érdekelt. A makroszinten az emberi téke alanyai
az emberrel foglalkozé tarsadalmi intézmények.
(8

A Human Capital irdnyzat kutatasi eredme-
nyeinek figyelembevételével az emberi beruhé-
zasok kovetkez6formai emelhetdk ki:

- Egészségugyi ellatéds, azon intézmények
és szolgaltatasok raforditasai, amelyek az em-
berek élettartamat és életképességét befolyasol-
jak.

- Formélis, szervezett, kdzép- és felséfoku
szakképzettséget biztositd oktatés.

- Munkahelyi képzés, tovabbkeépzés, at-
képzés.

- A munkahelyen kivili felnétt képzés,
beleértve a posztgradudlis képzést is.

- Az egyének és csaladok vandorlasa, a
migrécio révén keletkezett kiadasok, amelyek az
emberi tékearamlas soran felmertild, munkahely-
kereséssel és koltozkddéssel kapcsolatos terheket
jelentik.

- A kutatés, amelynek 1ényege U informé-
ciok felfedezése és kidolgozasa, az emberi tudas-
allomany gyarapitasa.

Az emberi téke befektet6i a gazdasagi élet
szereplGi: a héztartasok, a szervezetek és az
allam.

Az emberi beruhazésforrésai:

A haztartasok rendelkezésére allo nettd
jovedelmek azon része, amelyet az emberi t6ke
képzésére forditanak. (Jeldlése: ChH

- Az a megtakaritasokbdl (I képz6d6
szervezeti kiadas (SH, amelyet az emberi tékére
forditanak.
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- Az addbevételekbdl (Th képz6dd, az
emberi tékére forditott allami beruhdzés. (GhH

Az emberi beruhazasok struktarajat tehat
harom tényez6 befolyasolja, amelynek kapcsolat-
rendszerét az 4bra mutatja.

Az emberi t6ke Osszetétele a beruhdzas for-
mai, befektetdi és forrasai szerint:

SZAKOKTATASHA,

AeALLAM —mmmemmemeeee G, (T
KUTATASEN®"
I»SZERVEZET— - US»)
egészségugyeit
AHAZTARTAS — ¢,

migréacio” -
Forras; Somogyi Ferenc (1993) p. 15. (9)

Egy nemzet emberit6ke-beruhdzasainak ered-
ménye képességpotencial formajaban all ren-
delkezésre. Az emberit6ke-modellek altal sza-
montartott képességpotencial és egy nemzet gaz-
dasagi sikerei kozott szoros 6sszefliggés van. A
képességpotenciél-ndvekedés a kedvez6 feltéte-
lek fennéllasa esetén nemzetgazdasagi szinten
nemzeti jovedelem, szervezeti szinten szervezeti
hatékonysag (vallalati nyereség), haztartasok
szintjén nettd jovedelem névekményt hoz létre.

Az emberi beruhazas téketermészete alapjan
a racionalis gazdalkodas, a koltség-haszon elv
érvényesitése indokolt. A befekteték a racionali-
tas alapjan donthetnek az emberit6ke- és/vagy
nem emberit6ke-beruhdzés mellett. Amikor a
sziild gyermeke iskolaztatasa mellett doént, abban
a remeényben teszi, hogy magasabb képzettség
nagyobb jovedelmet, életkeresetet biztosit majd
gyermeke szamara, tehat befektetése megtéril.

A mindennapi élet azt mutatja, hogy a fizikai
téke (gepek, berendezések, jarmiivek) megtérle-
si ideje rovidebb, mint az emberi t6kéé. Brody
Andrés &ltalénos cikluselmélete szerint az emberi
beruhézasok megtérilési ideje 42-47 év. (10)

Az emberit6ke-elmélet kibontakozdsanak
kezdeteit6l a kiteljesedéséig tobb évtized telt el.
A hetvenes évek masodik felében, de f6leg a
nyolcvanas években bekdvetkezett vildggazdasa-
gi valtozasok hatasara el6térbe kertlt az emberi-
er6forras-elmélet, a személytigyi szféraban pedig
a Human Resource Management.

Az emberi téke bazisa - az emberi eréforras

A rendelkezésre all6 gazdasagi eréforrasokat a
termelésben betdltott funkciojuk szerint elvileg a
kovetkez6képpen csoportosithatjuk: munkaerd, a
tkejavak (fizikai es pénztbke), természeti ténye-
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z6k és a véllalkoz6. A gazdasagi eréforras a ter-
melésnél tagabb kategdria, beleértik egyrészt a
még nem hasznositott termel6eréket, igy a nem
foglalkoztatott munkaképes népességet is, mas-
részt a mar foglalkoztatott emberitéke-alloméany
ésszer(ibb kihasznélasabol nyerhetd tobbletka-
pacitast is.

Az emberi téke és emberi er6forras fogalmakat
gyakran szinonimaként hasznaljak. Schultz példaul
tanulméanyaiban tobbszoér emlit emberi er6forrast
emberi t6ke helyett. Méasoknal is el6fordul, hogy
az emberi téke viszonyait elemezve kénnyedén
atsiklanak az emberi er6forras teruletére.
Ugyanakkor vannak, akik a két teriletet hatarozot-
tan kilonvalasztjak, s az emberi eréforrasokrol
mint az emberi t6ke bazisardl szolnak. (11)

Paul Heyne magyarul is megjelent konyvé-
ben felteszi a kérdést: ,,Vajon nem kdvetiink-e el
hibat, ha az emberi er6forrasokat tékének nevez-
zuk?* A tbke termelt termelési tényez6t jelent.
Tegyuk fel, hogy valaki szellemi tevékenység
révén jut nagy jovedelemhez. Nehéz elddnteni,
hogy ezen beliil mennyi kdszénhet6 a ,,termelt
tanult szaktudasnak, mennyi az 6rokolt képes-
ségnek és mennyi a véletlennek?“ (2) Az emberi
tke ugyan beruhdzas révén jon létre, de az
egyéni szintl alanya, az ember nem a gazdasagi
rendszer terméke mint a fizikai t6ke, hanem tar-
sadalmi és bioldgiai tényez6knek kdszdnheti
létét. (3) Az elmondottakbol kdvetkezik, hogy az
emberi eréforrés az emberi téke elemeivel egyutt
magéban foglalja azokat a tarsadalmi és biol6-
giai tényezdket is, amelyek oroklés révén befolya-
soljdk (meghatarozott szocialis kdérilmények
kozott) az egyén képességeit, adottsagait.

Tehat az emberi er6forras azokat az egyéni
képességeket és adottsagokat is magaban foglal-
ja, amelyek az egyén immanens velejaroi, de az
adott gazdasagi feltételrendszerben részben ki-
hasznalatlanul maradnak, illetve nem keriilnek
felhasznélasra. Ugyanezt a gondolatot fejti ki F.
Machlup a masik iranybol kiindulva. Szerinte
csak a beépitett, embertdl elvalaszthatatlan be-
ruhazasok szdmitanak emberi t6kének. Az emberi
eréforrads a bioldgiai tényezdk altal meghatéaro-
zott, 6rokolt adottsagokra épilé emberi beruha-
z&sok révén, az emberi képesseégek és készségek
fejlesztésével, tokéletesitésével valik emberi to-
kévé. Egy analog példat hoz fel ennek megér-
tésére. A fold mint természeti er6forras a termé-
szet ajandéka. Addig, amig termel&képességének
fenntartdsdhoz nincs sziikség potlasra, a tarsada-
lom egésze szempontjabol nem mindstl tékének.
Amennyiben a talaj termelékenységét kilénbdz6

VEZETESTUDOMANY
1997. 04. szam



beruh&zésokkal (pl. melioriz&cidval) fokozzék, a
»javitott fold* t6kének tekinthetd. A ,javitott
fold“ magaban foglalja a természet adta term6-
képességet és a talaj termelékenységét noveld
beruh&zésokat. Hasonlé megéllapités érvényes az
emberi er6forrasokra is. A kifejlesztett, szakkép-
zett munkaer6 magaban foglalja azokat a készsé-
geket, adottsagokat, amelyek 6roklés révén a ter-
meészet ajandékanak tekinthet6k, tovabba azt a
képességpotencial ndvekedéest, amely az emberi
beruhézas révén keletkezett. Ugyanakkor mind-
két (a fold termelékenysége és az emberek kapa-
citasa) esetben lehetetlennek tinik ex post megal-
lapitani, hogy mennyi tulajdonithat6 a természeti
adottsagoknak és mennyi a beruhdzasoknak. (12)

A német és magyar kdzgazdasagi szakiroda-
lomban elsésorban az emberi eréforras szervezet-
kdzpontl meghatarozésaval talalkozhatunk. A
német Wohlgement szerint ,,emberi er6forrason*
a beosztottak és a vezet6k tudasat, képességeit és
magatartasat kell érteni és azt, hogy 6k mit tarta-
nak értéknek. (13) Chikan Attila megfogalmaza-
sdban az emberi er6forrés ,,a vallalatnal alkalma-
zott munkavallaloknak a munkavégzéshez sziik-
séges képességeik, szakismeretiik és a munka-
megosztasban elfoglalt helyiik szerint strukturalt
Osszessége. A munkaerdvel azonos értelemben
hasznaljuk*. (14)

Az emberi er6forras kategdria makrodkond-
miai jelent6sége az elmult években megnétt,
mivel a fejlett orszagokban és hazankban is a
munkanélkiliség tartéssa valt. Nyugat-Europa-
ban a gazdaséagilag aktiv népesség tiz-tizenkét
szézaléka tartosan munkanelkili. Hasonl6 irany-
zat kezd hazankban is érvényesilni. Ez azt jelen-
ti, hogy az adott nemzetgazdasadg emberier&for-
ras-allomanya tiz-tizentt %-anak (beleértve a
rovidebb id6tartamd munkanélkiliséget is) a
kapacitasa kihasznalatlan, mikdzben az emberi
beruhazas (t6ke) értéke erodalddik.

Az emberi tényez6 mint komplex kategdria

Gyakran hasznélja a szakirodalom az emberi té-
nyez6 fogalmat is. Ez els6sorban a magatartastu-
domanyokra (szociol6gia, pszicholdgia) jellem-
z6, de a kodzgazdasagi publikacidkban is eléfor-
dul. A tudoményégi sajatossdgok miatt az emberi
tényezd fogalma alatt sokszor nem ugyanazt értik
a szocioldgidban mint a kdzgazdasadgtudomany-
ban. Szociol6giai mlvekre &ltaldban a tagabb:
tarsadalmi és gazdasagi megkozelités, a kbzgaz-
dasagi mivekre altaldban a szlkebb: gazdasagi
megkozelités a jellemz6. A tudomany jellegénél
fogva a szociolégia kozeliti meg legkomplexeb-
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ben az embert mint emberi tényezét a maga bo-
nyolult, tarsadalmi és gazdasagi viszonyrendsze-
rében. Itt kell megemliteni a munkatudomanyt
mint interdiszciplinaris tudomanyt a szocioldgia
és a kozgazdasdgtudomany hataran, amely kissé
sz(ikebb megkdzelitéssel mint a szociol6gia, de
még mindig tarsadalmi és gazdaséagi aspektusé
szemlélettel és irdnyultsaggal kutatja, elemzi és
értékeli a munkaerdpiaci folyamatokat.

Végul mit értiink az emberi tényez6 fogal-
man? Definicidszer(ien nehezen megragadhatd a
lényege. Tartalmét tekintve olyan komplex kate-
goria, amelyben a tarsadalmi és gazdasagi oldal
elvalaszthatatlan szimbiozist alkot egymassal.
Egyik oldalrol a tarsadalmi viszonyok - értékek,
normak, magatartasmintak, szerepek, kapcsolat-
rendszerek - 0sszessége; masik oldalrél a gazda-
s&gi viszonyok - termelés, elosztas, forgalom,
fogyasztés, beruhéazas, felhalmozas - hordozoja.

A fogalmak éattekintése utan végul is milyen
kovetkeztetés vonhatd le az emberi t6ke, emberi
er6forrds és az emberi tényezd kapcsolatardl.
Megallapithatd, hogy a harom fogalom nem
azonos tartalommal bir6 szinonim fogalom, ha-
nem egy fogalmi rendszer egymasraépiil6 elemei,
amely elemeket tartalmi, logikai kapcsolat kot
Ossze. Ebben a kapcsolatrendszerben a legsz(-
kebb tartalommal az emberi t6ke fogalma bir,
amelyre kdzbensd fogalomként raépil az emberi
er6forras kategoridja. Végul, de nem utols6 sor-
ban pedig az emberi tényezd bir a legkomple-
xebb, legtagabb jelentéssel.
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ANGYAL Adam

VALLALATI VEZETOK

AZ EZREDFORDULO KUSZOBEN

A tanulmany mintegy negyven mélyinterju, valamint sajtobeli és més publikaciok segitségével
kisérli meg a magyar vallalati vezet6k korunkra jellemz8 tulajdonsagainak felvazolasat. A
szerz6 célja az volt, hogy ily mdédon megismerhetdvé valjanak a vezet6k magatartési szokasai,
helyzetiiket meghatarozo jellemz6ik és - sajat magukra is vonatkozé - vélekedéseik.

A véllalati versenyképesség kutatésa keretében
tanulmanyomban mintegy negyven mélyinterjd
alapjan, tovabba mintegy negyven sajto- és mas
publikécio segitsegével kisérelem meg a magyar
vallalati vezet6k korunkra - a kilencvenes évek
masodik felére - jellemzd tulajdonséagainak fel-
vazolasat.

Az interjuk elkészitésében a BKE és a Koz-
gazdasagi Tovabbképz6 Intézet negyven hall-
gatoja volt a segitségemre.

Az interjuk és a szaksajto figyelése statisztikai
értelemben nem nevezhetd reprezentativnak,
mivel nem tikrozi sem a magyar vezetdi tarsa-
dalmat, sem a vallalkozoi vilagot annak szerke-
zeti ardnyainak megfelel6en. Az eredmények
mindazonaltal jellegzetesnek tekinthet6ek azon
sokszin(iség folytan, amely az alapul vett vallala-
tok és vezet6k korét jellemzi.

A vizsgalt vallalatok és intézmények kore a
négyszemélyes csaladi betéti tarsasagtél a TOP
100 lista helyezettjéig, tobb tizezres fés vallalatig
terjed. A tulajdonformékat illetéen tiszta allami,
magan, vegyes, teljesen kulfoldi, multinaciondlis,
banki, dnkormanyzati, s6t allamigazgatasi, kolt-
ségvetési tulajdon- és gazdalkodasi formak jelen-
tek meg. Szigortian véve tehat nem csak véllala-
tok Kkerlltek be a kérbe, de minden vizsgélt szer-
vezet jol meghatarozhaté gazdalkodési teve-
kenységet folytat, igy ha nem is mindegyik val-
lalat vagy vallalkozas, de mind része az Uzleti
életnek.

A vizsgélatokbdl teljesen kimaradtak a mez6-
gazdasagi Uzemek. Ez annak a - véletlen - Kko-
rilménynek a kdvetkezménye, hogy az interjukat
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készité hallgatok nem rendelkeztek mez6gaz-
dasagi kapcsolatokkal. Ebben az értelemben
megallapitdsaim csak azzal a megszoritassal
értelmezhetdk, hogy azok alapjat az ipar, a ke-
reskedelem, a szolgaltatasok képezik. A repre-
zentativitds hidnya és a vizsgalt vallalatok ala-
csony szama miatt természetesen még az sem
allithatd, hogy minden ipardg vagy szolgéltatési
agazat képviselete bekeriilt az elemzésbe. Ezen
hidnyossag is megerdsiti, hogy csak jellegze-
tességekrdl és nem tipikus helyzetekrdl beszél-
hetek.

Elemzés és csoportositas
Szemelyi hattér

A megkérdezett vezet6k nyolc sz&zaléka né, a
tobbi férfi. NGi els6 sz&mu vezetbvel csak Kis-
méret(i maganvallalkozasban talalkoztunk, illetve
a nagyobb szervezetekben kialakultak jellegzetes
ndiesebb feladatkorok, mint pl. titkarsagvezetés,
szOvivli szerep - divatosabban: héziasszony -
vagy az adminisztracié vezetése, pl. gazdasagi
vezetd. Mas elemzések és a tapasztalatok is azt
mutatjak, hogy egyes agazatokban, ipardgakban
kialakultak az elnGiesedés jelei, és ez a vezetbk
kozti nagyobb aranyukban is megmutatkozott. A
mostani tapasztalatok arra utalnak, hogy a korab-
bi jellegzetesen n6i alkalmazotti tobbséget fog-
lalkoztatd véllalatok kevésbé dominénsak, a ndi
munka jelenléte inkdbb beosztasokhoz, mun-
kakorokhoz, mint vallalatokhoz kapcsolhatd. A
vezet6i munka azonban jellegzetesen nem néi

VEZETESTUDOMANY
1997. 04. szam



szerepkdr. Ha a sztarvezet6k képesalbumat atte-
kintjik, akkor is jo szerint két kézen meg lehet
szamolni azokat a vezet6 Uzletasszonyokat, aki-
ket a kdzvélemény ismer. Az Uzleti életben for-
gol6do egyetemi - posztgradudlis - hallgatéim-
mal egyszer kapasbdl felsoroltuk a kzismert val-
lalati vezet6ket: 6sszesen mintegy harminc név
jutott eszlikbe. A felsoroltakbol 6t volt csak a né.
Ujsagcikk kutatasaim nyoman ennél nagyobb
aranyt csak - érthet6en - a n6i magazinok haséb-
jain talaltam.

A vezet6k életkora 30 és 58 év kozott szoro-
dott, atlagos életkoruk 45 év. Kivétel nélkil
mindnek fels6fokl végzettsége volt, kettének f6-
iskolai, a tobbinek egyetemi, de mintegy hlsz
szazalékuknak méasod- s6t harmaddiplomaja vagy
doktori cime is volt. Erdemleges vagy jellegzetes
kapcsolat nem volt kimutathatd az életkor és az
irnyitott vallalat méretei kozt, azaz a legfiata-
labb vezet6k kozott is voltak olyanok, akik nagy-
vallalatnl vitték igen sokra. Az szinte természet-
szer(i, hogy a vizsgélat szempontjabol id6sebb
generécio tobb tagja annak ellenére kdzépvezetd,
hogy nagy szervezetben dolgozik, tehat éppen-
séggel van elémeneteli lehetdség.

A vezet6k kozel fele nem beszél nyelveket, de
a tobbiek egy része is passziv vagy alapfokl
nyelvismeretet tud csak magéénak. Jelent6sebb
és aktiv nyelvtudas két teriileten tapasztalhato:
tobbségi kulfoldi tulajdonlas esetén a fels6 veze-
ték beszélnek idegen nyelvet, illetve a nemzet-
kozi kereskedelemben részt vev vezetdk is tud-
nak idegen nyelven beszélni. Néhany szakmaban,
igy az informatikéban, tavkozlésben ugyancsak
altalanos az idegen nyelv ismerete és hasznalata.
A nyelvismeret gy tiinik, szoros kapcsolatban
all a vezet6i munka el6bb emlitett sajatossagai-
val, ugyanakkor 6nmagaban a vezet6i létnek nem
kelléke. Miutan a vezet6k mindegyike fels6foku
végzettsegl, megallapithatd az is, hogy az Uzleti
értelmiségi lét a nyelvtudast csak kilonleges
helyzetekre tartja indokoltnak. Valamiféle kap-
csolat a nyelvtudas és az életkor kozott kimu-
tathatd, a negyven éven aluliak kozott a nyelvet
nem beszél6k aranya csak fele a negyven feletti
egynyelviek aranyanak. A tobb idegen nyelvet is
beszél6k ardnya 3-4 %, ezek majdnem Kivétel
nelkil olyan multinaciondlis cégeknél alapoztak
meg Karrierjuket, ahol alkalmuk volt tobb orszag-
ban is praktizalni.

A megkérdezett, illetve vizsgalt vezet6k be-
osztdsa minimalisan kézépvezetd, Ugy mint
osztalyvezetd, irodavezetd vagy Uzemvezetd.
Kdzépvezetd vagy vonalbeli vezetd alatt azt a
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vezet6i szintet értem, aki ala még tartozik alacso-
nyabb beosztasu vezetd. A legmagasabb vezetdi
beosztas a tulajdonos - elndk - vezérigazgatd,
bar ezt a hangzatos cimet éppen egy nagyon kis
vallalkozés els6 embere vallotta magdénak. A
vizsgalt vezeték mintegy 70 %-a a felsGvezetés
része, de nem els6 szdmu vezetd, azaz besza-
molasi kotelezettségliik van magasabb vezet6
felé. Els6 szam( vezetének az tekinthetd, aki
csak iranyito testulet - pl. igazgatdsdg - vagy a
tulajdonosok felé tartozik beszamolni. Mindezek
alapjan a szokéasos vezet6i piramistdl eltéréen az
aldbbi vezet6i beosztds szerinti csoportokat ké-
peztem a beszamolasi kotelezettségek alapjan:

 els6 szamu vezet6, aki csak a tulajdonosok
vagy megbizottjaik felé tartozik beszamolni,

« vonalbeli vagy koztes vezetd, akinek még van-
nak vezetd beosztasu alarendeltjei, de maga is
rendelkezik olyan felettessel, akinek besza-
molni tartozik,

 operativ vezetdk, akik kdzvetlenil, attétel és
alacsonyabb vezet6k néelkil iranyitjak a beosz-
tott dolgozokat.

A hagyomanyos vezet8i tipoldgidk altalaban a
zet6i és kozepvezetli terlletekre. Beszamolasi
kotelezettségeiket tekintve azonban ezek ugyan-
olyan jellemz&kkel rendelkeznek, kiilonbség a
két csoport kozott csupan hataskorikben és
felelésségilkben van. Eppen ezért a vonalbeli
vagy koztes vezet6k azon csoportjat értelmez-
hetjiik fels§ vezetnek, akiknek kompetenciaja az
egész vallalatra kiterjed, a kdzépvezet6k pedig
valamely szakterilethez kapcsolddnak. A lapos
szervezetekben vagy a divizionalis szervezetek-
ben a fels6 vezetés értelmezése hattérbe szorult,
helyliket az olyan vezetdi csoportok foglaljék el,
akik a maguk teriletén teljes kompetenciaval
rendelkeznek.

A vizsgalt vezetdk kozil csak az els§ szamu
vezetdkre jellemzd, hogy a tulajdonosi dontés-
hozdi csapat - pl. igazgatosag - tagjai is legye-
nek. A vonalbeli vagy koztes, és az operativ ve-
zet6k jellegzetesen nem tagjai az igazgatdsagok-
nak, azok szdméra legfeljebb jelentéseket készi-
tenek, de még ez az érintkezési mod is nagyon
ritka. A vezet6k meghatéroz6 tobbsége az igaz-
gatésagokkal, tulajdonosokkal nincs kozvetlen
kapcsolatban, veliik csak kivételesen érintkeznek,
szamukra a tulajdonosi akaratot az els6szamu ve-
zet6k tolmécsoljak.

A vezet6i karrierutakat tekintve jellegzetes a
hosszl szakmai tapasztalat, sok elddvallalat, de
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mas iparagban szerzett gyakorlat is. Még a fiatal
vezetdk is tobb el6zetes munkahelyrél szamoltak
be. Csak kivételes esetben talalkoztam olyan ve-
zet6vel, aki életét egy vallalatnal toltotte el. Ez a
mobilitas 6sszefiligg a nyolcvanas évek kdzepétél
tapasztalhato jelent6s vallalati atrendez6dések-
kel, tarsadalmi mozgasokkal, privatizacidval is,
hiszen nem maradt olyan vallalat, amely legalabb
a cégtablajat ne festette volna at. Még a hagyo-
manyosan nagy és merev szervezetek, mint &l-
lamvasutak, posta is szervezeti megrazkodtata-
sokat, vezet6valtasokat élt at, az atszervezések,
outsourcing, divizidalkotés, vezetdi rotalas, poli-
tikai toltet(i vezet6eserék sth. jellemzik az utdbbi
tiz évet. Ennek hatasa 0sszegez6dott az egyéb-
ként is elég dinamikus vezet6valtasokkal, igy a
vizsgélt korben egyetlen vezetd sem akadt, aki
hét évvel ezel6tt ugyanabban a vallalatban hason-
16 beosztasban volt.

Figyelemre mélté a biztonsagra vald torekves
is. A vonalbeli vezeték kozil tobben besza-
moltak arr6l, hogy csaladi vallalkozasuk is van,
de nem lépnek &t, mert a kett§ egyutt biztonsa-
gosabb. Ugyanakkor jellegzetesen a vezet6k nem
rendelkeznek 6nallé vallalkozoi vagyonnal, sajat
vallalatukban altaldban nincs is érdekeltséguk.
Egy vezetd szamolt be arrél, hogy a szabad pia-
con véasérolt a sajat vallalata részvenyeibdl né-
hanyat, mint mondta: csak azért, hogy a koz-
gy(léseken jelen lehessen. A vezet6k tobbsége
nem is jelezte, hogy szeretne a sajat vallalatanal
tulajdonos lenni, az ilyen torekvések a megker-
dezettek 5 %-4at sem érik el. Azok a vonalbeli
vezetdk, akiknek munkahelyén jellemz6 a dolgo-
z0i tulajdonlas és maguk is tulajdonosok, az
ebbél adddo elénydket nem nagyon jelezték. A
vezet6k vagyona tobbnyire a joléti személyi
vagyon - autd, lakés, nyaral6 -, Uzleti befekte-
tések a nyilatkozatok szerint inkabb értékpapirok,
ha egyaltalan vannak. A vezet6i jolétet a kon-
szolidalt életméd és nem a felhalmozott vagyon
hozadékanak biztonsaga jellemzi. Az §sszbe-
nyomasom az, mintha a nem tulajdonos vezet6k
szdmara nem a sajat vallalatuk tulajdonlasanak
megszerzése, hanem a vezet6i pozicido meg6rzése
és megerdsitése lenne a cél. Valo6szind, hogy ez
realisabb lehet6ségként jelenik meg.

Véllalaton bellli szerep

A vezet6k vallalati helyzetiiket négyféle kdzeli-
téshen vazoltak fel:

A A legéltalanosabb a szervezeti, vezet6i hierar-
chian beluli helyzet, az ala- és folérendeltségi
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viszonyok, valamint a hataskorok és a felel6sségi
viszonyok szerinti bemutatkozas. Ezek szerint az
embereknek a cime, rangja, beosztasa ad eliga-
zitast a vallalaton belili szerepérél. Volt azonban
akit ez nem elégitett ki és pl. azt mondta, hogy 6
ugyan méasodik ember, de az egész céegért felel;

A tobben az informécios folyamatban val6 elhe-

lyezkedésed jellemezték sajat helyzetiiket és sze-
repiuket. Az ilyen kozelités elsésorban azokra
volt jellemz6, akik valamely informéciohalmaz
birtoklasabél adéddan rendelkeztek hatalommal,
igy pl. a szervezeti hierarchidhoz képest jelleg-
zetesen felllértékelt szerepet mutattak be a con-
trolling, a minéségbiztositasi, vagy a kereskedel-
mi vezet6k. Egyikuk ugy jellemezte a helyét
(reklamécios ugyekért felelés vezetd egy héz-
tartasi gepgyartonal), hogy 6 a kapus, ha hibazik,
a vallalat golt kap;

A a harmadik kdzelités a hatalmi, befolyasi lehe-
t6ségek oldalarol vizsgalta helyzetét. Egy vonal-
beli vezetd pl. Ggy jellemezte magat mint a ve-
zérigazgatd baratjat, akit a fénok hozott magaval.
Maésok azokat a vallalaton bellli jarulékos tiszt-
ségeket, feladatokat soroltak fel, melyek formalis
beosztasukon talmenéen bizonyitjak szerepiiket,
befolyasukat;

A tébben megkisérelték a vallalaton bellili szere-
plket az altaluk végzett tevékenységek leirasaval
jellemezni. Ezek a kozelitések altalaban arra utal-
tak, hogy a vallalatok gépezetében milyen nélku-
I6zhetetlen szerepet téltenek be. Jellegzetes veze-
t6i attitldként tért vissza az a gondolat, hogy a
véllalati teljesitményekhez milyen mértékben
jérult hozza a vezetd személye és részlege.

Amikor a vezet6k vallalaton bellli szerepérél
esett sz@, sokar. és szivesen hivatkoztak olyan
eredmeényekre, teljesitményekre, melyek az 6
neviikhdz, munkassdgukhoz kapcsolddtak. igy
pl. volt aki elégedetten emlékezett arra, hogy a
controlling rendszer megteremtése az 6 nevéhez
flizédik. Mas a vallalati t6keemelés megszerve-
zesét és menedzselését emlitette mint sikeres
egyéni teljesitményt. Sokan sok évre vissza-
mendleg, akar méas vallalatnal elért eredményt is
elmondtak, mintegy megerésitve ezzel teljesit6-
képességiik hirét.

Figyelemre méltéan fontos helyet kapott a
dontési poziciok értelmezése a vezetdk vallalati
helyzetének értékelésében. A vezet6k &ltalaban
nagy harcot folytatnak a dontési jogositvanyo-
kért, ezt az elismerés egy véaltozatanak tekintik.
Elfogadjak, de nem kedvelik a felettesek dontési
kompetencidjat, ugyanakkor a beosztottaik altal
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hozott dontéseket er6sen kontrollaljak. igy pl.
taldlkozni lehet olyan vezet6vel, aki a beosztot-
takra delegdl minden dontési jogot, de fenntartja
maganak az alairasi - és ezzel az ellen6rzési és
felllbirdlati - jogot. Kozvetlen felettesem nem
donthet mindenben, ezért mas vonalbeli vezet6k-
kel is egylttm({kéddm - mondta egy igazgatd
arra célozva, hogy a dontési jogositvanyok for-
malis elosztasa mellett a hatalmi struktira méas
madszereket is haszndl.

A dontések és az informécidk dsszekapcsolasa
teljesen altalanos. Tdbbnyire az tapasztalhato,
hogy a dontésekhez sziikséges informéaciokkal a
dontéshozdk rendelkeznek. Ugyanakkor a nem
feltétlenll sziikséges informaciok teritésében a
vezet6k Ovatosabban bannak a beosztottakkal.
Megadok minden sziikséges informaciét a mun-
katarsaimnak - allitja tébb vezet6. Az azonban
nyilvanvald, hogy 6 donti el, mit tekint sziksé-
gesnek. Az informéacid-visszatartas és szelektalas
a déntéshozok igen gyakran alkalmazott eszkdze.
Mas oldalrdl a vonalbeli és operativ vezetdk
gyakran panaszoljak, hogy csak a kozvetlen fel-
adataikhoz kapcsol6dd informéaciokat ismerik
alaposabban, a véllalat egészére vonatkozokat
vagy a nagyobb eseményeket tobbnyire infor-
malisan vagy késve tudjak meg. A vallalatok
tobbségénél csak évi egy vagy két alkalommal
adnak atfogo vallalati informacidkat, nincsenek
is olyan csatornak, ahol megbizhatéan és napra-
készen lehetne éltalénos vallalati informaciohoz
jutni.

Kiléndsen azoknal a vallalatoknal nagy az
altalanos, nem adatszer( informéciééhseg, ahol
jelentds valtozasokra keril sor; pl.: atszervezés,
privatizacié. Itt a vezetdk szabalyos informéacié-
vadaszatokat tartanak. Egyébrdl sem esett sz
egymas kozt, mint hogy ki mit tud - emliti egy
t6keemelés el6tti helyzetr6l az egyik kereskedel-
mi véllalat els6 szdm( vezet6je, aki maga sem
volt részese az akcionak. Gyakran a vallalati em-
berek az Ujsagokbdl értesiilnek - tdbbnyire pon-
tatlanul és félreértelmezhet6en - a véllalati val-
tozésokrol. Ugyanakkor jellegzetes az is, hogy -
els6sorban az operativ vezet6k - nem is tartjak
fontosnak pl. a tulajdonosvaltast, mert ez a koz-
vetlen feladataikat tobbnyire nem érinti. Megle-
pben sok, a megkérdezettek 15 %-at kitevd ve-
zeté minGsitette (gy a vallalat egészét érint6 val-
tozasokat, hogy azok majd akkor lesznek sza-
mukra Uzenetek, ha az 6 munkajukban is hatni
fognak. Néhany rakérdezés alapjan azt mondhat-
ni, hogy ebben az elfasultsag, a k6zony helyett
inkdbb az a tébbnyire nagyvallalati tapasztalat
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mutatkozik meg, hogy a valtozasok formaiak,
felszinesek, az érdemleges munkavégzés a régi
rutinok szerint torténik. llyen tapasztalatokra
egyébként szinte kizarolag a kevés atalakulason
atesett, tobb ezer f6t foglalkoztatd véllalatok
vezetOi hivatkoztak.

A véllalatok jellegzetességei

A vizsgalt vezet6k a termel6, kereskedelmi és
szolgaltatd szektorokban tevékenykedd véllala-
toknal dolgoztak. A termeld vallalatok kozt vol-
tak hiradastechnikai, élelmiszeripari, gépgyarto,
papiripari, szamitastechnikai, vegyipari, haztar-
tasi gépipari, soripari, energiatermel6, konzerv-
ipari, mlanyagipari és gumiipari cégek. A keres-
kedelmi szektorbdl volt filmforgalmazo, kiske-
reskedelmi, raktarozé-nagykereskedelmi, gazfor-
galmazo, és termel6eszkdz-kereskedelmi vallalat.
A szolgaltaté szektorbdl volt vasati és kozuti
szallitményozo, tandcsado, tavkozld, mindsitd,
kabeltelevizios szolgaltatd, bank, biztosito, aram-
szolgéltatd, Uzleti kommunikacids, légiforgalmi
és szerencsejaték véallalkozés. Az intézményi-
allamigazgatési terlletrdl beszélgethettiink a
kincstari vagyonkezel8, egy dnkormanyzati
gazdalkodd, az APV Rt, valamint egy koltség-
vetési gazdalkodasi rend szerint miikodé vallalat
egy-egy vezet6jével is.

Jellegzetesen egyféle tevékenységi korbol csak
egy véllalat vezet6jével készilt interju.

A vllalatok kozul széz fénél kevesebbet foglal-
koztatott hét, szaz és ezer f6 kozott volt a fog-
lalkoztatottak szdma 15 vallalatndl, tovabbi 12
vallalat dolgoz6i létszdma haladta meg az ezer
fét. Tobb vallalatnal nem adtak pontos valaszt az
Osszes alkalmazott szamara, igy ezeket nem ve-
hettem figyelembe. A vallalatok éves bevétele
hat esetben maradt el az évi egy milliardtol, ezek
kozul otnek a létszama sz&z f6 volt. A legkisebb
vallalat éves bevétele 15 milli6 forintot tett ki.
Tiz milliard folott volt 11 vallalat éves bevétele,
de ezeknek csak mint a fele foglalkoztatott ezer
fénél tobbet. A kereskedelmi és a szolgéltatd val-
lalatokndl a bevétel 1étszdmhoz aranyos viszonya
durva becsléssel kozel kétszerese a termel6 val-
lalatokénak.

A véllalatok t6kehelyzetére vonatkozd adatok
elég hianyosak, a vonalbeli és operativ vezet6k
sokszor nem voltak tisztdban a cég jegyzett és
tartalékolt t6kepozicidival - kivéve a gazdasagi
tertletek vezetdit, akik pontos ismeretekkel ren-
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delkeztek. Ez a viszonylagos téjékozatlansag
egyebként més adatokra vonatkozéan is figye-
lemre méltd, a leginkdbb a bevétel, dsszes lét-
szam és nyereség adatokat ismerték. Osszesen a
vizsgalt vallalatok alig tébb, mint a felénél kap-
tunk a tékére vonatkozd informéaciokat, de ezek
is elég pontatlanok. Azt mindenesetre meg lehet
allapitani, hogy a kiértékelhet§ vallalatok tébb,
mint 80 %-anal az éves bevétel meghaladta a
valaszado altal t6kének nevezett adatot.

A nyereségre vonatkozd adatok az interjuk
tlkrében joszerint nem is értékelhetbk. A legtobb
vallalat a nyereséget nem akarja kimutatni, stra-
tégiai jelleggel torekszik a nyereség eltiintetésere,
csokkentésére. A nyereség kimutatdsa az elsé
sz&mu vezet6k és a gazdasagi parancsnokok
szerint nem kivanatos. Tobb multinacionalis cég
tulajdonaban allé vallalat vezetdi engedték sejtet-
ni, hogy a cégcsoport Uzletpolitikaja szerint az
egyes orszagokban esetleg keletkezd nyereséget
oda allokaljék, ahol a legkedvez6bbek az ad6zasi
és osztalekfizetési viszonyok. Hasonld nyereség-
transzferalasi toekvések tapasztalhatok azokban a
vallalatokban is, ahol holding- vagy konszern-
konstrukciok keretén bellil lehet6ség van pl. més
véllalatok veszteségmérséklésére. Masok Ugy
nyilatkoztak, hogy a nyereséget még adozas el6tt
- akoltségekbe forgatva - visszapumpaljak a cég
miikddésébe. Ehhez igen szellemes konstrukciok
allnak rendelkezésre. A kbzvélemény el6tt jol
ismert cégek, mint pl. az APV Rt. vagy a Szeren-
csejaték Rt. nyeresége - horribile dictu: veszte-
sége - kozismerten a vallalati tzletpolitikén
messze tulnyulé osszefliggések mentén alapul.
Hasonl6 a helyzet a vasuti szallits vagy az ener-
giatermelés nyereségképzési lehetdségeit illetéen
is. A nyereségpolitika &ltaldban ennek megfele-
I6en a minimalis pozitiv kimutatott eredmény
elvén all. Az adatszer(ién fellelheté nyereség
ebbdl kovetkezGen az esetek tobbségében nem a
valds gazdasagi teljesitményt tikrozi.

A vizsgalt vallalatok kozil a t6zsdére egyik
sem volt bevezetve, de harom esetben a tulaj-
donos anyavallalat valamely nemzetkdzi t6zsdén
jegyzett cég. Az interjukon kivili - sajté - infor-
maciok alapjan azonban vélelmezhetd, hogy a
t@zsdei cégek mas nyereségpolitikat folytatnak,
naluk a kimutatott eredmény valdszindsithetéen
kozelebb all a ténylegeshez, mint a tézsdén kivili
cégeknél. Magyarorszagon azonban a t6zsdén
miikod6 vallalatok szerepe a gazdasagban bar
ndvekvd, de nem szdmottevd. igy az a tény, hogy
t6zsdei vallalat nem kerllt a vizsgalddasba, saj-
nalatosan nem teszi hitetlenné az értékeléseket.
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Az interjuk soran nyert adatszer(i vizsgalodas-
bol értékelheté kovetkeztetéseket nem lehet le-
vonni, mert az adatok nem voltak ellen6rizhe-
t6ek, tobbnyire emlékezetb6l és nem azonositott
tartalommal nyilatkoztak a vezet6k. Ugyanakkor
a vizsgalodasok lehet6séget adtak arra, hogy a
vallalatok &llapotat - adatok és trendek alapjan -
valamilyen azonosit6 rendszerhez viszonyitva
értékeljuk.

Az éllapotjellemzés a kdvetkez6 kategoriak
szerint tortént:

AVALLALAT

) ALLAPOT-
ALLAPOTA

JELLEMZOK

dinamikus a véllalati mutaték kedvez6ek, meghalad-
jak az iparagi atlagot,

a vezetés eredményes, tekintélyes,

sok az (j kezdeményezés,

vallaljak a kihivéasokat, a valtozasokat,

a versenyben élen jarnak, piacvezet6k

stahil a gazdalkodasi jellemz&k megfelelnek az
atlagnak, az elvarasoknak,

a véllalkozas kielégiti a tulajdonosokat,

a vezet6k uraljak a helyzetet,

a véllalkozéas novekszik,

versenyképesek, utéképesek

labilis a mutatok elmaradnak az elvarhatoktol,
vezetési, irdnyitasi fesziltségek vannak,

a tulajdonosok elégedetlenek,

kevés a fejlesztés, sok a napi tlizolté munka,
a versenyben kdvet6ek, kapkododak,
versenypozicidik nem hoznak extra profitot

valsigos napi gazdalkodasi fesziltségek, mlikodési
zavarok vannak,

a vezetés operativ veszélyelharitassal
foglalkozik,

a gazdalkodasi mutaték elfogadhatatlanok,

akut problémék halmozddnak,

nem versenyképesek, csak engedményekkel,
veszteségekkel maradnak a piacon.

Az egyes vallalatok besorolasa a mindsitési cso-
portokba kemény és puha. Mas megfogalmazés-
sal szdmszerdsithet6 és nem szamszer(sithet6
jellemz6k alapjén torténhet.

A szamszer(sithetd, mérhet6 jellemzdk pl. a
sajattékearany, a likviditasi gyorsrata, az
adossagszolgalati mutatd, a kdzvetlen koltségek
szintje, a t6kearanyos tizemi eredmény, a befek-
tetés-megtérilés, a nyereség és bér viszonya.
Ezeket a mutatokat szektoronkent lehet értékelni
és a kialakitott norméakhoz mérni.
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A nem szamszer(isithetd, puha jellemz6k ko-
z06tt szerepelhet pl. az irdnyitasi lanc hossza és
bonyolultsaga, a szervezet és a folyamatok atlat-
hatosaga, az igazgatasigényesséqg, szervezettség
mutaték, a mindségbiztositas, a controlling, az
informatika és a kdrnyezetvédelem auditalasa, a
vezetés milyenségét jelzd osztalyozésok, piaci
pozicid mindsitése.

A szamszer(sithet6 és nem szamszerdsithet6
jellemz6k alapjan képezhet6 aggregalt mindsités
alapjan lehet a véllalatokat a mar fentebb jelzett
d-s-1-v csoportokba sorolni. Ez a minésités nem
kivilallo szervezet altal kidolgozott rendszer, ha-
nem a vallalat 6nértékelése, allapotmeghataro-
zésa. A modszer lényege az, hogy az elére meg-
hatarozott és értékelt paramétereket dssze kell
vetni az agazatra érvényes normativékkal, és en-
nek alapjan lehet a vallalatok allapotat mindsi-
teni.*

Véllalaton beltli kapcsolatok

A vezet6k vallalaton belili kapcsolatait els6dle-
gesen a szervezeti és kommunikacios/informa-
cios rendszerekben elfoglalt helyével lehet jelle-
mezni.

A szervezeti elhelyezkedés alapjan a meghata-
rozé kapcsolatrendszer a felettes, akinek besza-
molési kotelezettséggel tartozik. A vonalbeli ve-
zet6k egyértelmiien azonositani tudjék és akarjak
ezt a személyt. Ugyanakkor mar kevéshé egyér-
telmd, hogy utasitasokat kitél kapnak, mert jel-
legzetesen nem csak egy utasitas forrast nevez-
nek meg. Ennek részben az az oka, hogy a vonal-
beli vezet6k tobb funkciondlis vagy terlileti veze-
t6tdl is varhatnak instrukciét, s6t indirekt médon
még olyan utasitasokat is kezelnek - pl. koltség-
keretek meghatérozésa soran -, amelyek 6sszeal-
litoi a hivatali hierarchidban alattuk allnak. A ve-
zet6k tdbbsége ezt az allapotot elfogadja, atlatja
és kezelni is tudja. Ritkdn mertilt fel az egyértel-
miiségre, a hierarchikus sorolasra vagy a vonal-
beli felettes teljeskor(iségére vonatkozd igény.
Mas oldalrol elhangzottak kritikai él(i észrevéte-
lek arrdl, hogy ha tobbféle iranyelv vagy szem-
pont szerint kell dolgozni, akkor ez egyeztetés-
és iddigényes, ami gyakran birokratikus megol-
dasokhoz, irasbeliséghez vezet. Osszességében
azonban a vallalaton beluli hatalmi/szervezeti
struktiraban valé elhelyezkedésiik a vezeték

* A vizsgalat idejében végzett szakért6i megbeszélések alapjan
vélelmezni lehetett, hogy a vallalatok nagyobb hanyada esik a
labilis-valsagos zénaba, mint a dinamikus-stabilba.
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tobbsége szamara vilagos tdmpontot ad munka-
vegzésuk kereteirdl.

Az informécids rendszerekr6l mar nem eny-
nyire egyértelm( a kép. Abban nagy tobbséggel
egyetértettek a megkérdezettek, hogy a munké-
jukhoz, dontéseikhez sziikséges informéacidkat
megkapjéak, azokkal rendelkeznek. A megkér-
dezettek fele elégedett a szdbeli informaciokkal
is, masik feluk pedig az irdsossagot, a vissza-
kereshet6séget is fontosnak itélte. Enyhe korrela-
ci6 van a vallalati méret és az irasbeliség kdzott:
a kis szervezetek szinte teljesen nélkuldzik a val-
lalaton beldli irasbeliséget, de a nagyobbak egy
részében is a vezetk csak a maguk altal készitett
feljegyzésekre, emlékeztetékre tAmszkodnak.
Csak egy olyan vezetd volt, aki dontéseit, hatéaro-
zatait feltétlenll irasban tartotta fontosnak rogzi-
teni. A szbbeliség, az informalitas szerepének
hatarozott megnyilvanulasaibél arra is lehet ko-
vetkeztetni, hogy egyrészt aformalizalt szabalyo-
zasi és informacidaramlasi elemek szerepe elhal-
vanyul, illetve automatizmusok vették at - pl. in-
formatikai halézatok, adatszolgaltatasok -, mas-
részt a kapcsolatrendszerek felértékel6dtek, a
szervezeti rendszereken tul az informaélis csa-
tornédk elegendd hétteret adnak a tajékozodashoz
és hirtovabbitashoz. ErzékelhetSen elvalt a adat-
és hirkezelés Gtja. Az adatkezelés, feldolgozas
zért palyés, sokak altal hozzaférhetd erévé valt, a
hirtovabbitas pedig a véallalati elit és a zartabb
korok privilégiuma.

A jellegzetes vezet6 sajat vezetGivel és beosz-
tottaival gyakran talalkozik. Adatszer(ién alta-
laban a beosztottakkal eltoltott id6 mintegy héa-
rom-hatszorosa a felettessel eltoltottnek. A felet-
tesekkel legaldbb havonta egyszer, a beosztot-
takkal legal&bb hetente egyszer talalkoznak el6re
szervezett, tdbbnyire értekezleti, munkaegyez-
tetési formakban. A vonalbeli vezeték rendszere-
sen kétfajtaju értekezleten vesznek részt; a felet-
tesek altal szervezetten, és amit maguk hivnak
0ssze a beosztottakkal. A vallalaton belili kap-
csolattartds a munkaidének tobb, mint a felét koti
le. Ez aldl néhany vallalkozo tipusu fels6 vagy
kereskedelmi, marketing vezetd kivétel, akik ide-
juk nagyobb részét ugyfelekkel, kilsé kapcsola-
tok apolasaval toltik el. A munkaid6én belil
ugyanakkor elenyész6 az olvasasra, tavlati prob-
Iémak megoldasara, ha Ugy tetszik az alkotasra
szant id6. A kilonb6z6 becslések ezt 6t és har-
minc % kozé teszik.

Figyelemre mélto szorés van az irasbeli kom-
munikacids szokéasok kozott. Az egyik végletes
allapotban csak az ugyletekhez sziikséges mini-
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malis irasbeliség alakul ki, pl. szdmlazasok,
konyvelési feladasok. Igen gyakran még az elemi
szervezeti és miikodésszabalyozas is csak szemé-
lyes kapcsolatokra épiil, a megkérdezett vezeték
nem is tartottdk fontosnak pl. a szervezeti sémat.
A szabalyozéas nem terjed ki tobbre, mint amit a
Tarsasagi Szerz6désben le kellett irni, de azt is
csak Kivételesen hasznéljak. Ha valami ellentétes
az Alapszaballyal, ink&dbb azt modositom -
mondta egy KFT ulgyvezetje. A masik véglet a
talburjanzott irasbeliség. Tobb vonalbeli vezet6
is ugy nyilatkozott, hogy naponta szaznal tobb
iratot szignal vagy tovabbit. Arra vonatkozdan
viszont, hogy ki hany iratot, levelet készit, na-
gyon kodos valaszok érkeztek. Ebbdl az valé-
szindisithet6, hogy a vezet6k jelentds része sajat
maga nem ir, inkabb csak javit vagy iranyelveket
fogalmaz meg.

A vezet6k munkaidén és munkahelyen kivili
személyes kapcsolattartasa tébbnyire csak afor-
malis kereteken belul marad, igy pl. fogadasok,
rendezvények. Ritka esetekben fordul csak az
el6, hogy egy vallalatndl dolgoz6 vezeték
egymassal barétilag is kapcsolatot tartsanak. A
Kkisebb szervezeteknél azonban eléfordul, hogy a
kotetlenség kvazi baréti jelleget olt. igy pl. egy
ligyvezet6 elmondta, hogy a tulajdonosokkal és
néhany vezetd tarsaval egy soroz6ben szoktak
értekezni. Kozos szabadid6-eltoltésrél csak Ki-
vételesen kaptam informéciot, akkor is inkabb a
régi kapcsolat, mint a jelenlegi munkaviszony
talajan. Volt egy mliszaki kdzépvezet6, aki Ugy
nyilatkozott, hogy a tulajdonosok teljes tamo-
gatasat élvezi, barati szalak f(izik a nagyvallalat
vezet6ihez, rendszeresen dsszejamak. Ez a fajta
megnyilvanulas azonban kivételesnek tekinthetd.

A munkavégzes belso feltételeir6l szdlva tobb
vonalbeli vezet6 is elmondta, hogy a felettesek
sz(iklatokorlisége akadalyozza. Volt aki ezt pon-
tositotta is, és a dontésekben vald korlatozasrol
beszélt. Ezek a vélemények ugyan kisebbségiek,
de arra utalnak, hogy a hierarchikus viszonyok
esetenként zavarjak a munkat. A beosztottak
onallésagabol kovetkezd vagy kovetkeztethet
elényokrél nem tettek emlitést, bar tobb vezetd is
elmondta, hogy nagyra értékeli a beosztottak
kezdeményezéseit. Ugy tlinik, a vezetdk e tekin-
tetben szlr6nek tekintik magukat. Az a megnyil-
vanulas, hogy a felettesek akadalyoznak, a beosz-
tottak pedig nem segitenek tobbnyire a hierarchia
kdzepén alakul ki - csendes bizonyitékaul annak,
hogy a soklépcsOs iranyitasi mechanizmusok
tobbnyire zavardak. A vezet6k tobbsége az ira-
nyitas aktiv résztvevdjének érzi magat, hataskori
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és egyéb lehetdségeit elfogadja. A természetes
elégedetlenkedeés jeleként lehet értékelni azokat a
megjegyzéseket, amelyek a munkafeltételek, a
munkaeszkdzok vagy informaciok gyengeségeire
utalnak. Az interjuk soran a vezet6k altalaban azt
akartak bizonyitani, hogy helyt tudnak allni.

Vllalaton kivilli kapcsolatok

A vaéllalaton kivili kapcsolatok szerepét még az
elsé szamu vezetdk is a szlk Uzleti teriletekre
korlatozzak, egyéb kapcsolataikat csak ritkan
mozgositjak az Uzleti problémék megoldaséhoz.
Tobbnyire hatarozottan elkilonitik az uzleti
életen kivuli kapcsolataikat - bar néhany jelbdl
arra lehet kovetkeztetni, hogy ha ilyenek vannak
is, azokat szivesebben nem emlitik. A megkér-
dezettek csak kevesebb, mint tiz %-a szélt arrdl,
hogy volt kollégai, baratai vagy csaladtagjai,
ismer6sei néha segitenek, vagy akér csak meg
lehet beszélni veliik dolgokat. Ugy t(int, mintha a
privat kapcsolatrendszer valamiféle szégyelini
vald lenne, hasonldan a politikai szerepvélla-
lashoz.

A megkérdezettek donté tobbsége tagja vala-
milyen szakmai szervezetnek, érdekképviseletnek
(de nem szakszervezetnek). A tagsag egy része a
vallalatot illeti, de sokan véllalnak tisztségeket a
szakmai szervezetekben, ami arra utal, hogy
egyénileg is érdekeltek. Mintegy hlsz %-uk részt
vesz vagy vett az oktatasban, publikal elsésorban
a szaksajtoban. Nyilvanos szerepvéllalasrol keve-
sebb, mint tiz % szamolt be, de volt aki hataro-
zottan elutasitott ilyen tevékenységet.

A vezet6k ellenérték nélkili munkat a mar
emlitett szakmai szervezeteken tul olyan szerve-
zetekben végeznek - igen kis szdmban -, amely
valamiért kozel all hozzajuk, mint pl. nagycsala-
dosok egyesiilete, (a gyerek) focicsapatanak
elnoksége, sziil6i vagy tarsashazi munkakdzos-
ség. Az ilyen fajta tevékenység elég ritka, 6ssze-
sen Ot f6 szamolt be err6l. Hasonlé modon a jo6-
tékonykodas, alapitvanyok tdmogatasa és egyéni
szponzoraldsok sem jellemz6ek. Figyelemre
méltd, hogy a multinaciondlis cégeknél dolgozd
vezet6k azonban sokkal nagyobb aranyban vesz-
nek részt ilyen tevékenységben, mint a hazai
magancégek alkalmazottai. A nagyvéllalati elsé
szdmu vezet6k korében a kozdsségi célok tamo-
gatasa valamivel gyakoribb, mint mas veze-
tknél.

A vezetdk olvasési szokasait illetéen egy vagy
két napilap és néhany altalanos vagy specialis
szakmai sajtoorgdnumrol szamoltak be, amit
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rendszeresen olvasnak. Sajtofigyel6 vagy szem-
16z6 rendszert csak ketten emlitettek. Egy valaki
szokott az Interneten is tallozni. Tobben is meg-
jegyezték, hogy Ujsag- és kdnyvolvasasra nem
nagyon jut id6, szépirodalmat pedig csak szabad-
sdguk alatt olvasnak.

A szabadiddre, hobbira vonatkoz6 kérdésekre
tobbnyire olyan valaszok érkeztek, hogy csalad,
vakéacid és sportok tdltik ki a pihenést. Figye-
lemre méltd, hogy senki sem emlitett kulturalis
vagy miivészeti érdekl6dést, a tudoményos vagy
oktatési iranyultsdg azonban mér nagyobb (lasd a
kordbban emlitett tevékenységek kozott). Az
interjuk technikéja nem zart rendszer( volt, tehat
nem kérdeztek ra direkt a kulturalis érdeklGdésre,
igy csak a valaszok hianyat lehet regisztralni.

Nagyon egyértelmden, kivétel nélkil minden-
ki azt mondta, hogy nem polizital, nem tagja
semmilyen politikai szervezetnek vagy pértnak,
legfeljebb ha szimpatizans - de ezt is tébbnyire
multidében emlegették. Az interjuk alapjan az a
benyomasom alakult ki, mintha a politikai elko-
telezettséget valamiféle szégyennek, titkolni va-
I6nak tekintenék. Mas - f6leg sajtd - forrasokbol
tudni lehet, hogy a vallalati, els6sorban a nagy-
véllalati vezet6k ugyanakkor szoros kapcsolato-
kat tartanak politikai szerepet véllal6 emberek-
kel, a politikai befolyast ugyanigy sokra értéke-
lik, mint az Uzleti kapcsolatrendszereket. Ugy
tlnik azonban, hogy ez a héttér a vezet6k meg-
nyilvanuldsaiban altaldban nem szalonképes,
nem szivesen beszélnek réla. Egy vonalbeli ve-
zet6 ugy is nyilatkozott, hogy errél és a baratng-
jér6l nem is illik kérdezni.

Vezetési modszer
és stilus

A szakirodalombdl ismert vezetési stilusok kozil
a legtébben, mintegy 75 %-ban a demokratikus
modszereket tartjdk a leghatékonyabbnak. Mint-
egy 15 % az autokratikus vezetés hiveinek az
aranya, illetve tobben is emlegették a demokrati-
kus dontéshozatal - autokratikus végrehajtas
dichotomiat.

A vezetési modszereket tekintve joszerint min-
denféle megoldassal lehet talalkozni. Egyes veze-
t6k gyéarlatogatasokkal szerzik kapcsolataikat és
informécidikat, hazon belil nem leveleznek.
Masok értekezleteken és papirokbdl dolgoznak.
Ha meg lehet egyaltalan fogalmazni jellegzetes
megoldést, akkor ezek szerint afelettesekt6l
altaldban a kivételes beavatkozas elvét veszik jo
néven, a beosztottaktdl pedig tobbnyire elvarjak
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a teljes kor( tajékoztatast. Ezt tikrozi a mar em-
litett id6beosztas is, amikor is pl. a féndkével
napi tiz percet tolt, beosztottakkal alland6 kap-
csolatban van, dontéseihez minden informéciot
igyekszik megszerezni - mondta tébb vonalbeli
vezetd is. Minél operativabb egy vezet6 - azaz
minél kevesebb vezet6 beosztottja van, annal in-
kabb hajlamos a konkrét feladatmegoldast aten-
gedni a beosztottaknak, és maganak csak az
irdnyitast tartja fenn.

A vezet6k nyilatkozatuk szerint naponta lega-
labb tiz 6rét dolgoznak, de nem volt ritka a tizen-
négy ora emlitése sem. A munkaid6t senki sem
tekintette korlatnak, sét jo szerint mindenki vég-
zett munkahelyen kivil, otthon is munkéat. Tob-
ben az utazésok idejét is hasznositjadk munkajuk
érdekében.

A megszerzett ismeretek hasznosithatdsaga
tekintetében &ltalaban jo véleménnyel voltak.
Tobbnyire a tapasztalatok hasznositasat emelték
ki, a szakmai képzettség csak néhany vezet6
szemében volt alapja a munkanak. Azok, akik
folyamatosan tanultak, Uj ismereteket szereztek
sem nyilatkoztak e tekintetben masképp, mint
akik oktatasi rendszerekben nem apoltak tuda-
sukat. A tovabbtanulasi motivaciok kozott a
munkéahoz nélkil6zhetetlen vagy hasznos isme-
retek megszerzése csak sokadik helyen szerepel.
Sokkal inkabb &ltalanos, szemléleti hasznot tulaj-
donitanak az oktatasi formékban elsajatithato
ismereteknek, mint konkrét hozadékot. Ez aldl a
céltanfolyamok jelentenek kivételt.

A vezetési mddszereket firtaté kérdések zo-
mében a dontésekrdl és azok korulményeirdl
esett sz0. A vezet6k tobbsége dontés elétt ala-
posan tajékozodik, s6t néhanyan azt is emlitették,
hogy dontéseikhez kikérik beosztottaik és/vagy
feletteseik el6zetes véleményét. Osszesen egy
operativ vezetd jelentette ki, hogy a déntés az 6
kizarolagos tgye. A fels6vezetdk a dontések el6tt
tobbszordsen is szondazni szoktdk a vérhato tu-
lajdonosi reakciokat. Kedvezd dontési helyzetnek
tekintik az operativ vezet6k azt, ha ismerik a dol-
gozdk problémait, maguk is voltak hasonld be-
osztotti helyzetben. Minél messzebb van egy
vezet6 az operativ szintektdl, annél inkabb hajla-
mos - a magasabb meggondolasokra hivatkozva
- a végrehajtas és a végrehajthatosag problémait
elhéritani magatol.

Az, hogy a vezetési funkcidk kozil a dontések
kapték a legnagyobb szerepet arra utal, hogy ezt
tekintik a vezet6i szerep elengedhetetlen kelléké-
nek, a hatalmi érvényesilés szimbolumanak. Az
ellenrzést pl. egyaltalan nem emlitették, a mo-
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tivalasrol pedig inkébb csak sajat maguk, mint
beosztottaik vonatkozasaban beszéltek.

A vezetéknek mintegy a fele rendelkezik
egyéni munkaszerzddéssel, tovabbi mintegy
harminc %-uk kapott munkakdri leirdst vagy
mas, munkéjukat, hataskoruket, felel6sségiket
nevesitd okményt. Jelent6s kulénbség van a
vezet6k sajat munkéja megszervezésére iranyulo
érdeklGdése és a beosztottak irdnyitésa iranti
felel6sseg kozott. Amig egyes vezetk a sajat
munkaszerz6désikben a kotészavakat is cizellal-
tan kezelik, addig beosztottaik munkairanyitasa-
ban lényegesen nagyvonalUbbak, nem is tartjak
tal fontosnak a beosztottak szerepének szabalyo-
zasat - mondvan: azért vannak ott 6k, hogy ha
kerdés merul fel, akkor dontsenek.

A véllalaton beldl jol kdvethetd aformalis-
hierarchikus és az informalis-koalicios kapcsola-
tok egymast kiegészité miikodtetése. A baratok,
ismerdsok egymasnak kolcsondsen segitséget
nyUjtanak, a hivatalos-kollegialis tamogatas mar
nem ennyire egyértelmd. A vallalatok tobb-
ségénél nincsenek belsd szervezetek kozotti vagy
feletti méasodlagos szervezetek, pl. bizottsagok. A
vezetOk kevesebb, mint egytizede emlitette, hogy
ilyen létezik és/vagy annak tagja. llyen pl. a
belsé hitelelbirald bizottsdg, a mindségi tanacs
vagy a stratégiai bizottsdg. A vezet6k egy része
az ilyen megoldasokrdl lekicsinyl6én nyilatko-
zott, még a tagok is utaltak arra, hogy véllalaton
belil tobbnyire status szimbdlumot is jelent a
tagsdg. A vezetdk jelents része inkabb hive a
vonalbeli szervezeti keretek kozti feladatmeg-
oldasnak, mint a szervezetkdzi, bizonytalan
felel6sségi viszonyok kozt dolgoz6 bizottsagi
munkanak.

Ertekezletet nem tart, kdzvetleniil beszéli meg
a problémait - jelezte a vezet6k mintegy hatvan
%-a. Ezt Ugy lehet értelmezni, hogy a kotelez6-
nek tekinthetd, rendszeres értekezleteken kivil a
vezet6k nem kezdeményeznek nagyobb 6ssze-
joveteleket, hanem lazébb, spontdn megbeszé-
léseket szerveznek. Egy tandcsadd cég lgyve-
zet6je ugy fogalmazott, hogy az értekezlet az
igazgatas kedvenc modszere, a vezetés jobban
szereti az egyeb, kdzvetlenebb kapcsolattartast.
Altalanos ellenérzés volt tapasztalhat6 az értekez-
let irdnt. Ugyanakkor az elsé sz&mu vezet6k
kommunikécios szokésai kozt az értekezletek
kiemelkedden els6 helyen szerepelnek.

A vezet6i magatartast az egyéni motivaciok,
szikségletkielégitések mellett a vallalati motiva-
ciok is meghatarozzak. Mar korabban utaltam
arra, hogy a vallalatok kiilénb6zd allapotban van-
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nak, beszélni lehet dinamikus, stabil, labilis és
valsagos allapotokrol. Ezekkel részben dsszefiig-
gésben azonositani lehet eltéré vallalati motiva-
cidkat, s6t motivacios hierarchiat is. Ennek meg-
felel6en a vallalat allapotatdl fligg6en a vezetés
magatartasat, térekvéseit mas és mas sziikség-
letkielégitési szandékok vezérlik.

Az egyes vallalati allapotokhoz tartoz6 val-
lalati szlkségletkielégitési torekvések, motiva-
ciok a kdvetkezdk szerint azonosithatok:

VALtART SUKSEELET:
dinamikus kildetésteljesités
stabil fejlodés, terjeszkedés, novekedés
labilis konszolidalas, stabilizalas
valsagos fennmaradas, talélés

A bemutatott vallalati allapotokhoz kapcsol6dd
szilkségletek, motivaciok természetes hierarchiat
is alkotnak. Ha egy vallalat megoldotta a val-
sagkezelését, azaz biztositotta fennmaradasat,
tuléléséet, akkor ennek természetes folyama-
nyaképp gondoskodni akar gazdaségi stabili-
szolidalasarol. Ez tulajdonképpen a vallalat
megszervezését, Ujraszervezését, reorganizalasat
jelenti. Ennek kovetkeztében alakulhat ki a stabil
allapot. Ez mér bator, perspektivikus man&ve-
rekre serkentheti a vezetést, mint pl. telephely-
bdvités, felvasarlasok, piaci offenziva, fejlesz-
tések, nemzetkoziesedés, sét globalizaldédas.
Mindezek eredményeképp, ha kialakul egy dina-
mikus allapot, akkor a vezetés valdra valthatja
almait, teljesithetik a kildetési célokat, ha ugy
teszik, megvaldsithatjak dnmagukat.

Ezek a vallalati motivaciok természetesen
azonosithatok vallalati stratégidkkal, kilonféle
lalati llapot és a véllalati szikségletek kozt kol-
csonds és hierarchikus megfelel6ség van, igy a
stratégiadk elemzésebdl is kovetkeztetni lehet a
vallalatok vélt vagy valdsagos allapotara. Az
interjuk soran megkérdezett vezetdk kisebb része
a tulelés, tobbségik a stabilizalas, egy batrabb,
de szdmban jelentéktelenebb részik pedig a
nyilatkozattal nem taldlkoztam, amelyik a val-
lalat szdméra elérkezettnek latta az id6t kiildetése
beteljesitéséhez. Ugyanakkor a vezet6k sajat ma-
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gukrdl nyilatkozva nem egyszer beszéltek az 6n-
megvalositas lehetdségeirdl. Ebbbl kovetkezden
megallapithatd volt, hogy a véllalati és az egyéni
(vezet6i) szukségleti/motivacios hierarchidk
egymastol részben elszakadtak, a vezet6k még
egy gyengébb allapotu vallalatnal is térekednek
egyéni céljaik mind teljesebb elérésére.

Sikerérzet, fontossagok

A vezet6k meghatérozo tobbsége altalaban elége-
dettnek tekintette magat. Amikor a részletek fel6l
érdeklédtink, mint pl. az anyagiak, el6relépési
esélyek, munkafeltételek, az eseményekre gyako-
rolt befolyas, akkor is megerdsitették altalanos
elégedettségiiket. Olyan vezet6vel, aki kifeje-
zetten elégedetlennek, s6t boldogtalannak vallot-
ta magat csak harom esetben beszélgettiink. Ha
elégedettlenségrél esett sz, sokkal inkébb lehe-
t6ségeik vagy eddigi teljesitményeik irdnt pa-
naszkodtak, mintsem helyzetik felél. Panaszra
adott sokszor okot az is, hogy a vezet6 elképzele-
seit nem tudta eléggé érvényesiteni. Jellegzetesen
elégedetlenséget - ha valaki ilyet kifejezett - a
vallalati események alakulasara gyakorolt sze-
rény befolyads miatt emlegettek. Ez viszont érde-
kes médon még az els6 szamu vezet6knél is eld-
fordult, gyakran emlegettek értetlen vagy dontés-
képtelen tulajdonosokat. A tulajdonosokkal
szembeni panaszok az &llami, intézményi és ve-
gyes tulajdond vallalatoknal voltak azonositha-
toak. A hazai magan- vagy tébbségében kulfoldi,
s6t nemzetkozi tulajdont vallalatoknl a tulaj-
donosi akarat, szerep tobbnyire nem kapott kri-
tikat. Egy vezet6 emlitette csak meg, hogy elé-
gedetlen a privat tulajdonossal, mert - Ugymond
- szandékosan rontja a véllalat eredményét.

Beosztasom legnagyobb el6nye a kotetlenség,
az onallésag. Ez a jellegzetesen visszatér6 mon-
danival6 a megkérdezett vezet6knél nagyon
altalanos volt, szervezeti hierarchiaban elfoglalt
helyt6l fuggetleniil. Ugy érzékelhettem, hogy a
vezet6i Iét elényének fizikai alapja a kielégitd
jovedelem, moralis hattere pedig a viszonylagos
szabadsag, 6nmegvaldsitas érzete.

Egy tovabbi fontos vezet6i sikerkellék maga a
sikerérzet, amit valamilyen konkrét tigy kapcsan
lehet atéIni. Vezet6i munkadm legnagyobb poziti-
vuma a sikerérzet - mondta valaki. Egy vonalbeli
vezetd pl. arra buszke, hogy egy KGST egyiitt-
m(kddésben sikert ért el oly médon, hogy az
nem is a regularis KGST csatornak keretei kozt
tortént. Az eset Ota nyilvan kozel egy évtized telt
el, de a vezetd ma is elégedetten emlékezett ra.
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Sikerérzetet jelentenek a pozitiv visszajelzések, a
vezetdi vagy beosztotti dicséretek. A sikerér-
zethez hasonld vezetGi torekvésekkel is gyakran
lehetett talalkozni. Egy miszaki beosztasu vonal-
beli nyilatkozé pl. azt mondta, hogy akkor érezné
magat sikeresnek, ha a vallalalati helyzetet tudna
stabilizalni (atalakulas alatt vannak). Fejlesztésre
akar ugyanis koncentralni a tlzolt&s helyett. Egy
operativ vezetd azt tekintette sikernek, ha panasz
nem érkezik hozza. A vezet6k tobbsége amikor
sikerérzetér6l kérdeztik, a vallalat helyzetét
emlitette: akkor lenne sikeres, ha a vallalata is
az. Személyes eredményt, boldogulést, vagyono-
sodast csak elenyészd kisebbség emlitett. Volt aki
onallova szeretné tenni részlegét, nem titkolva,
hogy akkor az az 6vé lehetne. Csak egy vélaszol6
jelentette ki egyértelmden, hogy mit sem ér sza-
mara a vezet6i munka, ha nem mehet el a csalad-
javal hosszan nyaralni (ezt még a munkaszerz6-
désben is kikototte).

Példaképrdl csak mintegy tiz % szolt. Példa-
nak tekintettek egyes korabbi vagy jelenlegi val-
lalati vezet6ket, szil6t, iskolai tanart vagy iro-
dalombdl ismert sztirmenedzsert. A tobbség
azonban gy nyilatkozott, hogy nincs példaképe,
inkabb olyan személyes tulajdonsagokat emeltek
ki, amelyeket sokra tartanak, mint kitartas, széles
1atokor, pozitiv beéllitottsdg stb. Tébben emlitet-
ték, hogy olyan emberekre emlékeznek vissza
szivesen, akikt6l tanulni tudtak. Ez alatt azonban
nem konkrét ismereteket, hanem vezet6i habitust,
jellemet, stilust értettek. Amikor a vezet6ket
beosztottaikrol kérdeztlik, akkor els6 helyen a
szaktudas fontossagat emelték ki, ugyanezt azon-
ban a maguk esetében messze nem hangsulyoz-
tak ennyire.

Jellegzetes uzleti

VEZETOI TULAJDONSAGOK

A fentieket 6sszéfoglalva a kilencvenes évek
végén a magyar Uzleti vezetkre az alabbi jellem-
z6 tulajdonsdgok érvényesek a vizsgalatok sze-
rint:

Fels6foka végzettséggel rendelkeznek.

Idegennyelv tudasuk hianyos, déntéen megha-
tarozott tulajdonosi, munkakori és agazati vi-
szonyok kozt magas a nyelvismeret aranya.

Az elsd szdmu vezet6 kivételével nem tagjai az
igazgatdsagoknak.

Tapasztalataikat tobb munkahelyen szerezték.

Vagyonuk jéléti - személyi jelleg(, csak kis-
mértékben rendelkeznek vallalkozéi vagyon-
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nal, a véllalatukban &ltaldban nem tulajdono-
sok.

Fontosnak tartjak egyéni teljesitményeiket a val-
lalat szempontjabdl is.

Vezeti szerepik a dontési jogositvanyokban ma-
nifesztalodik.

Dontéseiket megfelel6 informéaciok birtokéban
hozzak.

Ehesek a hianyosan rendelkezésre allo, nem adat-
szer(i véllalati informéciokra, hirekre.

A vallalat egészér6l esetenkent csak viszonylago-
san tajékozottak.

A nyereség kimutatasat nem tartjak fontosnak.

Kedvelik a tiszta, atlathat6 ala- és folérendeltsegi
viszonyokat.

A vallalaton belili és kiviuli informdlis kapcsola-
tokat sokra értékelik.

A hirek, informéciok tulajdonléasat privilégium-
ként értékelik.

A munkaszervezés igen gyakori mddja az érte-
kezlet(rendszer).

A munkaidd tobbségét a beosztottak kdrében tol-
tik.

A vezet6k kozotti kapcsolatok tébbnyire nem ter-

_ jednek at a maganéletre.

Altaldban tagjai valamilyen szakmai szervezet-
nek.

Jotékonykodas, kozcélok tdmogatésa, ellenérték
nélkili munka elég ritka korukben.

Rendszeres napilap és szakfolyoirat olvasok.

Hivei a demokratikus vezetési stilusoknak.

Feletteseikt6l kivételes beavatkozast szeretnének,
beosztottaiktdl elvarjak a teljes kor( tajékoz-
tatast.

Beosztottaikban a szaktudast értékelik a legtobbre.

Munkajukban a legjobban a tapasztalatokra ta-
maszkodnak.

A vezetbk nagyobb része egyéni szerz6dés alap-
jan végzi munkajat.

A szervezeti egységeken belil végzett munkat
tobbre tartjdk a szervezetek kdzotti megolda-
soknal.

Egyéni céljaikat akkor is fontosnak tartjak, ha a
vallalat allapota ezt nem teszi realissa.

Helyzetlikkel elégedettek, legfeljebb hatasukat,
befolyasukat keveslik.

Munkajuk legnagyobb el6nyének a kotetlenséget,
az 0nalloségot tekintik.

Jelent@s a sikerérzet, az elismerés iranti igeny.

Sikerik alapfeltételét a vallalat sikerében latjak.

Alkalmazott kutatasi megoldasok

Az interjuk és szakirodalmi tapasztalatok feldol-
gozasa soran néhany esetben olyan maédszereket
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alkalmaztam, amelyek kisebb-nagyobb részben
eltérnek a szokasos megoldasoktol. Ezek lénye-
gében a kovetkezdk:

A vezetési tipologidban harmas osztalyozasi ren-
det alkalmaztam, ugymint els6 szdmu vezet6 az,
akinek nincs szervezeti felettes személye, vonal-
beli vagy koztes vezet6, akinek felettesei és be-
osztottai is vezet6k, és operativ vezetd, akinek
nincs vezet6 beosztasu beosztotta. Ezt a mddszert
azért alkalmaztam, mert vizsgalédasom téargya
maga a vezetés volt, annak helyzetét, magatar-
tasat, vélekedését vizsgaltam. E tekintetben az
altalam alkalmazott harom csoport tagjai kozott
lehetett szifnifikans kilonbségeket talalni, amire
estenként utaltam is. Az egyéb csoportositasok,
mint pl. a piramisok, a mintzbergi szereptipo-
I6gidk ebben a vizsgélatban nem voltak sem
szlikségesek, sem jellegzetesek.

A vezet6i szerep jellemzése soran négyféle
kozelitést alkalmaztam. Els6 helyen a megszo-
kott, a hierarchiaval, szervezeti konfiguracidval,
struktaraval vagy architektaraval jellemzett
leirast vettem alapul. E mellett az informacios
folyamatban elfoglalt hely is jellemzd szerepbe-
mutatod lehet6séget adott a vezet6knek. Az
elemzés egy késébbi szakaszaban megkulon-
boztetettem a formalis-hierarchikus és az infor-
malis-koalicids informécidéaramlas és kapcsolat-
tartds kilonbségeit. A harmadik a hatalmi befo-
lysi szerep bemutatésa, a negyedik a tevékeny-
ség bemutatésa.

A szerep jellemzésre altaldban hasznalt struk-
turdlis jellemz6k - mint pl. hataskor, koordina-
cid, konfiguracidé - helyett azért alkalmaztam
mas megoldasokat, mert maguk a vezetdk is ezt
tették, amikor szerepeik, tevékenységik fel6l
érdeklédtink.

A vezetés és a vallalat allapota kozti kapcsolat
bemutatasat a tanulmany legnagyobb médszer-
tani felismerésének tekintem. Ennek elsd l1épése a
véllalat allapotanak meghatarozésa, osztalyoza-
sa volt.

A véllalati allapotot a szakirodalombdl ismert,
szdmszer(sithetd, dontéen monetéris jellemz6k
mellett azonban a vezet6k egyéb maodon is le-
irtak. Ennek megfelelen a vallalati &llapotleiras
alapja két informéciéhalmaz lehet. Kemény infor-
maciok a szdmszer(sithet6 jellemzdk, mutatok,
puha informéacidk pedig az imponderabilidk, a
nem adatszer(ién leirhat6 ismérvek.

Mindezek alapjén a véllalati allapotot négy jel-
legzetes csoportba soroltam, Ggymint dinamikus,
stabil, labilis és valsdgos. Tovabbi kutatasi cel
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lehet ezen allapotok azonosithatosaganak, mér-
het6ségének meghatarozhat6saga.

Modszertanilag még érdekesebb a vallalati al-
lapot és a véllalat mozgéastere, motivacidi kozti
viszony felismerése és nevesitése. A szakiroda-
lombdl elsésorban Maslow és Herzberg munkaja
alapjan ismert, hogy az egyéneknek sziikségleti
és motivacios hierarchidik vannak. A vezet6kkel
folytatott beszélgetések és vezet6i sajtonyilat-
kozatok alapjan ugy vélem, hogy a véllalatok is
rendelkeznek ilyen sziikségleti és motivacios

JAz istenért Turner,
veddfel
a poker-arcodat!
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hierarchidval Ezek a hierarchidk az egyéni szlk-
ségleti motivaciokhoz hasonléan miikddnek, hat-
nak. Ezeket a vallalat allapotaival is lehet azo-
nositani.

A fentieknek megfelel6en négy vallalati szik-
ségleti hierarchikus allapotot fogalmaztam meg:
a tulélé/fennmarado, a konszolidalé!stabiliza-
16d6, afejléd6/ndvekedb és az 6nmegvald-
sitoiklldetésteljesitd szinteket. Ezek sorrendben
kovetik a vallalati llapotokat a legrosszabbtol a
legjobbig.

Harvard Business Review January-February 1996
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Michael I. REED

HEGEL UJRAFELFEDEZESE -

AZ .UJ HISTORIZMUS“ A SZERVEZES-
ES VEZETESTUDOMANYBAN*

A hetvenes éveket a historizmus materializmuson
alapul6 forméja jellemezte, amelyben a gazdasa-
gi, miszaki és szervezeti szikségszer(iségrol ugy
gondoltak, hogy ezek jeldlik ki az intézményi és
szervezeti atalakitas irdnyait és eredmeényeit.
Ezzel éles ellentétben azonban a nyolcvanas
éveket a historista gondolat és elemzés kulturalis
és eszmei alapon all6 formainak érvényestiilése
jellemezte, amelyekben a tarsadalom, ill. a szer-
vezet ,,anyagi bazisdban“ taladlhaté tényezo6k
magyaraz6 és politikai jelent6sége alapvetden
leértékel6dott, az ,,ideologiai felépitményikbe*
agyazott valtozdk viszont/e/értékelddtek.

A kulturélis historizmus kialakul&sat négy
kilonalld, de egymassal 6sszefligg6 tézis - a val-
lalkozés, a mindség, a rugalmassag és az emberi
er6forrasok menedzselése - vonatkozéasaban
kdvethetjik nyomon. A historista elemzés sza-
mos alapvet6 elméleti és modszertani kérdést vet
fol, amelyek a ,,kés6i“ vagy ,,poszt“-modem tar-
sadalomban végbemend intellektudlis és intéz-
ményi valtozasok kozotti kapcsolatok tanulma-
nyozéasanak harom kiilonb6z6 megkozelitésével
foglalkoznak: az eszmetdrténettel, a tudas szocio-
I6giajaval és a kormanyzési technikaval. Vég-
eredményben mindegyik tdg megkozelitést
elméletileg és modszertanilag 6sszhangba kell
hozni, hogy finomabb és &rnyaltabb ismereteket
szerezhessiink az intellektualis és intézményi val-
tozas dinamikajarol és a kett6 kozotti affinitasrol.
Az e harom megkozelités kozotti hatarozottabb
elméleti 6sszhang iranti igény kiléndsen sirge-
téen jelentkezik a kilencvenes években, amikor a
polgarsagra vonatkozo alternativ tézis kihivast
kezd jelenteni a vallalkozasra vonatkozo tézis

* Journal of Management Studies, 33. k. 1996. 2. sz.
139-158. pp.
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ideolégiai hegemonidjaval szemben, amely utdb-
bi a kulturalis historizmusban gyokerezik.

A historizmuson belll kétféle fogalmat kii-
Ionboztethetiink meg: a ,,technokrata historiz-
must“, amely a szociol6giai elemzést és a poli-
tikai nyelvezetet nagymértékben meghatarozta a
hetvenes években, valamint a ,,kulturélis historiz-
must“, amely a nyolcvanas években tett szert
nagyobb befolyasra.

A technokrata historizmus egy sor, a tarsada-
lom vagy szervezet anyagi alapjaban talalhat6
szukségszer(iséget jelent, amelynek meg kell
felelni, de amelyet legalabbis meg kell szeliditeni
olyan funkciondlisan hatékony direktiv és
koordindlé mechanizmusokkal, amelyek a
jov6beni tarsadalompolitikai valtozasok sziik-
ségszer(i iranyvonalat megfogalmazzak. Ezekrél
a szlkségszertségekrdl ugy gondoljuk, hogy
olyan miszaki, gazdasagi és strukturalis
»hajtoer6k”, amelyek intézményi és szervezeti
reakciokat valtanak ki a tarsadalombdl. Az ide-
olégiai és kulturalis tényez6k tobbnyire az
epifenomén magyarazo és technikai statusara sil-
lyednek le.

*m A kulturdlis historizmus a technokrata histo-
rizmus magyarazo logikajat és vezetési kihatésait
a visszajara forditja, mivel azt allitja, hogy az
el6bbire jellemz6 anyagi determinizmust és evo-
lUci6s gradualizmust a fejuk tetejére kell allitani,
de nem marxista, hanem hegelianus médon. A
kulturalis historizmus képvisel6i ugyanis azt
allitjak, hogy a modem, igazgatott tarsadalmak
technikai és gazdasagi ,,alapjaiban“ mikddd
anyagi sziikségszeriiségek azoknak az etikai és
politikai doktrindknak az intellektualis és ideolo-
giai ,,megjelenési formai“, amelyek a ,,moderni-
zacié“-! végrehajté és menedzsel6 szocio-tech-
nikai srukturékat és rendszereket meghatarozzak.
A kulturdlis historizmus a normativ rendszerek
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stratégiai jelent6ségét hangsulyozza, mert ez a
korményzé mechanizmus, amely a ,,moderniza-
cié* lefolyasat és kimenetelét irdnyitja, a tarsa-
dalmi és szervezeti valtozasok ,,motorjat* pedig
nem azokba a gazdasagi és mliszaki tényez6kbe
helyezi, amelyek a technokrata historizmus
szerint meghatérozo szerepet jatszanak az intéz-
ményi fejlédésben. A kulturélis historistak Hegel
nyoman ,racionélisan felismerhet6 fejl6dést
fedeztek fel a torténelemben, amely fejl6dés
megvaltoztatja az emberek tarsadalmi kornyeze-
tlikhoz vald viszonyulasat®. Ily médon az eszmék
mozgasa a torténelemben és az a képességuk,
hogy a hétkoznapi élet normait és értékeit atala-
kitsdk olyan evoliciés mozgaté rugd, amely
meghatarozza azokat az intézményi iranyokat,
amelyekben a tarsadalmi-gazdasagi fejlédés
halad.

A technokrata és a kulturalis historizmus ko-
zotti 1ényegi kiildnbségek mellett vannak bizo-
nyos kozos formalis és logikai jellemz8ik, ame-
lyek dont6 hatéast gyakorolnak miikddésiikre és
fejlédésikre. Mindkettd arra torekszik, hogy
behatoljon az intellektudlis és intézményi vélto-
zé&s legbelsé struktdrajaba, hogy meg lehessen
hatérozni a kognitiv és a tarsadalmi fejl6dés alap-
vetd rendezd elvét, és egyengetni lehessen az
atjat megfelel6 emberi beavatkozassal. A torté-
nelmi valtozas dinamikaja sziikségszer(ien olyan
intézményi formak és kulturalis keretek iranyaba
hat, amelyek az emberi szubjektumok altal nem
iranyithatok, nem befolyasolhatok. Elméletileg,
modszertanilag és ideolégiailag mindegyik abbdl
a feltevésbdl indul ki, hogy a torténelem imma-
nens logika, amely a tarsadalmi fejl6dés palyajat
és kimenetelét meghatarozza; ez a logika az
evollcios ,,haladésnak® azt a sziikségszer(iségét
mutatja meg, amelyet nem ,torzithat el“ a tarsa-
dalmi szerepl6k stratégiai vagy taktikai interven-
cidja.

A kulturalis historizmus azonban egy sor
rendkivil jelent6s valtassal jar egyitt, s ez kilon-
bozteti meg technokrata megfelel6jétél. Egyrészt
a modszertani valtassal, amely azt jelzi, hogy a
torténelmi okszer(iséget nem a tarsadalom vagy
szervezet anyagi alapjaba, hanem ideoldgiai fel-
épitményébe kell helyezni. Masrészt az elméleti
valtassal, amely az els6bbséget nem a mszaki-
gazdasagi valtozas torvényeinek vagy elveinek,
hanem az eszmék, értékek és attitlidok mozgasa-
nak tulajdonitja. Harmadrészt a politikai valtas-
sal, amely a politikai valtozés atalakitési viziojat
fogadja el, amelyben az ideoldgiai vagy kultura-
lis forradalom a tarsadalmi-politikai menedzs-
ment vezérmotivuma.
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A véltozasok sorozatanak kumulativ hatésa
abban nyilvanul meg, hogy atalakitja a kulturalis
historizmus lényegi intellektudlis tartalmat, s igy
a racionalis tarsadalmi rendszer és a formalis
szervezet tobbé mar nem az anyagi alapban elhe-
lyezkedd termelGer6k és termelési viszonyok
evollcids dinamikajatol figg. A kulturdlis histo-
rizmus tehat olyan teljes evolucios folyamatot je-
lent, amelyben a miszaki-gazdasagi és szervezeti
véaltozast a normativ rendszerekben talalhato
hosszU tdvi mozgalom &ltal meghatéarozott etikai
és ideoldgiai formak olvasztjak magukba. Miutan
a tarsadalmi-torténeti valtozas mozgat6 rugdja az
epifenomén statusara sullyedt, azokban a nor-
mativ értékekben és rendszerekben helyezkedik
el, amelyek a jovdbeni fejl6dés palyajat és kovet-
kezményeit meghatérozzak.

A szervezeti kormanyzas
négy tézise

A szervezeti kormanyzés negy tézise jol szemlél-
teti a kulturdlis historizmus vezetés- és szerve-
zéstudoméanyra gyakorolt dont§ hatasat az 1980-
as években. Ezek a tézisek négy téma vagy prob-
Iémakor korll kristalyosodnak ki. Ezek a kovet-
kezdk: véllalkozas, min6ség, rugalmassag és az
emberi er6forrdsok menedzsmentje.

& A vdllalkozés szinte mindent atalakitott és
atformalt, ami Gtjaba kerilt. A l1étezés egészen
kulonboz6 szférai estek aldozatul a ,.totalizalo™
és ,,individualizal6“ gazdasagi racionalizalasnak.
A vallalkozasrol sz6l6 tézis ezenkivil Ujfajta
szabalyokat iranyoz el6 és Uj magatartdsmddokat
képzel el az emberek szaméra az Uzleti magén-
vallalkozéson, valamint az allami intézményeken
beldl.

Az a filozofiai el6felteves, amelyben a val-
lalkozasi tezis elhelyezkedik, azt fejezi ki, hogy
komoly eltérés mutatkozik a kulturdlis sziikség-
szer(iségek, a szervezeti forméak és az egyén iden-
titasa kozott, amelyeket csak Ggy lehet helyre-
hozni, ha gytkeresen atalakitjuk az uralkodé kul-
turdlis és ideoldgiai kereteket. Ez legvilagosab-
ban a tarsadalmi értékek intézményesitésében és
a tarsadalmi struktdrak racionalizalasdban mutat-
kozik meg, ami megakadalyozza a véllalkoz6
szellem és a szervezeti formak megvaldsulasat,
amelyek révén az egyéni autondmia és kreativitas
mobilizalhato.

Az uralkodo tarsadalmi értékek és normék e
kritikdjanak gyakorlati kdvetkezményeit emeli ki
az ideoldgiai, tarsadalmi és szervezeti Ujjaépitési
program, amelyben a létez§ szervezeti kormany-
zé&si modok elégtelennek bizonyulnak a ,,véllal-

45



kozési“ sajatossadgok voantkozasaban, és a maga-
tartasbeli és igazgatési atalakitds 0sszes szigord
kdvetelményének ki vannak szolgaltatva. Ahhoz,
hogy a szamitd, kreativ és vallalkoz6 egyént és
szervezetet ,.fel lehessen szabaditani, 0 ideolo-
giai és igazgatasi rezsimet kell alkotni, amely
egyszer s mindenkorra megszabadul az 1945
utani ,,konszenzusatél, amely azokban a kollek-
tivista kormanyzasi és menedzsment formakban
gyokerezik, amelyek a technikai fejl6dés és a
gazdasagi novekedés racionalizalé erejét di-
csOitik.

Ezt az Ujjaépitési folyamatot a szervezetek,
csoportok és egyének ,atprogramozasat legi-
timalé emberi motivacié és magatartas ,,totali-
zal6* szemlélete mozgatja, s igy 6k ,,természe-
tes”, vellk sziletett vallalkozasi 6sztonliknek
engedelmeskednek, és automatikusan alavetik
magukat a ,,szamitd én* diktatumainak. A szer-
vezetek arra kényszeriilnek, hogy véllalati kul-
turajukat agy alakitsak at, hogy alkalmazotti
alloméanyukon belll egyontetlien elterjesszék a
»vallalkozéds“ koncepcidjahoz kapcsol6dd nor-
mativ értékeket. A hegeli minta alapjan a val-
lalkozasi tézis olyan nyelvezetet és mechaniz-
must ad a keziikbe, amellyel a torténeti fejl6dés
logikaja és az egyéni létezés irracionalitasa
kozotti alapvet6 ellentmondas feltilmulhato.

N A min6ség tézise szamos ideoldgiai és tech-
nikai affinitdst mutat a vallalkozasi tézissel, de az
a kulénbség, hogy er6sebben koncentral a
konkrét szervezeti strukturdkra és moédszerekre,
amelyek révén a ,,fogyasztoi szuverenitas” eto-
szaval atitatott vallalati kultarat meg kell valosi-
tani. Az atfogé mingségiranyitas felé térténd
eltoldédéssal kapcsolatos szervezeti atalakitas
blrokratikus racionalizalasi folyamatot inditott
el, amely nem fér 0ssze az egyéni 6nall6sag ideo-
kakultaraval. A kulturalis Gjjaépitésnek és kog-
nitiv atprogramozésnak olyan mértéklnek és
intenzitasunak kell lennie, hogy ideoldgiai ta-
maszt nyuljthasson a mdszaki és igazgatasi
apparatus szdmara, mert csak igy terjedhet el az
atfogd mindségiranyitas az egész szervezetben.
Az atfogd mindségiranyitas voltaképpen ,,vétkes-
ségcentrikus menedzsment*, amelyben a termék-
és folyamattulajdonost a nagyfoku bizalmon ala-
pulé munkaad6-munkavallaléi kapcsolatok reto-
rikdjaval biztositjak, amelyekhez az szlikséges,
hogy az egyes dolgozok és menedzserek részt
vegyenek a ,,foglalkoztatottak kolcsonos fel-
ugyeletében®. Ezt a ,,vétkességen* és egymas fel-
ugyeletén alapul6 kultarét athatja a ,,vallalkozés*
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és ,,innovacio* neoliberélis ideoldgiéja, amely a
kollektiv dontéshozatal és a decentralizalt opera-
tiv ellendrzés kdzos téziséhez kapcsolodik.

Az atfogd minbségiranyitasnak mind a kultd-
raja, mind a gyakorlata 0sszecseng a kulturalis
historizmussal szembeni ideol6giai elfogultsag-
gal és elméleti részrehajlassal. Mig a blrokrati-
kus racionalizalas és a szervezeti ellen6rzés napi
gyakorlatarol tébbnyire nem, vagy alig vesznek
tudomast, a minéségi tézis nem a hatvanas €s het-
venes években az érdekl8dés kbzéppontjaban
allé prézaibb miszaki és strukturalis reformot,
hanem a magatartésbeli atalakitas radikalis folya-
matat élteti.

A A rugalmassag tézise egyrészt azt az aggo-

dalmat fogalmazza meg, hogy a kialakult munka-
ugyi folyamatok és munkaerépiaci mechanizmu-
sok reformja viszonylag lassan halad. Méasrészt
kapcsolddik a vilaggazdasagban végbemend dra-
mai valtozdsokra vonatkoz6 viszonylag abszt-
rakt, de mélyrehat6 ellentmondasokkal, valamint
azzal, hogy ez milyen hatast gyakorol a vilag-
piacra, a gyartastchnoldgiara és az ipari szerveze-
tekre. E tekintetben a rugalmassagi tézis rokon a
véllalkozés és a mindség alapvetd problémajaval.
Ily médon az, hogy valamely cég vagy szervezet
rugalmas - fliggetlenil a belsé munkatgyi eljara-
soktol, a szervezettervezéstél vagy munkaeré-
piaci stratégiajatdl - sokkal kevésbé volt fontos,
mint az az alapvet6 valtozasi dinamikat kivaltd
kdrnyezeti nyomas, amely a debirokratizalas,
decentralizalas és létszamleépités iranyaba hatott.

A rugalmassag kapcsan feltarulé bonyolult-
s&g és ellentmondasok jelentéktelennek tlinnek,
ha szembeallitjuk a valtozas és atalakitas megfo-
galmazésaval létrehozott ideoldgiai erével és kul-
turalis t6kével, amely azt igéri, hogy mindenki -
tulajdonos, menedzser, munkas, fogyasztd, al-
lampolgér stb. - ,,nyertes lesz“. A fokozott ru-
galmassagot kulturdlis és szervezeti gyégyirnak
tekintették azokra a tarsadalmi, gazdasagi és
politikai konfliktusokra, amelyek romba doéntét-
ték a politikai szabalyozas és menedzsment
torékeny korporatista struktarajat, amely sajat
belsd ellentmondasaik és az er6s kils6 nyomas
egyuttes sulya alatt a hetvenes években 6ssze-
roskadt.

A rugalmassag retorikajanak és nyelvezeté-
nek alapvetd ideoldgiai irdnyvonala a nemzeti és
vallalati siker univerzalis sémdja felé hajlott el
abban az egyre inkdbb kdnyortelen vilaggazda-
sdgban, amely az alkalmazkodOképességet és az
innovaciot minden egyéb kulturélis és szervezeti
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erény folé helyezte. Lehet, hogy a vallalkozo
szervezet és a vallalkozd egyén szamit6 és onfe-
gyelmet tanusit, de egyszersmind rendkivil ru-
galmasan reagél arra az igényre, hogy abban az
iranyban haladjon, amelyet ,,a piac* megkovetel.

Ily médon a szervezeti és egyéni rugalmas-

sag annak a kulturalis és pszicholégiai megfele-
I6je lett a fejlett t6kés tarsadalmakban, amely
kitorolt minden alternativat azzal az uralkodd
gondolkodas- és menedzselési moddal szemben,
amely 0sszeegyeztethetné az ipari civilizacid
etikai és ideoldgiai alapjat képezd 6si konfliktust
az individualizmus és a kollektivizmus kozott.
& Az emberi eréforras-menedzsment koncep-
cidjat és gyakorlatat elsdsorban abbol a szem-
pontbdl szoktak targyalni, hogy miképpen fiigg
dssze a konvencionalis munkaadd-munkavallaléi
kapcsolatokkal vagy huméan-menedzsmenttel
valé szakitassal, és a munkaado-munkavallaléi
kapcsolatok j formajanak kialakitasaval, amely
sokkal szorosabban kapcsolodik a vallalati straté-
gidhoz. Az emberi eréforrds-menedzsment arra
torekszik, hogy mind a munka jelentését, mind
azt a modot Ujrafogalmazza, ahogy az egyes dol-
gozok munkaadéjukhoz viszonyulnak. Ez
egyrészt tiikrozi, masrészt alkotéeleme a ,,val-
lalkoz6i kultaraként* ismert torténelmi projek-
tumnak. Az innovativ emberi eréforras-menedzs-
ment modszereket olyan kulturalis konstrukcio-
nak kell tekinteni, amelyet a kormany politikaja
és a vdllalatigazgatas alakit. E modszerek nem
csupan a tarsas magatartds megvaltoztatasara,
hanem a tarsas magatartast vezérlé norméak és ér-
tékek atalakitasara is irdnyulnak.

Az emberi er6forras-menedzsmentet eleinte
altalanos vezetési filozdfianak, ill. megkozelités-
nek tekintették. Kés6bb a technikai kérdéseket az
ideoldgiai és erkdlcsi szempontok - az individua-
lizmus, az 6nallésag és a meritokratikus mobili-
tas - hangsulyozéasa héattérbe szoritotta. Ezek az
értékek a személyiség szocio-pszicholdgiai fejlé-
déséhez, valamint az emberi er6forrés-menedzs-
nak, amely képes a nagyfoku bizalmon alapulé
szervezeti kultdra révén ezeket a motivacios és
magatartasbeli el6nyoket érvényesiteni.

Az emberi er6forras-menedzsment el8segiti
az er6s valallati kultdra kibontakozasat: nemcsak
a szervezet irdnyat adja meg, de kozvetit is az
individualizmus és a kollektivizmus kozott, mi-
vel az egyént az er6s kultrdba szocializéljak, s
ezéltal az attitlidok és a magatartés diszkrét kol-
lektiv szabélyozéasénak hatokorébe kertl. Az em-
beri er&forrds-menedzsment vizidja az emberi
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kibontakozasbha vetett hiten, munkahelyi esélyei
javitasanak szandékan, az erfs vezetés fontossa-
ganak hangsulyozasan, valamint az erés vallalati
kultara altal kifejezett és megerdsitett vallalkozoi
individualizmuson alapul.

Ez a vizi6 kulcsfontossagu eleme a kulturélis
historizmus altal nyujtott mindenre kiterjedd ideo-
I6giai és vizsgalati keretnek, amely a tarsadalmi-
szervezeti elmélet és formédk hatalmas aramlatait
alakitja és keépviseli immar kozel egy évtizede.
Ez a keret megforditja a technokrata historizmus
képvisel6i altal a tarsadalmi-szervezeti valtozast
meghataroz6 mdiszaki, gazdasagi €s igazgatasi
tényez6knek tulajdonitott elméleti és modszertani
els6bbséget. Ehelyett azt allitja, hogy az intézmé-
nyi valtozas hajtoerejét a tarsadalom vagy szer-
vezeti ideoldgiai és kulturdlis felépitményébe
kell helyezni, mert ez iranyitja, kormanyozza a
tarsadalmi fejl6dést. A menedzser ezen a kereten
belul a ,,Iélek mérndke* szerepét tolti be, vagyis
6 hozza létre és védelmezi azt a kulturélis és tar-
sadalmi kornyezetet, amelyben az intézményi és
szervezeti célokat dssze lehet hangolni az
»egyéni 6romokkel és véagyakkal, valamint az
egyén boldogsagaval és 6nmegvalositasaval*.

A szervezeti és vezetési ismeretek fejl6dése

A szervezeti és vezetési ismeretek fejlédésének
nagyjabol harom f6 megkdzelitését kulonboztet-
hetjik meg: az eszmetOrténetet, a tudas szociolo-
giajat s a kormanyzasi technikat.

A szervezet- és vezetéskutatasban az intellek-
tudlis valtozas és fejlédés elemzésének eszmetor-
téneti megkozelitése a tarsadalmi-politikai gondol-
kodéas alapvet6 jelentéstartalmaival és killonb6z6
elméleti kereteivel, valamint globalisabb mozgal-
maival, aramlataival foglalkozik. A tudas szoci-
ologiaja megkozelités elveti azt az idealizmust,
amelyrdl Ggy Véli, hogy az eszmetorténeti néz6-
pont meghatarozé elméleti és maddszertani jel-
lemvonésa. A tudas szocioldgiaja hagyomanyban
dolgoz6 kutatok nem fogadjék el az eszmetorté-
net képvisel6i altal feltételezett elméleti, s6t
gyakorlati ismeretek autonom, 6nall6 fejl6déseét,
hanem arra térekszenek, hogy hatarozott kapcso-
latot létesitsenek a gondolat és a tarsadalom
kozott. Az el6bbiek a tudas-elGallitasi, igazolasi,
terjesztési és alkalmazasi folyamatokban beallo
valtozasokat azzal magyardzzak, hogy egyrészt a
strukturalis és intézményi tényezdk, masrészt a
kognitiv, ill. kulturlis tényez6k egymast athat-
jak. Mig az eszmetorténeti megkdzelités az
elméleti, ill. szakmai ismeret fejl6dését jorészt
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kontextusfliggének vagy relative autonomnak
tekinti a tArsadalmi felépités tekintetében, addig a
tudas szocioldgidja nézépont allanddan a gondo-
lat és a tarsadalom kozotti kontextusfiiggd kap-
csolatot hangsulyozza. A tudas szociol6giaja
szerint az ismeretek hirdetése, terjesztése és be-
fogadasa mindig a tarsadalmi érdekek, a tarsadal-
mi hatalom és a tarsadalmi felépités kdzotti kol-
csonhatasoktol fligg.

A kormanyzési technika megkdozelités a nyolc-
vanas es a kilencvenes években kerilt el6térbe.
Bizonyos szempontbdl kdzéputat igyekszik talal-
ni az eszmetorténet ,értelemre, jelentésre” vald
koncentréalasa és a tudas szociologiajanak struk-
thra-irdnyultsaga kozott.

A kormanyzasi technika megkdzelités szerint
a hatalom és tudas kapcsolata ,,intézmények, el-
jarasok, elemzések és megallapitasok, szamitdsok
és taktikdk olyan egydttese, amely lehet6vé teszi
ennek a nagyon konkrét, bar komplex hatalmi
forméanak a gyakorlasat“. A ,,politikai racionali-
tasok és programok“ ,,szakért6i“ tézisek és maod-
szerek révén jonnek létre és alakulnak &t kor-
manyzasi technikakka. A ,,szereplék halézata-
elmélete” arra helyezi a hangsulyt, hogy szak-
tudasra kell szert tenni és azt mozgdsitani kell,
hogy az eszkdzok és a szerepl6k életképes koali-
cidja el6segithesse a ,,taviranyitast”.

Mindharom megkozelités nagyon kilonbdzd
magyarazatot, fogodzot nyGjt a kulturdlis histo-
rizmus kialakitasat és jelent6ségét illetéen. Az
eszmetorténeti megkozelités azt fejezi ki, hogy e
megkozelités els6dleges interpretacios jelen-
t@sége és hatdsa abban rejlik, hogy képes olyan
szabalyt megfogalmazni és kifejezéstarat biztosi-
tani, amely nagymértékben dsszecseng az egyéni
és intézmeényi atalakulasnak azzal a megfogal-
mazéasaval, amely a nyolcvanas években uralko-
dova, s6t egyeduralkodova valt, amely azonban
visszautal a kulturalis valtozasnak és fejlédésnek
korébbi torténeti periédusokban hato ,,darwinis-
ta“ elméletére. A kulturalis historizmus legjelen-
t6sebb ismérvei tehat azokban a Iényegi tartal-
makban keresenddk, amelyeket a sz6ban forgd
Uzenet tarsadalmi-politikai vonatkozésaira fogé-
kony torténeti kontextusaban hordoz és kozvetit.

A tudas szociologiaja jellegli elemzés azt je-
lenti, hogy a kulturalis historizmus vonzereje és
hatdsa abban rejlik, hogy olyan vezetési ideo-
I6giakat képes létrehozni, amelyek a technokrata
historizmust és korporatizmust biraljak és elu-
tasitjak. A vallalkozasi, min6ségi, rugalmassagi
és emberi er6forrds-menedzsment tézis ily mo-
don abbél a szempontbdl értelmezhet6 és ma-
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gyarazhat6, hogy mennyire képes megragadni és
kdzvetiteni a korabbi évtizedek elavult, idejét
mult kollektivizmusat hattérbe szorité individua-
lista, atomista és versenyertékeken alapulé ideo-
I6giai és intézményi fejlédési tendenciat. Ezek a
tézisek az indokok megfeleld székészletével lat-
tak el a menedzsereket és a tulajdonosokat annak
az intézményi infrastruktiranak és szervezeti gé-
pezetnek a lebontdsahoz, amely a t6ke és a mun-
ka kozotti 1945 utani megegyezéshdl fejlédott ki.
A kulturdlis historizmus elmélete és az atomista
individualizmus ideol6giaja megkovetelte a ha-
borG utani Ujjéépités és fellendiilés kollektivista,
de legalabbis a k6z0sségi értékeken és érdekeken
alapuld intézmenyi strukturdk és szervezeti for-
mak felaprézasat, s6t lebontasat.

A kulturdlis historizmus az uralkod6 osztaly
kialakul6ban levé ideoldgiai igényeit fogalmazza
meg, amelyet alapjaiban ingatott meg a habor(
utani konszenzus 6sszeomlasa és az egyre inkabb
a versenyre orientalédo és egyre kiméletlenebbé
valo vildggazdasag altal kivaltott szélséséges
nemzeti hatalmi er6k és instabilités.

A kormanyzéasi technika néz6pontja magya-
razattal szolgal a kulturdlis historizmushoz,
hangsulyozza, hogy az a szerepe, hogy egyfajta
identitéast, illetve kdlcsdndsséget biztositson a
politikai racionalitas és a szabalyozasi torekvések
kozott. Az (j szervezeti és vezetSi kormanyzasi
formékat ugy lehet megszilarditani, hogy a val-
lalkoz6 egyént és a vallalkozést 6sszhangba hoz-
zuk. Kovetkezésképp a menedzseri szakértelem-
nek és a szervezettervezésnek uj formait java-
soljak és hozzék létre.

A vallalkozés tézise ugy értelmezhetd, hogy
dsszekapcsolja a ,,politikat”, a ,,technikat” és az
Hetikat“. A vallalkozas a ,,csomopont” szerepét
tolti be, dsszekapcsolja a mai intézményi valdsag
kritikajat, a tarsadalmi, kulturalis és gazdasagi
konstrukcié radikalis atalakitasanak 6sszefliggd
tervét és a személyiség csabito etikajat. Ennek a
tézisnek a dominanciaja nem annyira az emberek
tudataba vésddott be, hanem inkabb azokban a
maddszerekben és technikakban van jelen, ame-
lyeknek a végrehajtoi.

Mindegyik néz6pont ereje egyuttal a gyenge-
sége is: az eszmetorténet erdssége a tartalom, de
gyengesége a kontextus; a tudas szocioldgiaja a
tarsadalmi poziciot helyezi el6térbe a strukturé-
lis, ill. kontextudlis determinizmus rovaséra; a
korményzasi technika nézépontja pedig a tech-
nikai iranyitasra koncentral, viszont kizarja a
legitimécids folyamatokat. Ily mdédon a moder-
nitasra jellemzd Weber-féle objektiv, ill. birok-
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ratikus racionaliz&cid és a modem tarsadalmi élet
Foucault-féle szubjektiv vagy személyiségracio-
nalizacioja egyesithetd a szervezeti és vezetés-
elméleti szocioldgidban, amely segit benniinket
abban, hogy jobban megismerjiuk az értékek, ér-
dekek és mddszerek kodzotti bonyolult kapcsola-
tokat, amelyek a posztmodern tarsadalmakban
bekovetkezd intézményi és intellektualis valtoza-
sokban megnyilvanulnak. Ez lehet6vé teszi, hogy
az intézményi racionalizacié kilénbdzd formait
és a személyiségtechnikat a kdzottiik a napi szer-
vezeti gyakorlatban végbemend bonyolult kol-
csonhatasukban vizsgaljuk. A Weber-féle és a
Foucault-féle paradigma tehéat igéretes elméleti
alapot teremt olyan szervezeti és vezetési szoci-
ol6gia megalkotasahoz, amely kdzéputat talal a
vizsgalathoz a kulturélis voluntarizmus és a
strukturdlis determinizmus kozott.

Harvard Business Review January-February 1996
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Erre az elméleti dsszeegyeztetésre killéndsen
nagy szlkség lesz a kilencvenes években, amikor
a polgarsagra vonatkozo tézis kezd kialakulni és
kezdi megingatni a vallalkozéasra vonatkozo el-
nyessegét. EIGbbi elutasitja utébbi szélséséges
individualizmusat és kulturalis determinizmusat a
kdzosségi értékek és allami erények megfogal-
mazésaval, amely gyokeresen szakit a véllalko-
z4si tézis atomista ideoldgiai néz6pontjaval. E
két sz6gesen ellentétes elmélet vagy tézis fogja
valoszinlileg alakitani és iranyitani a politikai vi-
ta menetét és a szervezeti valtozas palyajat a ki-
lencvenes években. A szervezeti és vezetési szo-
ciolégianak elméletileg és modszertanilag alkal-
massa kell vélnia arra, hogy ezzel a kulturélis
konfliktussal, s annak intézményi kihatasaival az
elkdvetkezendd évtizedekben megbirkdzzon.

- JOI érzi itt magét, Wilcox? -
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Bécs Krisztina-Cs6ke Andrea-
Gyenge Magdolna-Métyus Imre

A kozraktarozas
Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1996. 232 p.

A kozraktarozas soran az aru tulajdonosa - az
értékesités el6tt - pénzilgyi forrashoz jut. igy
atmeneti értékesitési nehézségei nem akadalyoz-
z&k gazdalkodasat; az &ru szakszer( tarolasa pe-
dig biztositja, hogy az a&ru megmaradjon eredeti
allapotaban az értékesitésig. A nyujtott pénziigyi
forrds mogott tehat arufedezet all, s ezért a hitel-
vizsgalat sokkal egyszer(ibb, mint a szok&sos
banki hitelnél. Hitelez6ként nem csak bank, ha-
nem barmely mas véallalkozas is széba johet; a
zalogjog érvényesitése a szabalyok szerint tor-
ténik.

A kozraktarozas intézménye nem Ujkeletl: mar
az 6kori Babilonban, Egyiptomban és Rémaban
is mikodott els6sorban kdzélelmezési celokat
szolgalva az éhinség megel6zésére. Hasonld cél-
bol késébb Oroszorszagban, Poroszorszagban és
az Osztrak-Magyar Monarchidban az uralkodok
alapitottak kozraktarakat. A mai értelemben vett
kozraktarak el6dei (dockok) a korai kapitaliz-
musban Belgiumban, Hollandidban és Anglidban
jelentek meg, s ezek - az aru elhelyezése mellett
- maér el6legezéssel is foglalkoztak. A XIX. sz&-
zadban a kozraktarozas intézménye tovabb fej-
16dott, a kdzraktarak Francia- és Németorszag-
ban, majd az Amerikai Egyesiilt Allamokban is
megjelentek.

A kozraktarozasnak Magyarorszéagon is jelentds
elézménye van; az 1875. évi XXXVII. te. (a ke-
reskedelmi torvény) részletesen szabalyozta a
kozraktarozasi tevékenységet, a kdzraktari Ugy-
letre és a kOzraktarjegyre vonatkoz6 legfonto-
sabb el@irdsokat. A masodik vilaghaboru utén -
megfeleld intézményi rendszer hidnyéban - ez a
jogintézmény lényegében nem mikddott. Teny-
leges kozraktari tgyletekr6l csak a nyolcvanas
évek végén és a kilencvenes években beszél-
hetlink. Féleg a mez6gazdaségi termények koz-
raktarozésa alakult ki, de ma mar ipari terméke-
ket is kozraktaroznak. A gyakorlatban kialakul-
tak a kOzraktarozasi tevékenység jogi és intéz-
menyi feltételei, de mindenképpen sziikség volt a
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torvényi szabalyozasra is. Az eziranyl igények
kielégitésére az Orszaggyllés megalkotta a
kozraktarozésrol szolé 1996. évi XLVIII. tor-
vényt ,,az aru- és pénzforgalmi viszonyok fej-
lesztése, a termelés hiteligényeinek jobb kielé-
gitése, a kozraktéri tevékenység és a kozraktarak
mikodésének szabalyozésa érdekében.”

A Csbke Andrea szerkesztésében megjelent
kézikonyv szerzdi részletesen ismertetik az (j
torvényben szabélyozott megoldasok indokait, a
rendelkezéseknek més jogszabalyokkal vald
Osszefuiggéseit s a kozraktéri jegy elszdmolasa-
nak elGirdsait példak segitsegével. Ramutatnak
arra, hogy a kozraktarozas a rovid lejaratd
forgbeszkoz-hitelezés egyik - jol bevalt - eszko-
ze. A rovid lejarati hitelezés garanciaja, hogy az
értékpapirként forgathatd kozraktari jegy kial-
lithsaval lehet6ség nyilik az aru elzalogositasara.
Megismertetnek a kozraktarozds sokoldald
elényeivel, amelyek a gazdalkoddk érdekében a
piacszabalyozéasban semmiképpen sem hanyagol-
hatok el. A kozraktarozasrol sz6lé térvénynek
éppen az a célja, hogy a kozraktarozas fontos
szerepet tolthessen be a piaci intézményrendszer-
ben.

Az (j torvény szerint a kdzraktar részvénytar-
sasagi formaban miikdod6é gazdalkodd szervezet s
csak névre szAl6 részvényeket bocsathat ki. A
kozraktarban &ru meg6rzésre letétbe helyezhetd
kozraktarozas céljabol. Mikodését a felligyeletét
ellato ipari és kereskedelmi miniszter engedélye
és az Allami Bankfeliigyelet egyetértése alapjan
kezdheti meg és folytathatja, amennyiben meg-
felel a torvényben el6irt személyi és targyi fel-
tételeknek. A kozraktarozasi tevékenység alapja
a kozraktari szerz6dés, mely tartalmazza a szer-
z6dés id6tartamat, a teljesités helyét, az aru meg-
nevezését, mindségét, mennyiségét, értékét, a
raktari elhelyezés modjat, esetleges specialis
kezelését és a kozraktarozasi dijat.

A kézikonyvb6l megismerjik a szerz6dd felek
jogait és kotelezettségeit, a kdzraktari felelds-
séget, valamint a kozraktari jegy tartalméat és a
torvény 24. 8§ (2) bekezdésében meghatérozott
adatait. A kozraktéri jegy a kOzraktar altal veze-
tett letéti konyv szelvényrésze, a letéti konyv
t6kealapjaval azonos adatokat tartalmazd, dssze-
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fiiggd, de egymastol elvalaszthatd két részbél:
arujegybdl és zalogjegyb6l all. A kozraktari jegy
vagy barmely részének atruhdzasa forgatas Utjan
torténik; a szerz6k részletesen foglalkoznak az
atruhazéssal kapcsolatos tranzakcidkkal, az ide
vonatkozé szabalyokkal. Megtudjuk, hogy 6vas
akkor johet szdba, ha a zalogjegyen feltlintetett
kolcsont a lejaratkor nem fizetik ki a zalogjegy
birtokosanak s ezt az elsé zalogjegyforgatd elis-
merd nyilatkozattal vagy kozjegyz6i okirattal
megallapittatja.

A kozraktéri szerzédés alapjan elhelyezett &ru
értékesitésére akkor keriilhet sor, ha az arut a
szerzOdés lejarta utan nem valtjak ki, vagy az
arut a megromlas veszélye fenyegeti. Az értéke-
sités a letevd el6zetes felszolitasa utan torténhet.
A t0zsdén forgalmazott arut elsGsorban a Buda-
pesti Arut6zsdén kell értékesiteni. Arverés Utjan
valo értékesitésre akkor kertilhet sor, ha a t6zsdei
szabalyok ezt kizarjak (pl. egyedi &rundl), vagy
hét egymast kovet6 t6zsdei napon nem sikerilt
az értékesités. Az arverés el6készitésérdl, lefoly-
tatasarol, a visszkereseti jog érvényesitésérol
éppugy tajékozodhatunk a kézikdnyvbél, mint a
torvénynek a végrehajtasra, cs6deljarasra és fel-
szamoléasa vonatkoz6 rendelkezéseirdl.

A kozraktari torvény a kdzraktari jegyet a szerz6-
dés alapjan letétbe vett arurdl kiallitott rendeletre
sz0106 értékpapirnak mindsiti, mely az aru atvéte-
Iének elismerését és kiszolgaltatasara vald kote-
lezettségét bizonyitja. Szamviteli elszamolésa
keretében megismerjik a forgoeszkézok kozé
sorolt kozraktéri jegy elszdmolasi tennivaloit a
szamviteli torvény elveinek és értékelési eljarasa-
nak megfelel@en.

A példak tartalmazzdk a gazdasagi események
fékonyvi szamlékra vald konyvelésének a me-
netét. Az aru értékének megallapitasardl a koz-
raktéri torveny 16. 8§ (5) bekezdése rendelkezik.
E szerint az aru értékében a kozraktarnak és a
letevének meg kell allapodnia; az aru értékét sza-
kertd is megéllapithatja. Az igy kialakitott érték a
nos forgalmiado-fizetési kotelezettség alapja.
Végul a kozraktari jegy forgatasaval kapcsolatos
fékonyvi konyvelési tételeket és a forgatds soran
felmer(ilé probléméak megoldésait talaljuk a keézi-
kdnyvben a gazdasdgi események magyarazata
Kiséretében.

Egyébként a szerz6k a kozraktarozasrol szolo
torvény valamennyi §-a4hoz részletes magyaraza-
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tokat fliznek, s vélaszt adnak a gyakorlati alkal-
mazas soran felmerul6 kérdésekre. A kozrak-
tdrozas iranti érdekl6dés egyre fokozodik,
aminek legfébb oka a gazdasagban mutatkozé
forrashiany; a gazdalkodok pedig Kkeresik forra-
saik bovitési lehet6ségeit. A kdzraktarozas meg-
oldja az atmeneti hitelhianyt és a hitelez6knek is
megfeleld biztositékot nyujt. igy a kdzraktarozas
a piacgazdasagban egyre nagyobb szerephez jut;
ezért a kozraktarozés intézményének miikddését
a gazdasagi élet szereplinek minél szélesebb
korben alaposan meg kell ismerniik. A kézi-
kdnyv ehhez nyujt szdmukra sokoldall segit-
séget.

R L

Két konyv a BANKUZLET 2000 sorozatbdl

(A Kbzgazdasagi és Jogi Kényvkiado (j
sorozatanak szerkeszt6je: GELLERT Andor)

A bankiizletekre vonatkoz6 ismeretanyagra egyre
nagyobb igény mutatkozik, hiszen a pénzilgyi
szektorban hazankban mintegy hatvanezren dol-
goznak. Az elmult id6szakban alapvetéen meg-
véltoztak a bankuzletek jogi feltételei, adozasi
kotelezettségei. Sziikseéges tehat, hogy a mind-
ezekkel foglalkoz6 szabalyok, szokasok minél
szélesebb korben ismertek legyenek. A sorozat
konyveit gyakorlati szakemberek irjak Ugy, hogy
egy-egy témakort részletesen atfogva minden
szukséges informaciot megadnak; munkéjukat
szemléltetd abrakkal egészitik ki a kénnyebb
megértés érdekében. A szerkeszt6 és a kiadd
kdzos célja, hogy ezek a kiadvanyok a gyakorlat-
ban fontos segédeszkdzze, sokszor forgatott ke-
zikdnyvekke véljanak. A kovetkez6kben a soro-
zat eddig megjelent elsd két kotetét ismertetjlk.

Fuleki Géza

Okmanyok a kilkereskedelem-
ben, afizetések banki lebonyo-
lithsa

Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiado,

Budapest, 1996. 230 p.

A konyv elsd részében a szerz§ ramutat arra,
hogy a kiilkeresked6t fokozottan fenyegeti az ar-,
aru-, kereskedelmi, fuvarozasi és partnerkockaza-
ton kivll az arfolyam- és a politikai felelGsségi
kockazat is. Ezért a kiilkeresked6nek tébb bi-
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fiiggd, de egymastol elvalaszthatd két részbél:
arujegybdl és zalogjegyb6l all. A kozraktari jegy
vagy barmely részének atruhdzasa forgatas Utjan
torténik; a szerz6k részletesen foglalkoznak az
atruhazéssal kapcsolatos tranzakcidkkal, az ide
vonatkozé szabalyokkal. Megtudjuk, hogy 6vas
akkor johet szdba, ha a zalogjegyen feltlintetett
kolcsont a lejaratkor nem fizetik ki a zalogjegy
birtokosanak s ezt az elsé zalogjegyforgatd elis-
merd nyilatkozattal vagy kozjegyz6i okirattal
megallapittatja.

A kozraktéri szerzédés alapjan elhelyezett &ru
értékesitésére akkor keriilhet sor, ha az arut a
szerzOdés lejarta utan nem valtjak ki, vagy az
arut a megromlas veszélye fenyegeti. Az értéke-
sités a letevd el6zetes felszolitasa utan torténhet.
A t0zsdén forgalmazott arut elsGsorban a Buda-
pesti Arut6zsdén kell értékesiteni. Arverés Utjan
valo értékesitésre akkor kertilhet sor, ha a t6zsdei
szabalyok ezt kizarjak (pl. egyedi &rundl), vagy
hét egymast kovet6 t6zsdei napon nem sikerilt
az értékesités. Az arverés el6készitésérdl, lefoly-
tatasarol, a visszkereseti jog érvényesitésérol
éppugy tajékozodhatunk a kézikdnyvbél, mint a
torvénynek a végrehajtasra, cs6deljarasra és fel-
szamoléasa vonatkoz6 rendelkezéseirdl.

A kozraktari torvény a kdzraktari jegyet a szerz6-
dés alapjan letétbe vett arurdl kiallitott rendeletre
sz0106 értékpapirnak mindsiti, mely az aru atvéte-
Iének elismerését és kiszolgaltatasara vald kote-
lezettségét bizonyitja. Szamviteli elszamolésa
keretében megismerjik a forgoeszkézok kozé
sorolt kozraktéri jegy elszdmolasi tennivaloit a
szamviteli torvény elveinek és értékelési eljarasa-
nak megfelel@en.

A példak tartalmazzdk a gazdasagi események
fékonyvi szamlékra vald konyvelésének a me-
netét. Az aru értékének megallapitasardl a koz-
raktéri torveny 16. 8§ (5) bekezdése rendelkezik.
E szerint az aru értékében a kozraktarnak és a
letevének meg kell allapodnia; az aru értékét sza-
kertd is megéllapithatja. Az igy kialakitott érték a
nos forgalmiado-fizetési kotelezettség alapja.
Végul a kozraktari jegy forgatasaval kapcsolatos
fékonyvi konyvelési tételeket és a forgatds soran
felmer(ilé probléméak megoldésait talaljuk a keézi-
kdnyvben a gazdasdgi események magyarazata
Kiséretében.

Egyébként a szerz6k a kozraktarozasrol szolo
torvény valamennyi §-a4hoz részletes magyaraza-
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tokat fliznek, s vélaszt adnak a gyakorlati alkal-
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R L

Két konyv a BANKUZLET 2000 sorozatbdl

(A Kbzgazdasagi és Jogi Kényvkiado (j
sorozatanak szerkeszt6je: GELLERT Andor)
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Fuleki Géza
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Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiado,

Budapest, 1996. 230 p.
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kockazat is. Ezért a kiilkeresked6nek tébb bi-
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zonylatra, okmanyra van sziiksége mint a bel-
foldon miikoddé kereskedének, hogy teljesitését
igazolja, érdekeit messzemenden megvédje.
Felhivja a figyelmet a precizen megfogalmazott
adasvételi szerz6dés fontossagara, a piaci szoka-
sok szerepére és betartasara, az elado és a vevé
kotelezettségeire. Megismertet a tartalmuk és
jogi hatteriik szerint csoportositott okmanyokkal,
értékpapirokkal, koztlk a hat6séagi, biztositasi és
arutovabbitasi okmanyokkal. Ez utébbiak kozt a
vasUti, kozuti és 1égi fuvarozés, a belvizi hajozas
és tengeri fuvarozas, a raktarozds és szallitma-
nyozas igazolasként elfogadhat6 okmanyai szere-
pelnek. Az dsszedllitashol a pénzigyi okmanyok
kozt a pénzugyi miveletek soran leggyakrabban
kibocsatasra keriil6 okmanyokat (atutalasok,
devizaeladas és -vétel, okmanyos és import in-
kassz0, akkreditiv-igénybevétel, letéti jegy, fak-
tormegallapodas, bankari intézvény, bank- és
blroinforméacid) ismerjik meg.

A koényv mésodik része - a bankoknak a kiilke-
reskedelmi tgyletekbe valé bekapcsol6dasanak
ismertetése utdn - a bankok okmanyvizsgala-
tarol, a bankari szolgaltatasokrdl, a fizetési esz-
kdzokhoz es fizetési médhoz szilkséges nyom-
tatvanyokrol szol. Megismerjik itt - tobbek kozt
- az okmanyos inkasszora vonatkozd tudnivalé-
kat, az akkreditivlgylet szerepléit, a legfonto-
sabb feltételeket, a hianyos okmanyok miatt ke-
letkez6 karokat (az akkreditiv ligyletek csapdait,
a hitelesseégvizsgalat fontossagat az akkreditiv- és
bankgarancia-hamisitvanyok miatti veszteségek
megel&zésére).

A tovabbiakban sz6 van a kényvben a bank-
kezesség és a bankgarancia okmanyair6l, a veliik
kapcsolatos kotelezettségvallalasrdl, a garancia
feltételek kialakitdsdnak szempontjairdl, a kil-
kereskedelemben alkalmazott garanciafajtakrol
és az egyéb kiilonleges garanciakrél. Végiil pedig
a peres ugyekkel kapcsolatos bankgaranciakkal,
valamint a bankgarancidhoz f(iz6d6 jutalékokkal
és koltségekkel ismertet meg a szerzo.

A kilkereskedelmi okmanyokat és a fizetések
banki lebonyolitaséat részletesen és teljeskorlen
attekint6 0sszedllitds hasznos utmutatés a kil-
kereskedelmi ugyletekben részt vev6k szamara.
Ezen tdlmenden haszonnal forgathatjak minda-
zok, akik ebben a témakorben tanulmanyokat
folytatnak vagy tanfolyamokon vesznek részt. A
konyvet abrak és a targyalt okmanyok mintai
egészitik ki; a végén A szakkifejezések magya-
razatat és az lrodalomjegyzéket talaljuk.
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Horvath D. Tamas

A magyar tékepiac
Kozgazdasagi és Jogi Kdnyvkiado,
Budapest, 1996.144 p.

A sorozat méasodik kotete kdzérthetGen ismerteti
a tékepiac - és a részét alkoto t6zsde - miiko-
dését, torvényszeriiségeit, eligazodast nyujtva a
szakembereken kivil az érdekl6d6k szamara is
ezen a nalunk még kevéssé ismert teriileten. A
t6kepiac funkcidi és résztvevli az elmilt szaz
évben lényegében nem valtoztak, a mikddés
modja, technoldgidja azonban sokat fejl6dott az
id6k soran. A t6kepiacon intézményi befektet6k
értékpapirokat vasarolnak, az &llam, az 6nkor-
manyzatok és részvénytarsasagok értékpapirokat
bocsatanak ki, a magéanbefektet6k pedig meg-
takaritasaikat fektetik be. Az alapvet6 cél a téke
biztositasa, de ez nem kis kockéazattal is jar.

A t6zsdei arfolyamok a redlgazdasag véaltoza-
saival egyltt médosulnak, ezért az arfolyamin-
dexeket az egyik legfontosabb gazdasagi jelz8-
szamnak tartjak. Altalaban az ipari termelés in-
dexét és a globalis t6zsdeindex egylttmozgasat
vizsgaljak; a kettének egyiranyd mozgéasa ha-
zénkban is megfigyelhet6 volt az elmult 6t
évben.

Megallapithat6, hogy a magyar gazdasag dina-
mizmusat mar évek ota a kozvetlen kulfoldi
befektetések biztositjdk. Amennyiben a befek-
tetk szamara nem megfelel6 gazdasagpolitika
folyik Magyarorszagon, akkor bizonyara elfor-
dulnak télunk a kedvezébb befektetések felé. A
t6kepiacon jatszodik le a kockazat és a hozam
kozti atvaltas; a magyar t6kepiacon is tapasztal-
hat6 az értékpapirok eltér6 hozama és kockazata.
Az &tmeneti gazdasagban elég magas a kockazat,
s ennek kovetkeztében a hozamok is ingadoznak.
A tényleges realnozam meghatarozasanal vala-
mennyi koltség- és hozamelemet szdmitasba kell
venni!

A tovébbiakban az értékpapirok tipusait ismerjik
meg a konyvb6l, koztuk a kotvényeket és a ma-
gyar értékpapirpiacon 1992 6ta megjelen6 kar-
potlési és befektetési jegyeket, valamint a rész-
vényeket.

A konyv legterjedelmesebb (4.) fejezete a Buda-
pesti Ertékt6zsde miikodésével, testiiletéivel, for-
galméaval foglakozik; tevékenysége az allampa-
pirok, a részvények és a hataridds tgyletek szek-
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cidjaban folyik. Mig az els6 kett6ben csak promt
(azonnali) ugyletek kothet6k, addig a hataridés
(termin) szekcidban hosszabb id6re - maximum
egy évre - kotnek lgyleteket a kotésnapi arfolya-
mon. A szerzd megismertet a részvények arfolya-
man meghatarozo6 tényez6kkel, az (j devizator-
vénynek a kilfoldi allampapirok és részvények
vésarlasara vonatkozé rendelkezéseivel, az érték-
t6zsdei részvényindexek kialakitdsdnak modsze-
reivel. Bemutatja a Budapesti Ertékt6zsde leg-
jobb részvényeit, amelyek 1996 nyaran a leg-
megbizhatébbak, a befektet6k szdmara a legki-
sebb kockéazattal jarék voltak. (Az angolszasz
nyelvhasznélatban a legjobb részvényeket ,,blue
chip“-eknek nevezik.)

A kovetkezd (5.) fejezetben a brokereknek az
értékpapirok forgalmazéasaban betdltott szerepé-
vel, a szamukra adhaté megbizésokkal, a broker-
cégek forgalméaval, nyereségével ismerkediink
meg (t&blazatok segitségével is). A szerz6 a to-
vabbiakban az értékpapirok modem portfoliéel-
méletével s az életciklusokhoz igazodd befekte-
tési stratégidkkal ismertet meg. Még ugyanannak
a szemelynek is kulonbdzik ugyanis a kockazat-
viselési hajlanddsaga életének egymast kovet6
szakaszaiban. Tablazat szemlélteti a kdnyvben a
magyar lakossdg megtakaritasait az elmalt hét
évben. Végil az értékpapirok tényleges hozamat
befolyasold tényez6ket, a hozam kiszamitasat
ismerjik meg Horvath D. Taméas konyvébél,
mely A szakkifejezések magyarazataval és az
Irodalomjegyzékkel zarni.

A szerz§ tisztdzza a t6kepiaccal kapcsolatban a
koztudatban elterjedt téves elképzeléseket; mi-
kddését és jelent6ségét ugyanis sokan tévesen
értelmezik. Arfolyam-ingadozasoktol fiiggd sze-
rencsejatéknak vagy gyors profitszerzési lehet6-
ségnek tartjak. A konyv a t6kepiac ténylegesen
betdltott szerepét felvazolva nydjt Utmutatast a
befektetni szandékozdk szémara.

R. I

Gyulaffy Bélané

Vamismeretek

SALDO Pénziigyi Tanacsado és Informatikai Rt.,
Budapest, 1996.176 p.

A vamok mar az 6kori birodalmakban is allam-
Kincstari bevételek voltak, a kdzépkorban koz-
gazdasagi szabalyozd szereplk kerilt el6térbe;
legfontosabbak a hazai ipar fejlédését elésegitd
védévamok voltak. A markentilizmus alakitotta
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ki a mai vdmelmélet alapjait, a vam behozatali
korlatokkal, illetve az importot terhel6 magas
vammal zérja ki a konkurenciat a hazai termé-
kekkel szemben. A vamtorténeti attekintés
keretében az ujkorban alkalmazott vamokat
ismerjik meg, majd képet kapunk Magyarorszag
vamugyi helyzetérél az egymast kovetd korsza-
kokban. Hazank vampolitikajat hosszd idén &t a
Habsburg-birodalomtél val6 fligg6ség hatérozta
meg. Az els6 6nall6 vamjogszabalyok csak az
1920-as évek kdzepén alakultak ki; az (j magyar
vamtarifa 1925. januar 1-én lépett életbe (1924.
évi XIX. torvény). A masodik vildghébor( utan a
vamok szerepe csokkent. Csak a hatvanas évek
masodik felétél kezdédben volt sziikség a vam-
mal kapcsolatos allaspontok tisztazasara.

A konyv a vamtorténeti attekintés utdn a vam-
mal kapcsolatos alapfogalmakat ismerteti. A
szerz§ foglalkozika vampolitika céljaival, a vam
hatdsaval a modern gazdasagokban egy orszag
pénzigyi, gazdasagi és kereskedelempolitikai
életében; tudatos alkalmazésaval érheték el a
kitlizott célok. Ezek kozil targyalasra keril a
vamkivetés pénzigypolitikai és kereskedelem-
politikai szerepe, a fizetési mérleg védelme, a
cserearanyok javitasa és néhany gazdsagvédelmi
célkit(izés. Nem hanyagolhat6 el az, hogy a vdm
kdzgazdasagi hatasat tulajdonképpen az arakon
keresztil fejti ki, hiszen az allam altal beszedett
vam noveli a beszerzési arat. A vam indirekt
hatasa a kereslet atalakitasa, melynek alakulasa a
keresleti rugalmassaggal mérhetd; ennek mértéke
emeli vagy csokkenti a termékek termelését vagy
importjat.

A vamok csoportositasa tobbféle szempont sze-
rint lehetséges; igy

- az aruforgalom irdnya,

- gazdasag- és kereskedelempolitikai célok,

- jogi szempontok és

- avamtétel meghatarozasanak madja szerint.

A szerz@ ismerteti ezek jellemz@it, majd - a
nemzetkdzi jogi szempontok figyelembevételével
- a vamrendszerek két csoportjat: az autoném és
a szerz6déses vamrendszert mutatja be.

A konyv foglalkozik az 1948. januar 1-ével
életbe lépett Altalanos Vam- és Kereskedelmi
Egyezmény (GATT) létrejottének céljaval, jogal-
lasdval, alapelveivel, a Vamértékegyezménnyel
stb. Az Egyezmény lefektetette a nemzetkdzi
kereskedelem szabélyait, szem el6tt tartva a
kevéshé fejlett orszagoknak nyujtando segitséget.
Atfogja a kereskedelem széles korét s minél tobb
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Budapest, 1996.176 p.

A vamok mar az 6kori birodalmakban is allam-
Kincstari bevételek voltak, a kdzépkorban koz-
gazdasagi szabalyozd szereplk kerilt el6térbe;
legfontosabbak a hazai ipar fejlédését elésegitd
védévamok voltak. A markentilizmus alakitotta
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ki a mai vdmelmélet alapjait, a vam behozatali
korlatokkal, illetve az importot terhel6 magas
vammal zérja ki a konkurenciat a hazai termé-
kekkel szemben. A vamtorténeti attekintés
keretében az ujkorban alkalmazott vamokat
ismerjik meg, majd képet kapunk Magyarorszag
vamugyi helyzetérél az egymast kovetd korsza-
kokban. Hazank vampolitikajat hosszd idén &t a
Habsburg-birodalomtél val6 fligg6ség hatérozta
meg. Az els6 6nall6 vamjogszabalyok csak az
1920-as évek kdzepén alakultak ki; az (j magyar
vamtarifa 1925. januar 1-én lépett életbe (1924.
évi XIX. torvény). A masodik vildghébor( utan a
vamok szerepe csokkent. Csak a hatvanas évek
masodik felétél kezdédben volt sziikség a vam-
mal kapcsolatos allaspontok tisztazasara.

A konyv a vamtorténeti attekintés utdn a vam-
mal kapcsolatos alapfogalmakat ismerteti. A
szerz§ foglalkozika vampolitika céljaival, a vam
hatdsaval a modern gazdasagokban egy orszag
pénzigyi, gazdasagi és kereskedelempolitikai
életében; tudatos alkalmazésaval érheték el a
kitlizott célok. Ezek kozil targyalasra keril a
vamkivetés pénzigypolitikai és kereskedelem-
politikai szerepe, a fizetési mérleg védelme, a
cserearanyok javitasa és néhany gazdsagvédelmi
célkit(izés. Nem hanyagolhat6 el az, hogy a vdm
kdzgazdasagi hatasat tulajdonképpen az arakon
keresztil fejti ki, hiszen az allam altal beszedett
vam noveli a beszerzési arat. A vam indirekt
hatasa a kereslet atalakitasa, melynek alakulasa a
keresleti rugalmassaggal mérhetd; ennek mértéke
emeli vagy csokkenti a termékek termelését vagy
importjat.

A vamok csoportositasa tobbféle szempont sze-
rint lehetséges; igy

- az aruforgalom irdnya,

- gazdasag- és kereskedelempolitikai célok,

- jogi szempontok és

- avamtétel meghatarozasanak madja szerint.

A szerz@ ismerteti ezek jellemz@it, majd - a
nemzetkdzi jogi szempontok figyelembevételével
- a vamrendszerek két csoportjat: az autoném és
a szerz6déses vamrendszert mutatja be.

A konyv foglalkozik az 1948. januar 1-ével
életbe lépett Altalanos Vam- és Kereskedelmi
Egyezmény (GATT) létrejottének céljaval, jogal-
lasdval, alapelveivel, a Vamértékegyezménnyel
stb. Az Egyezmény lefektetette a nemzetkdzi
kereskedelem szabélyait, szem el6tt tartva a
kevéshé fejlett orszagoknak nyujtando segitséget.
Atfogja a kereskedelem széles korét s minél tobb
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orszagot kivan csatlakoztatni. Tagjainak szama
meghaladja a szazat (Magyarorszag 1973.ban
csatlakozott). A Vilagkereskedelmi Szervezet
(WTO) biztositja a GATT megallapodasainak
végrehajtadsat. A tovabbiakban haz&nkban a
GATT-tagsaggal jar6 el6nyeivel és a regiondlis
integraciokban valo részvételével (Europai Gaz-
dasagi Kozosségek, EFTA, CEFTA, MONTAL-
UNIO sth.), tovabba a vdmszabad teriiletek egyre
jelent&sebbé valo szerepével ismerkediink meg a
konyvbdl.

Az Osszedllitas legterjedelmesebb - 6todik -
fejezetének cime: Vam a magyar kulkereske-
delemben. A szerzg itt el6szor a hazai vampoliti-
ka, vamrendszer, vadmeljaras és vamjog legfon-
tosabb tudnivaléival, valamint a vamigazgatas és
a vamszolgélat ellatadsaval foglalkozik. Megis-
mertet a vamterilet, vamutak fogalmaval, a ke-
reskedelmi és ipari vdmszabad teriilet kialaki-
tasanak feltételeivel és a szikséges okmanyok-
kal, bizonylatokkal.

Az aru és a vamaru lényegének magarazata, a
kett6 kozti kilonbség tisztdzdsa utan a vamfel-
ugyeletre, a raktarozasra, a biztositasra, a vamaru
kiadasara, kiszolgaltataséara és a torvényes zalog-
jogra vonatkoz6 tudnivaldkat taldljuk a kényv-
ben. A vamtarifa (vdmndmenklatira) - mint a
vampolitika egyik legfontosabb eszkoze - alkal-
mas a gazdasagpolitikai s ezen belul els6sorban a
kereskedelempolitikai célok elérésére. Autoném
és szerzBdéses vamtarifat kell megkiilénboztetni
attol flggben, hogy az allam kizéarolag sajat maxi-
malis gazdasagi, kereskedelempolitikai, pénzligyi
és egyéb érdekeit érvényesiti-e, vagy a vamtarifa
- jol kialakitott vampolitika esetén - a kdlcsonos
elénydk mérlegelésén alapul.

A vdmmentesség eseteinek felsoroldsa utan a
vamellend6rzés, a vamvizsgalat és a vdmok-
manyok legfontosabb jellemzgir6l tajékozdd-
hatunk. Az ezekre vonatkoz6 ismereteket a
vamkezelési médok bemutatasa koveti, majd a
vamterilet kiszabasaval, kozlésével, esedé-
kességével, megfizetésével, beszedésével, behaj-
tasaval, valamint a vamteherrel egytt fizetendd
koltsegekkel ismerkedink meg. A tovabbiakban
sz6 van a vam helyesbitésérdl, visszatéritésérol,
mérséklésérol, elévilésérdl és a vamigazgatasi
eljards soran hozott hatarozatrol, jogorvoslatrol.
A konyv utolsé (hatodik) fejezete az Egységes
Arutovébbitasi Eljaras (Tranzitegyezmény) cél-
jaival, alkalmazéasaval, okméanyaival ismertet
meg.
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A vadmokra vonatkozo tudnivalokkal részletesen
foglalkoz6 osszeallitds végén a Mellékletek a
vamszabad tertleti okményok (betarolasi ren-
delkezés, belépési engedély, kezelési rendelkezés
sth.), vamértékbevallasok, rakomanyjegyzékek,
vamarunyilatkozatok stb. formanyomtatvanyait
tartalmazzak. Irodalomjegyzék zarja a konyvet.

R. 1

Somos Roébertné

A konszolidacio gyakorlata

SALDO Pénziigyi Tanacsadd és Informatikai Rt.,
Budapest, 1996.150 p.

s

A pénzigyi rendszer korszer(isitése soran alko-
tott - a szamvitelr6l sz4l6 - 1991. évi XVIII.
torvény 8. §-aban mar rendelkezik az dsszevont
(konszolidalt) éves beszamold készitési kotele-
zettségér6l. Az ezt modosité 1993. évi CVIIIL.
torvény pontosan és részletesen szabalyozta a
konszolid4cio végrehajtdsanak folyamatéat.
Konszolidalt éves beszamolo6t kell készitenie
annak a ketts kénywvitelt vezetd vallalkozdonak,
amely anyavallalatnak minésiil; tehat egy vagy
tobb lednyvéllalata van. A Szamviteli torvény
el@irja, hogy a leanyvallalatoknak milyen fela-
dataik, adatszolgaltatasi kotelezettségeik vannak
a konszolidaci6 sorédn az anyavéllalat fele. A
konszolidalas célja, hogy kisz(rje a konszoli-
dalasba bevont vallalatok egymas kozti kapcso-
lataibol eredd halmozddasokat. igy kell kimutatni
- az érdekeltek informéacids igényeinek kielégi-
tése céljabdl - a konszolidacioba bevont vallala-
tok dsszesseégének vagyoni, pénzugyi és jovedel-
mi helyzetét. Somos Robertné kdnyve az eddigi
tapasztalatok alapjan nyujt segitséget a kon-
szolidacié gyakorlati feladatainak elvégzéséhez.

A szerz§ ramutat arra, hogy a konszolidalt éves
beszamolo6 elkészitésénél a Szamviteli torvény
el6irasait értelemszerlen kell alkalmazni; az
egylttes vagyoni, pénziigyi, jovedelmi helyzetet
ugy kell bemutatni, mintha a konszolidalasha
bevont véllalatok egyetlen valallatként m(kod-
nének. Itt is kdvetelmény a szamviteli alapelvek
érvényre juttatisa. Tehat értelemszerien érvénye-
siteni kell a vallalkozas folytatdsanak elvét,
tovabba a teljesség, a valddisag, a vildgossag, a
kovetkezetesség, az 6sszehasonlithatosag, a
folytonossag, az Ovatossag, a brutté elszamolas,
az egyedi értékelés, az iddbeli elhatarolas elvét.
Mindezekkel biztositani kell, hogy a konszolidalt
éves beszamol6é megbizhaté és valos képet mu-
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orszagot kivan csatlakoztatni. Tagjainak szama
meghaladja a szazat (Magyarorszag 1973.ban
csatlakozott). A Vilagkereskedelmi Szervezet
(WTO) biztositja a GATT megallapodasainak
végrehajtadsat. A tovabbiakban haz&nkban a
GATT-tagsaggal jar6 el6nyeivel és a regiondlis
integraciokban valo részvételével (Europai Gaz-
dasagi Kozosségek, EFTA, CEFTA, MONTAL-
UNIO sth.), tovabba a vdmszabad teriiletek egyre
jelent&sebbé valo szerepével ismerkediink meg a
konyvbdl.

Az Osszedllitas legterjedelmesebb - 6todik -
fejezetének cime: Vam a magyar kulkereske-
delemben. A szerzg itt el6szor a hazai vampoliti-
ka, vamrendszer, vadmeljaras és vamjog legfon-
tosabb tudnivaléival, valamint a vamigazgatas és
a vamszolgélat ellatadsaval foglalkozik. Megis-
mertet a vamterilet, vamutak fogalmaval, a ke-
reskedelmi és ipari vdmszabad teriilet kialaki-
tasanak feltételeivel és a szikséges okmanyok-
kal, bizonylatokkal.

Az aru és a vamaru lényegének magarazata, a
kett6 kozti kilonbség tisztdzdsa utan a vamfel-
ugyeletre, a raktarozasra, a biztositasra, a vamaru
kiadasara, kiszolgaltataséara és a torvényes zalog-
jogra vonatkoz6 tudnivaldkat taldljuk a kényv-
ben. A vamtarifa (vdmndmenklatira) - mint a
vampolitika egyik legfontosabb eszkoze - alkal-
mas a gazdasagpolitikai s ezen belul els6sorban a
kereskedelempolitikai célok elérésére. Autoném
és szerzBdéses vamtarifat kell megkiilénboztetni
attol flggben, hogy az allam kizéarolag sajat maxi-
malis gazdasagi, kereskedelempolitikai, pénzligyi
és egyéb érdekeit érvényesiti-e, vagy a vamtarifa
- jol kialakitott vampolitika esetén - a kdlcsonos
elénydk mérlegelésén alapul.

A vdmmentesség eseteinek felsoroldsa utan a
vamellend6rzés, a vamvizsgalat és a vdmok-
manyok legfontosabb jellemzgir6l tajékozdd-
hatunk. Az ezekre vonatkoz6 ismereteket a
vamkezelési médok bemutatasa koveti, majd a
vamterilet kiszabasaval, kozlésével, esedé-
kességével, megfizetésével, beszedésével, behaj-
tasaval, valamint a vamteherrel egytt fizetendd
koltsegekkel ismerkedink meg. A tovabbiakban
sz6 van a vam helyesbitésérdl, visszatéritésérol,
mérséklésérol, elévilésérdl és a vamigazgatasi
eljards soran hozott hatarozatrol, jogorvoslatrol.
A konyv utolsé (hatodik) fejezete az Egységes
Arutovébbitasi Eljaras (Tranzitegyezmény) cél-
jaival, alkalmazéasaval, okméanyaival ismertet
meg.
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A vadmokra vonatkozo tudnivalokkal részletesen
foglalkoz6 osszeallitds végén a Mellékletek a
vamszabad tertleti okményok (betarolasi ren-
delkezés, belépési engedély, kezelési rendelkezés
sth.), vamértékbevallasok, rakomanyjegyzékek,
vamarunyilatkozatok stb. formanyomtatvanyait
tartalmazzak. Irodalomjegyzék zarja a konyvet.
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Somos Roébertné

A konszolidacio gyakorlata

SALDO Pénziigyi Tanacsadd és Informatikai Rt.,
Budapest, 1996.150 p.
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A pénzigyi rendszer korszer(isitése soran alko-
tott - a szamvitelr6l sz4l6 - 1991. évi XVIII.
torvény 8. §-aban mar rendelkezik az dsszevont
(konszolidalt) éves beszamold készitési kotele-
zettségér6l. Az ezt modosité 1993. évi CVIIIL.
torvény pontosan és részletesen szabalyozta a
konszolid4cio végrehajtdsanak folyamatéat.
Konszolidalt éves beszamolo6t kell készitenie
annak a ketts kénywvitelt vezetd vallalkozdonak,
amely anyavallalatnak minésiil; tehat egy vagy
tobb lednyvéllalata van. A Szamviteli torvény
el@irja, hogy a leanyvallalatoknak milyen fela-
dataik, adatszolgaltatasi kotelezettségeik vannak
a konszolidaci6 sorédn az anyavéllalat fele. A
konszolidalas célja, hogy kisz(rje a konszoli-
dalasba bevont vallalatok egymas kozti kapcso-
lataibol eredd halmozddasokat. igy kell kimutatni
- az érdekeltek informéacids igényeinek kielégi-
tése céljabdl - a konszolidacioba bevont vallala-
tok dsszesseégének vagyoni, pénzugyi és jovedel-
mi helyzetét. Somos Robertné kdnyve az eddigi
tapasztalatok alapjan nyujt segitséget a kon-
szolidacié gyakorlati feladatainak elvégzéséhez.

A szerz§ ramutat arra, hogy a konszolidalt éves
beszamolo6 elkészitésénél a Szamviteli torvény
el6irasait értelemszerlen kell alkalmazni; az
egylttes vagyoni, pénziigyi, jovedelmi helyzetet
ugy kell bemutatni, mintha a konszolidalasha
bevont véllalatok egyetlen valallatként m(kod-
nének. Itt is kdvetelmény a szamviteli alapelvek
érvényre juttatisa. Tehat értelemszerien érvénye-
siteni kell a vallalkozas folytatdsanak elvét,
tovabba a teljesség, a valddisag, a vildgossag, a
kovetkezetesség, az 6sszehasonlithatosag, a
folytonossag, az Ovatossag, a brutté elszamolas,
az egyedi értékelés, az iddbeli elhatarolas elvét.
Mindezekkel biztositani kell, hogy a konszolidalt
éves beszamol6é megbizhaté és valos képet mu-
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tasson a bevont valallatcsoport gazdasagi hely-
zetér6l. A beszamold elkészitése az anyavallalat
feladata; az egyszeres konyvvitelt vezet§ anya-
vallalatnak nem kell konszolidalt éves beszamo-
16t készitenie.

Az anyavallalatnak ki kell alakitania azokat a
modszereket, amelyeket a konszolidacids feladat
végrehajtasanal alkalmazni kivan; a bevont val-
lalatok kdzrem(kodését, a készités munkafazi-
sait, az informécidaramlas folyamatossagat sza-
balyzatban kell el6irni. A szerz6 foglalkozik a
konszolidacios szamviteli politika szabalyaival,
tartalmaval, majd ismerteti a konszolidacié el6-
készitésének munkafazisait. Ez utdbbihoz az
egységes értékelés végrehajtasa és a kulfoldi
pénznemben készilt éves beszamolok forintra
val6 atszamitasa tartozik. A konszolidaci6 végre-
hajtasa a kovetkezd lépések szerint torténik:
tékekonszolidacié, addssagkonszolidacio, a
kdzbens6é eredmények kiszlrése, a raforditasok
és bevételek, tovabba a tarsult vallalkozasok kon-
szolidaldsa. A tovabbiakban meg kell hatérozni a
konszolidalas miatti tarsasagi adokiilonbozetet,
majd el kell késziteni a konszolidalt kiegészit6
mellékletet, valamint a konszolidalt Uzleti jelen-
tést. Végul az anyavallalatnak gondoskodnia kell
a kdnywvizsgal6i hitelesitésrél, a kdzgytilés (tag-
gy(lés) altali jovahagyasrol, a konszolidalt éves
beszdmold cégbirdsagon torténd letétbe helyezé-
Sérél és kozzétételérdl.

A t6kedsszevonas vagy t6kekonszolidacié ered-
ményeként megszlnik a tékehalmoz6das, s a
mérleg szerinti eredmény a mérlegben és az ered-
ménykimutatdsban azonos 6sszeget mutat. Az
adossagkonszolidalas célja, hogy ne kertiljenek a
mérlegbe a konszolidalasba bevont vallalatok
egymas kozti kovetelései, céltartalékai, kotele-
zettségei. A kozbensd eredmények elhagyasa
utdn a konszolidalt éves beszamoldban nem
keruilhet olyan eredmény kimutatasra, amely az
egymas kozotti szallitasbol és szolgaltatasok tel-
jesitésebd keletkezett. A kozbensd eredmények
kisz(irése szorosan Osszefligg a réforditasok és
bevételek konszolidalasdnak folyamataval. Ez
utébbi soran ki kell hagyni azokat a raforditaso-
kat (koltségeket) és bevételeket, amelyek a kon-
szolidalasba bevont vallalatok egyméas kozotti
teljesitésébdl eredtek. Mindezeknek a mivele-
teknek az elvégzése utan az elékészit6 mérleg és
az eredménykimutatas mar halmozddas nélkiil
mutatja az anyavallalat és a lednyvéllalatok
Osszesitett (6sszevont) adatait. A konszolidacios
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Iépések elvégzése kozben gondosan tgyelni kell
arra, hogy az egyez0ségek fennélljanak, és a
végrehajtott korrekciok tartalmukban megfelel-
jenek a szdmviteli torvény el6irasainak.

A felsorolt feladatok elvégzése utan a kovetkezd
Iépés a konszolidalt mérleg- és eredménykimu-
tatas Osszedllitdsa. A szerzd ezzel kapcsolatban
foglalkozik a konszolidacié soran mutatkozé
eredményvaltozast okozo tényezékkel, amelyeket
célszerl kulon-kulon megéllapitani. Osszege-
zeéstkkel ellen6rizhetd a szdmitasok helyessége,
mely fontos az ad6zas elébtti, az addzott és a mér-
leg szerinti eredmény szempontjabol egyarant. A
konszolidalt mérleg- és eredménykimutatas
egyezBségének megdllapitasa utan kovetkezik a
konszolidalt eredmény addjanak kiszamitasa. Az
addzas el6tti eredmény valtozésa miatt a bevont
vallalatokra vonatkozd adokotelezettséget meg
kell &llapitani, és az adokulonbodzetet a konszo-
lidalt mérlegben és az eredménykimutatasban kii-
I6n sorban kell kimutatni.

A konszolidalt éves beszamol6 kiegészité mel-
Iékletének tartalmaznia kell a Szdmviteli torvény
altal kotelez6en el6irt témékat s a bevont vallala-
tok szaméra az anyavéllalat altal meghatérozott -
a pénzlgyi, vagyoni és jovedelmi helyzet bemu-
tatdsahoz szlikségesnek tartott - adatokat. A kon-
szolidacio egyéb kérdései kozt a konszolidalt
uzleti jelentést, a konszolidalt éves beszamolo, a
konszolidalt szamviteli politikaért val6 felelds-
séget, a konszolidalt éves beszamolé elfogadasat,
letétbe helyezését, kdzzétételét ismerjiik meg.
Veégul a kotelez6 kdnyvvizsgélattal kapcsolatos
kérdésekrdl olvashatunk a kényvben. A Mellék-
letek a szukséges nyomtatvanyok mintait tartal-
mazzak.

Magyarorszagon az utobbi években a kialakuld
piacgazdasagban eléggé elterjedt a vallalkozasok
Osszefonddasa az egymas kozti befektetési kap-
csolatok révén. Szilkségessé valt - a felgyorsuld
pénziigyi-gazdasagi folyamatok atlatasa érdekeé-
ben - az dsszevont vallalkozasok vagyoni, pénz-
ligyi és jovedelmi helyzetének pontos megal-
lapitasa mind a tulajdonosok, mind pedig az
egyéb kilsd érintettek szdmara. Somos Rdbertné
Utmutatasai alapjan megismerjiik a konszolidacio
jogi alapjait, a szdmviteli politika kialakitdsanak
szempontjait, a konszolidacié végrehajtasanak
teljes folyamatat a feladatok részletes felsoro-
lasdval a konszolidalt éves beszamolo teljes el-
készitéséig és az azt kdvetd konyvvizsgalatig.
Ruboczky Istvan
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