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A versenyképesség mindenekel6tt mikoddképességet és valtozasképességet jelent. Ehhez a
vezet6i munka legfontosabb hozzajarulasa a problémamegoldés és a dontés. A szerzd tanul-
manyaban sztochasztikus kapcsolatot feltételez és kisérel meg bizonyitani a vezet6i munka szin-
vonala és a véllalat versenyképessége kozott. A felhasznalt adatok magyarorszagi és spanyol-
orszagi vallalatokbdl allé populécidbdl szarmaznak.

Amikor kutatdcsoportunk 1995 végén bekapcso-
I6dott a BKE Vallalatgazdasagtan Tanszékén
foly6 ,,Versenyben a vilaggal“ - A magyar gaz-
dasdg nemzetkdzi versenyképességének mikro-
gazdasagi tényez6i cim( kutatdsi programba, a
Dontésmadszertani alprojekd megalakitasaval
intézményes forméban is kifejeztiik valameny-
nyilink régota vallott szakmai felfogésat, mely
szerint barmely piacgazdasagi rendszer verseny-
képességének stratégiai tényez6je a mikroszfe-
rdban szllet6 Uzleti dontések meghozatalanak
mddja. Ahhoz, hogy egy létez6 gazdasag val6sa-
gos miikodéset kielégitden leirjuk, hatékonysagat
értékeljuk, versenytéarsaival 0sszehasonlitsuk,
pontosan meg kell hatdroznunk, hogy milyen
modon jutnak el a gazdasag szerepl6i az eléjik
taruld lehet6ségek kozotti valasztasig, vagyis
hogyan sziiletnek az (izleti déntések.

A DoOntésmodszertani alprojekt altal elfo-
gadott munkadefinici6 a vallalati versenyképes-
séget a mlikodbképesség és a valtozasképesség
egyidejd meglétével azonositotta a gazdalkodasi
tevékenység soran. Ebbdl az kdvetkezik, hogy
egy versenyképes vallalat a stabilitas és a flexi-
bilits sajatos kett6sségében probéalja meg a sza-
mara reélisan elérhet6 forrdsok transzformélasa-
val a lehetd legnagyobb hosszu tavi nyereségetl

1 A Dontésmodszertani alprojekt tagjai: Bartok Istvan,
Becser Norbert, Dénes Ferenc, Gergely Szabolcs, Nagy
Péter, Tamas Tibor, Zoltayné Paprika Zita
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realizalni, mikozben alkalmazkodnia kell a tar-
sadalmilag elfogadott normékhoz, valamint a
kdérnyezet gyors valtozasaihoz.

Az alkalmazkodas kozvetlenebb megnyil-
vanulasi formaja - és egyben kezdd Iépése - a
menedzsment dontéshozatali feladatdnak gya-
korlésa. Vizsgalodasunk ezért tlizte ki célul, hogy
elméletileg megalapozott, széles kor( empirikus
felmérésen alapuld képet adjon a magyar mikro-
szféra dontéshozatali &llapotardl, és ajanlasokat
fogalmazzon meg a dontéshozatali szinvonal
emelésének szadndékaval. Kutatdsaink soran a
felsé vezetkre koncentraltunk, bar érintettiik az
al-sébb dontési szintek kérdéseit is, de ezt mindig
a fels6 vezetés szemszogébdl tettlik. Az altalunk
vizsgalni kivant kérdések tehat fokent a stratégiai
dontéshozatalt érintették.

A vallalatok sikerének, versenyképességé-
nek, versenyel6nyének van tehat egy olyan 6sz-
tonzbje, melyet a menedzsment dontéshozatali
tevékenységenek szinvonalaként definialhatunk,
s melynek atfogo kutatdsa - az egész verseny-
képesség téma kutatdsdhoz hasonldan - ez ideig
Magyarorszdgon meég nem tortént meg. Mivel a
menedzseri munka kiteljesedését a dontéshozatal,
s els6sorban a stratégiai dontések meghozatala
jelenti, természetes, hogy figyelmink e terilet
felé fordult. VVéleményiink szerint ez a téma ma
kulondsen aktualis, mivel az ismert torténelmi és
gazdaségi valtozasok miatt a vallalatoknak az at-
lagosnal tobb stratégiai dontést kell meghozniuk,



s mindezt egy gyorsan valtozo, nagy bizonytalan-
séggal és komplexitassal jellemezhet§ kornye-
zetben.

A vezet6i munkat az Angyal Adam-Kovéacs
Sandor szerzOparos négy megkdzelitésben tar-
gyalta. Egyrészt mint specialis szakismereteket
igényl6 tevékenyseget, masrészt mint probléma-
megoldo tevékenységi folyamatok egyittesét,
tovabba mint kiils6 szerepvarasokra adott valaszt,
s végul mint a politikai-hatalmi rendszer elemét.
Nyilvanvald, hogy mi a masodikként emlitett fol-
fogasban foglalkoztunk a vezet6k dontéshozatali
tevékenységével, azonosulva azzal a definicidval,
hogy a vezetés mindenekel6tt problémamegoldés
és dontés (Angyal-Kovéacs, 1996).

A kutatés soran egyik alaphipotézisiink azt
fogalmazta meg, hogy a stratégiai dontéshozatal
szinvonala és egy vallalat versenyképessége ko-
z0tt szoros korrelacidnak kell lennie. Feltételez-
tik tovabba, hogy a magyar menedzserek stra-
tégiai dontésekhez vald viszonyulasat erds racio-
nalizalasi torekvések jellemzik, mely magatartas
egy turbulens gazdasagban nem feltétlenil a leg-
eredményesebb stratégia. Korabbi tapasztalataink
azt jelezték, hogy a magyar vallalatok dontési
hierarchidja kdzpontositott, melynek a volt allami
vallalatok esetében fOként torténelmi gyokerei
vannak, a részben vagy egészben kilfoldi tulaj-
donban lév6 cégeknél viszont inkdbb a kezdeti
bizalmatlansag, a tanulédsi folyamat lassisaga
konzervilja a helyzetet.

Egy véllalatnal a vezetési stilus a dontés-
el6készitésben és a dontéshozatalban egyarant
megmutatkozik. Fontosnak tartottuk tehat a
kulonbozd fellelheté vezetdi stilusok azonosité-
sat, s ezeket els6sorban a dontéshozatali szoka-
sok szempontjabol kivantuk elemezni. Azt var-
tuk, hogy a jelenlévd kulfoldi érdekeltségek,
multinacionalis cégek és a képzés hatdsara mos-
tanra az angolszész és a német menedzsment-
minték egyarant mertékaddva valnak hazankban.

A dontéshozatalra természetesen nem csak a
vezet6fstilus nyomja rd a bélyegét, de megha-
tarozo szerepe van annak is, hogy milyen a me-
nedzserek felkésziltsége, képzettsége, tapasztala-
ta, milyen személyiségjegyekkel és képességek-
kel rendelkeznek. Jelen tanulméanyunk a min-
tainkban szereplé menedzserekrdl ad tiikorképet
a menedzsmentképességek, készségek szinvo-
nala alapjan. Lényegében tehat arra keressik a
valaszt, hogy a magyar menedzserek megfelel§
attit(iddel és felkésziiltséggel rendelkeztek/ren-
delkeznek-e a gazdasagi rendszervaltas leve-
zényléséhez .

A Vezetéstudomany kovetkezd szaméban
azokrél a médszertani fogasokroél, eszk6zokrol
adunk majd attekintést, melyek a vezet6k don-
téshoztali tevékenységét tdmogatjdk. Megvizs-
galtuk ezen ,;szerszamok“ elterjedtségét, alkal-
mazésuk korulményeit, s ezt foglaljuk 0ssze
tanulményunk méasodik részében. A konkrétan
vizsgalt dontéshozatali médszerek kozul kiemel-
tik a csoportos dontéshozatalt, az informécio-
rendszerek célzott felhasznal&sat és a tanacsadasi
szolgéltatasok igénybevételének sajatosséagait.

A vizsgalt téma jellegébd6l adddoan leird
elemzést végeztink, melyhez a forrésokat a szak-
irodalombol, a ,,Versenyben a vilaggal* kutatasi
program kodzponti kérd6ivébdl és mélyinterjuk
soran gy(jtottuk ossze. Alapvet6en ,,puha*“ mod-
szereket hasznaltunk, noha az eredmények tobb-
sége sokvaltozos statisztikai elemzések kapcsan
szlletett. Ahol lehetett, igyekeztliink kutat&si
eredményeinket més hasonlé nemzetkozi felmé-
résekkel dsszevetni.

A legnagyobb sulyt a véallalati top mene-
dzserekkel folytatott mélyinterjukra helyeztuk.
Igyekeztiink a legjelentésebb magyar véllalatokat
megkeresni, ezért valasztottunk a Figyel6 200-as
listajabal, s lehetéség szerint a legfelsébb vezetd-
ket prébaltuk elérni. Az interjukhoz strukturalt
interjuvazlatot készitettink, melyhez az ered-
mények 0Osszevethetsége érdekében szigordan
ragaszkodtunk.

Kutatasunk legfontosabb el6zményének, a

Bradford studies* cimen ismert nagyszabasu
brit kutatést tekintettiik. (A kutatds folyamatanak,
maodszereinek és eredményeinek leirdsat lasd:
Hickson-Butler-Cray-Mallory-Wilson: ,,Top
Decisions*, Basil Blackwell, 1986.) A ,,Bradford
studies” az 1970-es évek elején indult azzal a
nem titkolt szandékkal, hogy a vezet6i dontések
minden megel6z6, illetve parhuzamosan folyd
vizsgalatnal szélesebb korét minden addiginal
mélyebben vizsgalja meg. A nyolcvanas évek
kdzepéig nyul6 kutatasi folyamat soran a kutatok
val6ban jelent6s méret(i adatbézist és esetgy(jte-
ményt hoztak létre és elemeztek. Er6feszitéseik
kovetkeztében harminc angliai szervezet szaz-
otven dontéshozatali esetére vonatkoz6 adatbazis
keletkezett.

A nagyszabasu ,,Versenyben a vildggal* ci-
m(i kutatassorozat 1995-6s megindulasa kivald
alkalmat teremtett szdmunkra, hogy az adott ko-
rilményekhez alkalmazkodva magyar viszonyok
kozott is a brit kutatokéhoz hasonlé vizsgalatot
végezzlink. 1996 méajusa és oktobere kozott
dsszesen hat honap allt rendelkezésiinkre a terep-
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munka elvégzésére. Ezen id6szak alatt Gsszesen
negyvenkét magyarorszagi és nyolc spanyolor-
szagi vallalat (melyek a kontroll csoport szerepét
toltotték be)2 6tven vezetb beosztasu szakemberé-
vel készitettlink mélyinterjat. Az informéacidk
pontos rogzitése céljabol az esetek tébbségében
parosaval kerestik fel a beszélgetésre vallalkozd
vallalati vezet6ket, és a munkacsoportunk altal
tesztelt interjuvazlat alapjan masfél-két oras ko-
tott interjat készitettiink vellk.

Az a tény, hogy a ,Bradford studies** masfél
évtizeden &t elh(z6dd kutatadssorozatat néhany
hénapos vizsgalattal ismételtiik meg, messze hato
kovetkezményekkel jard6 modszertani kiilonbség.
A maddszerek eltérésébdl elényok és hatranyok
egyarant szarmaztak. Madszeriink legfontosabb
hatranya, hogy nem biztositotta adataink alapos
ellendrzésének lehet6ségét. A ,Bradford studies*
kutatoi masfél évtized alatt alaposan koruljartak,
tobb oldalrol is kontrollaltdk az altaluk megkere-
sett harminc cég vezet6itdl kapott informéaciokat.
A ,Versenyben a vilaggal® dontésmddszertani
alprojektjének lehetéségeit ebbdl a szemponthol
stlyosan korlatozta az id6hiany. A realitdsokat
felmérve mi csak azt a célt tlizhettlik magunk elé,
hogy a rendelkezésiinkre all6 néhany hénap alatt
minél nagyobb mintan végezzik el a dontés-
hozatal mddszereinek vizsgélatat. A megkeresett
vallalati vezet6knek minddssze sz(ik harmada
mutatkozott egyaltalan hajlandénak az informa-
cidszolgltatasra, az interjuk tapasztalatai pedig
azt mutattdk, hogy még készséges partnereink
egy részének is gondot okozott a beszélgetés
masfél-két 6rés idétartama. Nem is gondolhat-
tunk az adatgydijtés intenzitdsanak fokozasara,
illetve tobbszori kontrolltalalkozok megszer-
vezésére. Mindezek miatt adataink semmiképpen
sem tekinthet6k objektiv informécioknak. Inter-
juink arra a kérdésre kinalnak valaszt, hogy a
megkeresett vallalati vezet6k hogyan vélekedtek
1996 nyarén-Gszén az altalunk felvetett prob-
Iémékrol, illetve hogyan érzékelték a céglknél
zajloé dontéshozatali tevékenységet, illetve ho-
gyan jellemezték a menedzsmentet. Arr6l, hogy
ezek a vélekedések miként tiikrozik a val6sagot,
csak sejtéseink lehetnek. Tobbrészes interjivaz-
latunk ugyan tartalmazott olyan kontrollkér-
déseket, amelyek révén kimutathatéak az egy-
egy interjualany véalaszaiban meglapul6 eset-
leges inkonzisztenciak, ez azonban nyilvdn nem
oldotta meg a problémat.

2 A spanyol interjuk elkészitésében J0sé Sempere és
Rafael Moner (Universidad de Valencia) vett részt.
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Az itt sorra vett gyengeségek mellett azonban
kétségtelen el6nyei is voltak kutatasunk gyors
lefutdsanak: igy mindenekel6tt terepmunkank
modszertani egységessege. A ,,Bradford studies*
masfél évtizede alatt tobbszor valtozott az infor-
maciogyUjtés modszere. A ,Versenyben a vilag-
gal* dontésmodszertani alprojektje ezzel szem-
ben mindvégig a terepmunka megkezdése el6tt
kozosen kialakitott modszertani elvek szerint vé-
gezte a munkat.

Egyértelm( erdssége kutatdsunknak az is,
hogy a megkeresett 6tven vallalatnal egyetlen
kivételtdl eltekintve minden esetben csucsvezet6i
szinten fogadtak munkatéarsainkat. Nem kell ki-
I16n ecsetelni, hogy milyen jelent6sége van ennek
egy olyan kutatds esetében, amelynek legf6bb
célja a stratégiai dontések vizsgalata.

Erdemes kiilén kiemelniink kutatasunk egyik
legfontosabb er6sségét: mintank dsszetételét.
AdatkozI8ink jellemz6en nagyvéllalatok voltak -
61 sz&zalékuk foglalkoztat ezernél tébb dolgozat.
A fennmaradd negyven szazalék egyenletesen
oszlik meg az 6tven-szaz, a szdz-haromszaz, a
haromszaz-0tszéz és az 6tszaz-ezer f6s savokban.
A megkeresett cégek 36 szdzalékdnak nem volt
allami jogel6dje (a fennmaradd 64 szazalék
kdzvetlen allamigazgatés alatt allt vagy a val-
lalati tanacson keresztiil érvényesiilt az allami tu-
lajdonlés elve), 53,5 szazalékanak jelenlegi tulaj-
donosai kdzott sem szerepel egyaltalan az allam,
és csak mintegy 6t szazalékuk maradt mindmaig
szaz szazalékos allami tulajdonban. A min-
tankban szerepld vallalatok durvan harminc sza-
zalékat birtokolja 6tven szdzalékosnal nagyobb
mértékben valamely kilfoldi vallalat (tizenot
szazalékukat teljes mértékben). A kulfoldi pénz-
intézetek és kulfoldi maganszemélyek szerepe
ebbdl a szempontbol elenyészg. Az altalunk vizs-
galt vallalatok mintegy husz sz&zalékat birto-
koljék belfoldi maganszemélyek otvenszéza-
Iékosnéal nagyobb mértékben (tizenkét szaza-
Iékukat teljes egészében), és tiz szazalékuk all
teljesen a menedzsment tulajdondban. Mintank
szerepl@inek tevékenységét ,,félig nyitottnak“
mindsithetjik, amennyiben minddssze 9,6 szaza-
lékuk exportalja outputjanak tobb mint felét, de
az input oldalan 29 szézalékuk importaranya na-
gyobb 50 szazaléknal (és 6,5 szazalékuk import-
ardnya a 90 széazalékot is meghaladja). A min-
tankban szerepld vallalatok tobb mint 60 szazalé-
ka ndvelni tudta belfoldi forgalmét a legutdbbi
harom évben, de 11 szazalékuk tiz szazalékosnal
nagyobb forgalomcsdkkenést szenvedett el.
Ugyanebben az id6szakban a vizsgalt cégek 34



szazaléka sajat bevallasa szerint jelent6sen no-
velte adozott nyereségét, és mintegy hlsz szaza-
Iékuk arbevételaranyos nyereségét is. Az addzott
nyereség csokkenésérdl ellenben 27 szazalék, az
arbevételaranyos nyereség csokkenésérdl pedig
28 szézalékuk szamolt be.

A kivélasztott 42 hazai véllalatrol természete-
sen nem Aallithatjuk, hogy tudoméanyos értelem-
ben reprezentativ mintajat jelentik a magyar val-
lalatok teljes ,,népességének*. Arra azonban
tudatosan - és érzésink szerint sikerrel - tore-
kedtlink, hogy ez a minta elég szines, elég &tfo-
g0, elég sokatmondo legyen. Mindenekel6tt azal-
tal, hogy a magyar gazdasag atmeneti jellegét,
gyenge és er0s pontjait mind iparagi szempont-
bdl, mind a tulajdonosi dsszetétel szempontjabol
jol tikrézze. Mintankban a szaz %-os kilfoldi
tulajdonban all6 autogyartol a szaz %-os allami
tulajdonban lév6 kereskedelmi bankon keresztiil
a frissen privatizalt &ramszolgaltatoig sokféle
ipardg nagyon eltéré helyzetben 1év6 képviseldi
szerepelnek. Ez a mintavételi elv szolgalta leg-
jobban azon toérekvésiinket, hogy kutatisunk ne
pusztan a stratégiai dontéshozatal iparagi jellem-
z6it tarja fel, hanem ha lehet, &ltaldban mondjon
valamit az atmeneti allapotban levé magyar gaz-
dasag dontésmaodszertani jellemzGir6l.

Noha a kutatas fokuszat a mélyinterji sorozat
képezte, rendkiviul fontos szerepet kapott - f6-
ként az eredmények kontrollalhatésaga szem-
pontjabdl - a ,,Versenyben a vilaggal“ kutatasi
program kozponti kérddivéhez torténd kapcso-
l6das, melynek sordn a vizsgélt menedzsment-
képességek és dontéshozatali kdzelitésmodok
elemzését egy 325 f6s fels6 vezetSi minta ada-
taival vethettiik egybe. A kérd@ives felmérés
alapsokasagat azok a vallalatok képezték, ame-
lyek
» Otven fénél tobb alkalmazottat foglalkoztat-

nak,

» 0nallé jogi személyiséggel rendelkeznek,

» konyveiket a kett6s konyvvitel szabalyai sze-
rint vezetik,

o ez el6tt is mikodtek.

Az igy kivalasztodott vallalati kor tiz %-anak

levélogatasat ugy végeztik el, hogy a masodik

kdrben megmaradé vallalatok a kdvetkezd négy

szempont szerint reprezentaljdk a magyar vallala-

tokat:

e 4gazati hovatartozas,

» teriileti elhelyezkedés,

» |étszam-kategoria,

* ajegyzett téke tulajdonosi megoszlasa sze-
rinti tulajdonosi dsszetétel.

E négy szempont alapjan 593 vallalat kerilt
be az alapmintiba. Ezt a kort egészitettiik ki
azokkal a vallalatokkal, amelyek bekertiiltek a
Figyeld c. lap 1995-6s vallalati 200-as toplistaja-
ba. igy alakult ki az a 665 véllalatot tartalmazo
lista, akiket megkértiink egy kérddives felmérés-
ben vald kozrem(kodésre. Alapsokasagunk végul
325 elem( lett, mivel 325 véllalat tett eleget a
felkérésnek, ami igen jO vélaszadasi aranynak
tekinthetd.

A dontéshozatal személyi feltételei

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és
ezzel egy vallalat versenyképességét jelentds
meértékben befolyésolja, hogy kik hozzak meg a
dontéseket, milyen képességekkel, készségekkel
rendelkeznek, milyen a vezet6i stilusuk, milyen
technikakat, modszereket alkalmaznak a dontés-
hozatal soran. Ezeket a tényez6ket részletesen
megvizsgaltuk kutatadsunk soran, s a magyar val-
lalati korben tapasztaltakat dsszehasonlitottuk a
spanyol véllalati minta adataival.

Menedzsmentképességek

A magyar vallalati menedzsment erés és gyenge
pontjainak foltérképezésekor kordbbi, féként
nemzetkdzi projektekhez nyultunk vissza, s az
ottani eredmenyek alapjan olyan tizenegy elem(
listat allitottunk 6ssze, amely véleményink sze-
rint kell6 részletességgel tartalmazta azokat a
képessegeket, készségeket, melyekre a dontés-
hozatal sordn sziikség van. A lista, melyben egy-
arént helyet kaptak a hagyoméanyos vezet6i eré-
nyeket megtestesité képességek, készségek,
valamint az 4tmeneti gazdasagban elengedhe-
tetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélkilézhetet-
len jellemz6k, a menedzserekkel szembeni Kihi-
vasok azonositasat és a menedzserek folkészilt-
ségenek megitélését célozta. A mélyinterjik és a
kérddives megkérdezés sordn ugyan mas-mas
modszert hasznaltunk a menedzsmentképességek
vizsgéalatdhoz, ez a kdériilmény azonban nem
nehezitette meg az eredmények Osszevetését, sét
tovabbi lehet6séget biztositott stabilitasuk ellen-
Orzéséhez.

A mélyinterjik kdzben a szokasos ,,kérdés-
felelet” sémat igyekeztink megtorni azzal, hogy
a menedzsmentre vonatkozo kérdéseket - melyek
Iényegében Onértékelést jelentettek - a szokva-
nyostél eltér§ formaban tettiik fel. A tizenegy
képességet, készséget eldzetesen kilon-kulon
kartyakra irtuk fel, és a valaszaddkat arra kértik,
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hogy a kartydkat el6sz6r fontossagi rangsorba
rendezzék el. Ez a rangsor azt tikrozte, hogy a
valaszadd milyen elvarasokat, igényeket fogal-
maz meg altaldban egy magyar vezet6vel szem-
ben. A masodik valogatas az idealtipikus véle-
mény ismeretében azt célozta, hogy a sajat val-
lalati menedzsment erdsségei és gyengeségei
elkiloniljenek a vizsgalt képességek, készségek
vonatkozésaban. Az utolsé feladat bizonyult tob-
bek szdmara a legnehezebbnek, amikor is a kér-
tyakbdl Ggy kellett két csoportot képezni, hogy
azok a valaszado sajat er6sségeit, illetve gyenge-
ségeit tlkrozzék.

A mélyinterjuk sordn megkérdezettek véle-
ményenek figyelembevételével a menedzsmenttel
szemben tamasztott igények a kdvetkezdk szerint
alakultak. Az 1. abraban szerepld szamok rang-
szamok, tehat a kisebb érték azt jelzi, hogy a
tulajdonsagra, képességre a valaszadok szerint
fokozottabban sziikség van. Ez a rangsor a ma-
gyar és spanyol véllalatvezetk véleményét egyiitt
mutatja.

1. abra

Az idealtipikus menedzsment-
képességek rangsora

0 2 4 6 8 10

1 Vezetési ismeretek 8 Elemzdkészség

2 Problémamegoldé képesség g Gyakorlatorientaltsag

3 Fejlett kommunikaci6s készség 10 Otletek képvise-
N letének keépessége
4 Uzleti érzék

1 Szamitastechnikai

5  Magasszint(i szakmai ismeretek ismeretek

6  Szervezési készség

7  Kockazatvéllalasi hajlandésag
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Talan nem meglepd, hogy az ideéltipikus elvara-
sokat tukroz6 rangsorokhoz félhasznélt atlagok
eltér6 képet rajzoltak ki a magyar és a spanyol
minta esetében. Természetesen az alacsonyabb
atlagérték itt is el6nydsebb helyezést jelent a
rangsorban, s azt fejezi ki, hogy az adott képes-
ségre fokozottabban szilkség van az adott orszag
gazdasagi korulményei kozott.

Negativ eltérés azoknal a képességeknél
jelent meg a harmadik oszlopban, amelyeket a
magyar menedzserek fontosabbnak tartanak. Mar
elsd pillantasra szembetliné a kockazatvallalasi
hajlanddsag fontossaganak teljesen eltéré meg-
itélése a két mintdban. A magyar rangsorban a
masodik legsziikségesebbnek tartott képesseg a
spanyol listdban az utols6 helyre ker(lt, ami azt
tlikrozi, hogy a magyar menedzserek a gazdasagi
atmenet lezarasa felé haladva még mindig kihT
vasnak, bizonytalannak, kiszamithatatlannak élik
meg azt a kozeget, amelyben dolgoznak, ahol a
lehetséges negativ kovetkezményekre allandoan
fol kell késziilni. A bizonytalansagot, a dontés-
hozatal kényszer jellegét tiikrézi a méasodik leg-
nagyobb negativ eltérés is, amely szerint a prob-
I[émamegoldd képesség magyar vezetd esetében
alapvetd fontossagl. Erdemes a pozitiv elté-
résekre is odafigyelni. Ezek azt rajzoljék ki, hogy
a spanyol valaszadok folulértékelték magyar kol-
légaikhoz képest a hagyomanyos vezet6i képes-
ségek fontossagat pl. a magas szint(i szakmai
ismeretek, a vezetési ismeretek és a szervezési
készség vonatkozasaban, amivel hagyomanyo-
sabb vezet6i ideélt vazoltak fol.

A koénnyebb attekinthetéség érdekében egy-
mas mellé allitottuk a két rangsort a fontossdgok
csokkend sorrendjében. igy tovabbi érdekességek
is kdnnyen Kiolvashatdk. Természetesen a lista
elejét érdemes figyelni, amely a magyar mintanal
a vélaszokban szoban gyakorta emlitett tipikus
vezet6i képet jelez. A vezet6f6 feladata a problé-
mamegoldas, melyet a magyar menedzserek fo-
lyamatos - és gyakran terhes - tevékenységként
élnek meg. Gyakran szelektalniuk kell, el kell
dontenitk, vajon melyik probléméaval foglalkoz-
zanak személyesen a rajuk zuduld probléméak
kozul. Ehhez Iényeglatasra, szelekcids készségre
van sziikségiik. A vezetési ismeretek, a fejlett
kommunikéaciés képesség tulajdonképpen tamo-
gathatndk 6ket abban, hogy ellent tudjanak allni
a kozép- és alsé szintl vezet6k nyomasanak,
amely a dontések folfelé tolasaban jelenik meg.

Erdemes ezt a képet az Egon Zehner Inter-
national Corporate Governance (Véllalati kor-
manyzas) ciml konferencidjanak és kérddives



1. tablazat

A menedzsmenttel szembeni kihivasok
Magyarorszagon as Spanyolorszagban

Menedzsmentképességek Magyar vallalatok A Spanyol véllalatok
1. fejlett kommunikécios képesség 4.87 -0.13 5.00
2. magas szint(i szakmai ismeretek 5.39 1.52 3.87
3. vezetési ismeretek 4.79 0.92 3.87
4. problémamegoldé képesség 4.47 -1.53 6.00
5. az dtletek képviseletének képessége 7.44 0.32 7.12
6. szervezési készség 5.31 0.58 4.75
7. Uzleti érzék 5.16 0.54 4.62
8. szamitastechnikai ismeretek 9.15 0.15 9.00
9. elemzbkészség 5.76 0.01 5.75

10. gyakorlatorientaltsag 7.31 0.58 6.75

11. kockazatvallalasi hajlandésag 4.50 -4.75 9.25

2. tablazat

A menedzsmentképességek idealis rangsora
a magyar és a spanyol mintaban

Magyar vallalatok
problémamegold6 képesség
kockazatvallalasi hajlandosag
vezetési ismeretek

fejlett kommunikacios képessés
Uzleti érzék

szervezeési készség

magas szintl szakmai ismeretek
elemzbkészség
gyakorlatorientaltsag

az dtletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

felmérésének eredményeivel dsszevetni. Ok gy
tették fol a kérdést, hogy milyen szempontok
alapjan valasszak ki a vezetdket, s jelenleg mely
szempontok a meghatarozoak. Arra az eredmény-
re jutottak, hogy az elvarasok és a tényleges gya-
korlat kozott - ha nem is kialtd, de mindenesetre
- szignifikans kildnbségek mutatkoznak. A veze-
t6k kivalasztdsdban a kivanatosnak tartottnél

Spanyol vallalatok

vezetési ismeretek

magas szintl szakmai ismeretek
Uzleti érzék

szervezeési készség

fejlett kommunikacios képesség
elemzbkészség
problémamegoldo6 képesség
gyakorlatorientaltsag

az dtletek képviseletének képessége
szadmitéstechnikai ismeretek

kockazatvallalasi hajlandésag

jelent6sebb sullyal esnek latba a funkciondlis és
iparagi ismeretek, tovdbba a személyes vezet6i
képességek. Ugyanakkor a gyakorlatban az indo-
koltnak véltnél kisebb jelent6sége van a jeldltek
nemzetkozi tapasztalatainak és olyan személyes
adottsagoknak, mint a nagyivd stratégiai gondol-
kodasra val6 készség és képesség. (Egon Zehner
International, 1995) (1. és 2. tablazat)
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A spanyol rangsor a magyarhoz képest mas-
fajta szemléletet tikrozott. Szilard szakmai bazi-
son, vezetési ismeretekkel felvértezve kell meg-
szervezni a vallalatot, s a megfelel tzleti érzék
segitségével sikerre lehet vinni. Nem kétséges,
hogy ez a rangsor magabiztosabb vezetési mo-
dellt jelenit meg.

Mint mar emlitettlik, a valaszaddkat arra is
megkértiik, hogy a képesség listabol kulonitsek
el a véllalatuk menedzsmentjére jellemz6 erés és
gyenge pontokat, illetve a semlegeseket. Ismét
dsszehasonlithaté formatumban kozoéljik a ma-
gyar és a spanyol eredményeket. Most a szdmok
abszoldt értelemben értend6k, a valaszadok sza-
vazatait jel6lik. (3. tblazat)

"1

a menedzsment ,,nem egyenszilardsagu*, vagyis
komoly képességbeli kiilébnbségek vannak a
vezetOk kozott, ami vezetési problémékat is
indukal. A legpesszimistabb &llaspont szerint a
vezet6k nem ismerik egymas képességeit olyan
mélységig, ahogy az a felosztasban szerepelt.

A magyar menedzserekkel kapcsolatban az
onértékelés alapjan a legpozitivabb kép a szak-
mai ismeretek és a gyakorlatorientaltsag terén
rajzolodott ki. Ugyancsak biztatd az Uzleti érzék
erdssegként vald megjel6lése a piacgazdasagra
torténé attérés lezarasakor. A gyengeségek kozll
a kockazatvallalasi hajlandosag hianya jelenthet
problémét egy kihivasokkal teli gazdaséagi kor-
nyezetben, ami szerencsétlen modon tarsul az

3. tablazat

A vallalati menedzsment er@sségei/gyengeségei
a magyar és a spanyol mintaban

A menedzsment képességei Magyarorszag Spanyolorszag
E S GY E S GY
1. fejlett kommunikacids képesség 18 14 10 5
2. magas szint( szakmai ismeretek 27 12 3 6 1 1
3. vezetési ismeretek 12 16 14 5 2 1
4. problémamegoldé képesség 23 13 6 5 1 2
5. az otletek képviseletének képessége 1 18 13 3 1 4
6. szervezési készség 13 18 1 6 1 1
7. Gzleti érzék 22 13 7 7 0 1
8. szdmitastechnikai ismeretek 7 18 17 2 1 5
9. elemz8készség 18 14 10 4 1 3
10. gyakorlatorientaltsag 26 14 2 4 1 3
11. kockazatvéllalasi hajlanddsag 16 8 18 3 1 4

E = er@sség, S = semleges, GY = gyengeség

Miel6tt az egyes sorokat értelmeznénk, érdemes
megjegyezni, hogy a magyar valaszadok tébb
mint harmada a felsorolt képességeket, kész-
ségeket nem sorolta be sem az er6sségek, sem a
gyengeségek kozé, amit tobbféleképpen is lehet
értelmezni. Egyrészt Ugy - és ez a jO szandékud
interpretacio -, hogy a véllalati menedzsment
atlagos mértékben rendelkezik a vizsgalt adottsa-
gokkal, s igy azok nem jelentenek szdmukra sem
versenyel6nyt, sem pedig hatranyt. El6fordulhat
azonban az is, amit az egyik kereskedelmi cég
elndk-vezérigazgatoja részletesen kifejtett, hogy
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otletek képviseletének hidnyossagaival. Gyakran
emlegetett hidnyossag a szamitastechnikai isme-
retek alacsony szinvonala, melyet sajnos a mi
kutatasunk is visszaigazolt.

A lehetséges valaszok kozott nem szerepelt,
de gyakori emlitése miatt nekiink is meg kell
emliteniink a nyelvismeret hianyabol fakadé
problémakat, melyek a multinacionalis vallala-
toktdl kezdve a még tébbségi allami tulajdonban
Iév6 vallalatokig egyarant megtalalhatok. Tobb
valaszad6 is megemlitette a megbizhatdsag és a
becsiletesség fontossagat, amelyek ugyan nem



képességek, de kétség Kkivil kozik van a don-
téshozatalhoz és a gazdasagi életben tapasztal-
hatd kriminalizalédas idején fontos értékeket
testesitenek meg.

A spanyol minta véalaszadoi sokkal hatarozot-
tabban nyilvanitottak véleményt a menedzsment-
jukrél, hiszen a semleges valaszok aranya husz
szazalék alatt maradt. Az Uzleti érzék biztos ver-
senyel6nyt jelent a spanyol gazdasagban, kilono-
sen, ha magas szintli szakmai ismeretekkel és
szervezesi készséggel péarosul. A kockéazatvélla-
lasi hajlanddsag alacsony szintje és az otletek
képviseletének nehézkessége azzal magyardzha-
to, hogy stabil, régota miikodé véllalatokat kér-
deztlink meg, melyek biztos piaci pozicidt sze-
reztek mar maguknak.

A fentiek 0sszefoglaldsaként egyméas mellé
tettiik a vallalati menedzsmentre és a valaszadok-
ra vonatkozd képességrangsorokat. Ezeket ugy
allitottuk el6, hogy az egyes kategdridkhoz ren-
delt értékeket sulyoztuk a szavazatok szamaval
és atlagot képeztlnk. (4. tblazat)

A legegyértelm(ibb a szamitastechnikai isme-
retek stlyos hianyossaga mindkét szinten. A he-
lyezési szamokban nagy eltérés mutatkozott a
kockazatvéllalasi hajlandésag és a szakmai isme-

Az Onértékeld rangsort a spanyol mintdban a
magyarhoz hasonléan szintén a szervezési képes-
ség vezette, s az is megegyezik a két mintat te-
kintve, hogy az egyéni szakmai ismeretek szin-
vonalanak megitélése sokkal rosszabb a spanyol
valaszok szerint is, mint a menedzsment szakmai
felkésziiltsége altalaban. A sajat szamitastechni-
kai ismeretek viszont joval meghaladtdk a me-
nedzsment &ltalanos szdmitastechnikai felkészult-
Ségét.

Ezen a ponton jegyezzilk meg, hogy a ma-
gyar vallalati menedzsment folkésziiltségével
kapcsolatos eredményeink teljes mértékben meg-
er@sitették azokat a Kkutatasi eredményeinket,
melyek a ,Versenyben a vilaggal* kutatds kere-
tében 325 véllalatvezet6 megkérdezése alapjan
alltak el6. A vélaszadoknak a kutatds kozponti
kérd6ivében oOtfokozatl skalan kellett értékelnie
ugyanazon menedzsment képességek és készsé-
gek meglétének intenzitasat, melyeket a mélyin-
terjukban is hasznaltunk. (5. tablazat)

Feltlin6 hasonlatossag mutatkozik a két rang-
sor kozott, ami az eredmények megbizhatdsaga
szempontjabdl rendkiviil fontos kortilmény. Mind
a két listat ugyanazon képességek vezetik: a gya-

4. tablazat

A menedzsmentképességek tényleges rangsora
a magyar mintaban

A vdllalati menedzsment értékelése
gyakorlatorientaltsag

magas szintl szakmai ismeretek
problémamegold6 képesség

Uzleti érzék

elemzbkészség

fejlett kommunikacios képesség
szervezési készség

vezetési ismeretek
kockéazatvallalasi hajlandésag

az Otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

retek tekintetében. A valaszaddék magukat sokkal
kockazatkeres6bbnek itélték meg, mint sajat
menedzsmentjiuket. A sajat képességek rang-
sorara szintén a gyakorlati ismeretek hangsulyo-
zésa jellemzd, melyek kozott azonban a szakmai
ismeretek hatrébb soroldtak.

10

A vélaszadd énértékelése
szervezési készség
problémamegold6 képesség
kockazatvallalasi hajlandosag
elemz6készség
gyakorlatorientaltsag

Uzleti érzék

fejlett kommunikacids képesség
magas szint(i szakmai ismeretek
az Gtletek képviseletének képessége
vezetési ismeretek

szamitastechnikai ismeretek

korlatorientéltsag, a magas szintl szakmai is-
meretek, a problémamegoldd képesség és az
uzleti érzék. Ezek az erdssegek egy folkészilt,
pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz adap-
talddott menedzsment kdrvonalait rajzoltak meg,
amelybdl azonban hidnyzik az offenziv vezetéshez
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5. tablézat

A menedzsmentképességek rangsora a 325 f6s magyar vezet6i mintaban
és a mélyinterjuk alapjan

A véllalati menedzsment értékelése N= 325
gyakorlatorientaltsag (4.15)

magas szint( szakmai ismeretek (3.99)
problémamegoldd képesség (3.78)

Uzleti érzék (3.71)

fejlett kommunikacids képesség (3.61)
szervezési készség (3.61)

az Gtletek képviseletének képessége (3.60)
vezetési ismeretek (3.54)

kockazatvallalasi hajlandésag (3.47)
elemzdkészség (3.46)

szamitastechnikai ismeretek (2.93)

szilkséges kockéazatvallalasi hajlandésag és az
otletek képviseletének képessége.

A 325 f6s minta valaszai alapjan vegzett fak-
torelemzés igen érdekes képet rajzolt ki a magyar
menedzserekrél. A faktorok jol értelmezhetd, ka-
rakterisztikus jelleget oltottek. Az els6 faktorban
azok a valtozok lettek a meghatarozoak, amelyek
a klasszikus menedzsment képességeket, készsé-
geket reprezentaltak.

A menedzsmentirodalomban sokszor felbuk-
kannak olyan funkcidlistak, amelyek a mened-
zserek f6 funkcidit, feladatait foglaljak dssze. Mi
ezek kozil most a taylori ,,scientific manage-
ment* irdnyzathoz tartozé Gulick és Urwick
munkait idézzik, akik hét fontos menedzsment
funkciodt azonositottak (Kieser, 1996). Ezek:

* tervezés,

* SZervezes,

» személyzeti munka,

* vezetés,

* koordinacid,

* beszdmolas,

» koltségvetés készités.

Kénny( belatni, hogy ezen funkciok sikeres
gyakorlaséhoz a legbiztosabb alapot az nyujthat-
ja, ha egy vezet6 j6 kommunikacios képesseggel,
magas szakmai ismeretekkel rendelkezik, birto-
kaban van a vezetési ismereteknek, j6 a problé-
mamegold6 képessége és szervezni is kivaléan
tud. Roviden azt mondhatjuk tehat, hogy az els6
faktor a tudomanyos vezetéshez sziikséges fel-
tételeket, képességbeli igényeket fogalmazza
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A vallalati menedzsment értékelése N = 42
gyakorlatorientaltsag

magas szintl szakmai ismeretek
problémamegoldé képesség

Uzleti érzék

elemz6készség

fejlett kommunikacios képesség

szervezeési készség

vezetési ismeretek

kockazatvallalasi hajlandésag
az otletek képviseletének képessége

szamitastechnikai ismeretek

meg. Hangsulyoznunk kell azonban, hogy ez a
hagyomanyos folfogas mostanra mar veszitett
fontossagabol. A korszer(i menedzsmenttanok a
»vezetés* helyett inkdbb a koriilmények bizto-
sitasat, a munkatéarsak tamogatasat tekintik a
menedzsment f6 feladatdnak, ami a leadership
funkcidnak az executive szerepkodrrel vald he-
lyettesitésében mutatkozik meg leginkabb. (6.
tablazat)

A mésodik faktorban azok a valtozok domi-
nalnak, amelyek a kornyezettel, azon beldl is
féként apiaci kornyezettel hozhatok kapcsolatba.
A kockazatvallalasi hajlanddsag és az Uzleti
érzék egyértelm(ien befolyasolja a piaci teljesit-
meényt, s az is nyilvanvald, hogy a piacgazdasag-
ra valo attérés idészakaban ezen képességek
versenyelényt testesitenek meg. A gyakorlatorien-
taltsag és az oOtletek képviseletének képessége a
reaktiv, illetve proaktiv stratégiat folytato vallala-
tok vezetésekor eredményesen kamatoztathato
tulajdonsag. Ebbe a faktorba, kicsit kdznapibban
fogalmazva egy ugyes, dinamikus vezetd jel-
lemz6i kerlltek 6ssze.

A harmadik faktor a vezet6k analitikus ké-
pességét mutatja, méghozza két metszethen. Az
egyik egy feltétel jellegl dimenzi6, amely azt
vizsgélja, hogy a menedzserek vajon rendelkez-
nek-e a sziikséges szamitastechnikai ismeretek-
kel. A mésik kulcsvéltozé az elemzbkészség fej-
lettségét méri. Trividlis ezt a két valtozot dssze-
kapcsolni, bar érdemes megjegyezni, hogy a
gyakorlatban a viszonyuk altalaban eléggé saja-
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6. tablazat

Az elemzés rotalt faktor méatrixa

1. faktor 2. faktor 3. faktor
M10A: Fejlett kommunikacios készség 18221 24244 .12568
M1 OB: Magas szint(i szakmai ismeretek 17275 .18489 .22429
M10C: Vezetési ismeretek 713281 .19635 .38378
M10D: Problémamegoldd képesség .61450 53391 .08078
MIOF: Szervezési készség .54468 42091 .23879
MIOK: Kockazatvallalési hajland6séag .10739 .75073 .27546
M10J: Gyakorlatorientaltsag 25971 .68298 -.00516
MI10E: Az dtletek képviseletének kép. 46715 .63019 .06879
M10G: Uzleti érzék 22134 .60477 .35215
MIOH: Szamitastechnikai ismeretek .18202 .06141 .87592
M10l: Elemz6készség .29435 .33653 .66987

tos. Ez abban mutatkozik meg, hogy azok a ve-
zetok, akik felhasznaloi szint(i szamitastechnikai
ismeretekkel rendelkeznek, sokkal szivesebben
hasznalnak fol elemzéseket dontéseik megalapo-
zasara.

Vezetési mintak
a dontéshozatal szemszogébdl

A tovébbiakban a dontéshozdk folkésziltségének
vizsgalatakor a mélyinterjak magyar mintéjara
koncentréalunk, s egy olyan idealtipikus elemzési
keretet definidlunk, melynek dimenziéit a vizs-
gélatban elemzett menedzsment képességek idea-
lis rangsoraval, illetve a kiilonbdz6 dontéshoza-
tali kozelitésmddok figyelembevételével hata-
roztunk meg. Négy kozelitésmddot kuldnboztet-
tink meg: az optimalizalot, a politikait, a kielégi-
tét (korlatozottan raciondlist) és az intuitivat.

A két véltozocsoportra egylttesen elvégzett
faktorelemzés ravilagitott az egyes dontéshoza-
tali kozelitésmodokhoz legstabilabban kapcsolo-
dé menedzsmentképességekre. Anélkil, hogy a
kirajzolddott hat faktort elneveznénk, réviden is-
mertetjuk az egyes faktorokban azonosithatd
idedltipikus vezet6i mintakat. Az optimalizalé és
kielégit6 kozelitésmod kodzott lavirozé dontés-
hoz6t magas szint(i szamitastechnikai felkészlt-
ség jellemzi. A politikai és intuitiv kozelitésmo-
dot kever6 dontéshozd komoly vezetési ismere-
tekkel van felvértezve. A kivalo uzleti érzékkel
rendelkezd, nyitott déntéshozd egyben gyakorla-
torientalt is. Az innovator tipust déntéshozot
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magas szakmai folkésziiltség, jo problémameg-
old6 képesség es az Otletek képviseletének ké-
pessége jellemzi. A kimagasld szervezési kész-
séggel rendelkez6 dontéshozo kockazatkeresdbb.
Végil vannak olyan déntéshozok, akiknek az
elemzékészség a legfbb erdsségiik.

A kérdés az volt, hogy ezen idealtipikus
vezet6i mintak melyikéhez allnak kozel a vizs-
galatunkban szereplé vallalatok menedzserei.
Ennek eldontésére klaszterelemzést végeztiink,
amelyben harom csoportot kilonitettink el. A
csoportok jellemzésére az atlagproba maddszerét
hasznaltuk, melynek eredményeit csoportonként
ismertetjuk.A tablazatokban a + jel valamely
képesség atlag folotti el6fordulasat, a - az atlag
alatti értéket reprezentalja. Az atlagértékekhez a
0-at rendeltik.

Harom dimenziot vizsgaltunk: els6ként azt,
hogy a valaszadd hogyan itélte meg az egyes
menedzsmentképességek sziikségességét a jelen-
legi gazdasagi korulmények kozott. Méasodikkent
azt néztlik meg, hogy véllalatanak menedzsment-
je milyen mértékben rendelkezik az egyes ké-
pességekkel, s végll ugyanezt elemeztilk a va-
laszado6 esetében is. Az egyes csoportba tartozok
jelolésére - mindenféle sértd szandék nélkil - az
allatvilagbol kolcsonoéztiink elnevezéseket, azt
remélvén, hogy az asszociaciokkal egyértelm(b-
bé tesszik a csoportok kozotti kilonbségeket.

» Az els6 csoportban a menedzsereket atlagos
folkészultség jellemzi, ami nagy rutinnal és 6sz-
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tonds vezetéssel parosul. Sajnélatos viszont, hogy
n senekfolkészulve az Gjszerd kihivasokra, mi-
ve iz Uzleti érzék és a kockézatvallalasi hajlan-
dds ig szerint elmaradnak az atlagtol, s6t perspek-
tivikusan is komoly gondok varhat6k, mivel az
Otletek képviselete sem tartozik az erésségeik ko-
zé. Ugyanakkor az elsd oszlop nagyfoku elked-
vetlenedést, befelé fordulést jelez, ami a hagyo-
manyos vezet6i erényekbdl valé kidbrandulas
mellett - ami legjobban a magas szint(i szakmai
ismeretek megitélésénél latszik - a modem piaci
kdvetelmények negligalasat is takarja.

Olyan vallalatok vezet6i keriiltek ebbe a cso-
portba, akik kozll jonéhanyan tébb évtizede mar
a palyan vannak, tulélték a gazdasagi rendszer-
valtast is, illetve olyanok, akik egy generécioval
ugyan fiatalabbak, de nem régen kertltek vezet6
pozicidba. Az altaluk reprezentalt vallalatok ko-
rabban jelent6s allami vallalatok voltak, mostan-
ra viszont mar privatizaltak 6ket, s tipikusan jel-
lemz6 rajuk a kilfoldi vallalati és az erés belfoldi
penzintézeti és onkormanyzati tulajdonhanyad. A
belfoldi forgalmuk igen jelentds, féként hazai
piacra termelnek, illetve szolgaltatnak és ekdzben

» A masodik csoportba a legdinamikusabb, leg-
nyitottabb valaszaddk keriiltek, akik szinte mind-
egyik folsorolt képességet fontosnak tartotték,
vagyis magasra allitottdk a mércét, kivéve a ha-
gyomanyos vezet6i erényekét, mint amilyen pél-
daul a vezetési ismeret vagy a szervezési kész-
ség. Erdsségiik a megalapozott elméleti folké-
szultseg, melyet a kiils6 fokusz szem el6tt tarta-
sat erdsit6 kommunikécios képesség, jo Uzleti
érzék és magas kockéazatvallalasi hajlanddsag
egészit ki. A véalaszadok magabiztossagat mutat-
ja, hogy onértékelésiik szerint kimagaslanak sajat
menedzsmentjikbdl is, sokkal jobbak az otletek
képviseletében, az Uzleti érzék, a szdmitastech-
nikai ismeretek, az elemz6készség és a gyakorla-
torientaltsag tekintetében. Nem félnek a kihiva-
soktol és tisztdban vannak azzal, hogy a legna-
gyobb versenyel6nyt a kockazatvallalasi hajlan-
désag magas szintjével érhetik el. (8. tablazat)

» Ebbe a - sajndlatos modon legkisebb - cso-
portba a kiterjedt kilpiaci kapcsolatokkal ren-
delkez6 cégek vezet6i kerlltek, akiket nagyfoku
proaktivitas jellemez. Privatizalt vallalatok,

1. csoport (20 f6): az dszvérek

Menedzsmentképességek
1. fejlett kommunikacios képesség
2. magas szint(i szakmai ismeretek
. vezetési ismeretek
. problémamegoldé képesség

. az Otletek képviseletének képessége

3

4

5

6. szervezési készség
7. Gzleti érzék

8. szamitéstechnikai ismeretek
9

. elemz8készség
10. gyakorlatorientaltsag

11. kockazatvallalasi hajlandosag

kiegyensulyozott Uzleti eredményt produkalnak.
Erdekességként megemlitjiik, hogy a csoportba
sorolt valaszadokat a Herbert Simon nevéhez
fliz6d6 korlatozott racionalitds kozelitésmod
alkalmazésa jellemzi, s az, hogy az éatlagosnal
tobb belsd probléméaval kell foglalkozniuk, de
mindezek mellett szivdssadgukat bizonyitja, hogy
a problémak preventiv folkutatasara is marad
energigjuk. (7. tablazat)
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7. tablazat

Ideélis Menedzsment Sajéat
0 -

- + 0

. 0(+) 0
0 +

-0

0 - -

- - 0

- 0 -0)
++ + -
+ ++ 0
0 - +

illetve multinaciondlis cégek talalhatok itt, tehat
az allami tulajdonlas nem jellemz6. A nyereség-
mutatok az tlagosnal kicsit jobbak, de nem ki-
ugréak. A fémfeldolgoz6 vallalat mellett alkat-
részgyarto és kereskedelmi bank egyarant szere-
pel ebben a csoportban. A vélaszadok a negyve-
nesek generacidjat képviselték, akiket a maxi-
malitas, a logikus gondolkodas, a racionalitas
jellemez legink&bb. (9. tAblazat)
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A harmadik csoport vallalatait tradicionalis
menedzsment jellemzi, melynek folkészultségé-
ben kisebb-nagyobb hianyossagok vannak pl. a
szakmai, a vezetési és a szamitastechnikai isme-

Nem a legnagyobb véllalatok vezet6i szere-
pelnek ebben a csoportban, ugyanakkor igen
exportorientaltak az érintett cégek. Még mindig
jelent8s az allami tulajdonhanyad, amit ,,stlyos-

2. csoport (7 f6): a tigrisek

Menedzsmentképességek

1. fejlett kommunikacids képesség

2. magas szint( szakmai ismeretek

. vezetési ismeretek

. problémamegoldd képesség

. az Otletek képviseletének képessége
. szervezési készség

. Uzleti érzék

. szamitastechnikai ismeretek

© oo N o o0 b~ W

. elemzG6készség
10. gyakorlatorientaltsag

11. kockéazatvallalasi hajlandosag

retek terén, de mar elindultak a fejlédés iranyaba
az Otletek képviselete, a szervezési készség és
féként az Uzleti érzék teriiletén. Aggodalomra ad
okot viszont a gyakorlatorientaltsag hianya és a
kocké&zatvéllalasi hajlanddsdg lebecsilése. A
valaszadok a vezetési ismereteket tartotték a leg-
fontosabb menedzsment képességnek, amely a
magas szint(i szakmai ismeretekkel és a fejlett
kommunikacios készséggel parositva hagyoma-
nyos vezet6i idealt testesit meg.

ai. tablazat
Idealis Menedzsment Sajat

++ ++ ++
0 0 -

- i -

++ ++ 0

++ -(0) ++
++ + ++
++ 0 ++
— - ++
- - ++
+++ ++ ++

bit“ az igen vegyes privatizacio, amely sokféle
tulajdonoshoz vezetett (kilféldi magéanszemély,
kilfoldi pénzintézet, belfoldi maganszemély,
MRP). Az lzleti eredményik jo, ezt azonban
allandé kiils6 figyelmeztetések és vészhelyzetek
kozepette érik el. Problémamegoldasukat az erés
intuitivitas jellemzi.

A Kirajzolddott harom vezetd tipusbdl a ver-
senyképesség szempontjabdl a ,,tigris*“ a legigé-
retesebb. Rendelkezik ugyanis mindazokkal a

3. csoport (15 f6): az elefantok

Menedzsmentképességek
. fejlett kommunikéacids képesség
. magas szint(i szakmai ismeretek
. vezetési ismeretek
. problémamegold6 képesség
. az Otletek képviseletének képessége
. szervezési készség
. Uzleti érzék

. szamitastechnikai ismeretek

© 0o ~N o o B~ W N

. elemz6készség
10. gyakorlatorientaltsag

11. kockazatvallalasi hajlandosag
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9. tablazat
Idealis Menedzsment Sajat
+ - -
++ - +
+++ -(0) +
+ 0 -
+ + -
+ + +
+ ++ +
0 - R
0 + +
- + -
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képességekkel és folkésziiltséggel, amelyre egy
kihivasokkal terhes idGszakban sziikség van. Az
»oszverek" szivlssaga és foként tapasztalata, s
nem utolsd sorban &tlagos képességei szintén
garantalhatnak kiegyensulyozott eredményeket.
Az ,elefantokénak nagyobb utat kell megten-
niik az atalakulasban, de fejlédésik iranya biz-
tato.

A magyar minta elemzése utan kiegészités-
képpen megemlitjuk, hogy a vizsgalt nyolc spa-
nyol vallalat menedzsmentjébél négy az elsd cso-
portba, kett6-ketté pedig a masodik és a harma-
dik csoportokba sorolédott. Ez azt jelzi, hogy
nem csak a magyar véllalatok menedzsmentjei
vannak atalakuldban, hanem a vizsgalatunkban
szerepl6 kontrollcsoport vallalatainak menedzs-
mentjei is.

Irodalom

Angyal Adam-Kovéacs Sandor: ,,Vezetés* alprojekt alap-
tanulmanya. ,,Versenyben a vilaggal* kutatasi prog-
ram, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék, 1996

Bazerman, M.H.: Judgements in Managerial Decision
Making. John Wiley & Sons, 1990

Dénes Ferenc-Zoltayné Paprika Zita: Gyorsfénykép a
magyar menedzserekrél. Ph.D. dolgozat, 1996. decem-
ber, BKE Gazdalkodastani Ph.D. Program

Egon Zehnder International: Corporate Governance. Kéz-
irat, 1995. jlnius

Guillen, Mayro F.: Models of Management. The Univer-
sity of Chicago Press, 1994

Harrison, E.F.: A process perspective on strategic decision
making. Management Decision 34/1, 1996

Heller, F.: Decision Making and Leadership. Cambridge
University Press, 1992

Hichson, D. - Butler,R.-Cray, D.-Mallory, G.-Wilson, D.:
Top Decisions: Strategic Decision Making in
Organizations. Basil Blackwell, 1986

Hovanyi Gabor: Vallalatok versenyképessége: Uj feltételek
és Uj koncepciok. Vezetéstudomany, 1996. 5. szam

Kieset, Alfred: Szervezetelméletek. KJK, Budapest, 1996

Pettigrew, Andrew-Whipp, Richard: Managing Change
for Competitive Success. Blackwell Publishers Ltd.,
1991

Schoemaker, P.J.H.: Strategic Decision in Organisations:
Rational and Behavioural Views, Journal of Manage-
ment Studies, 30, 1993

Simon, H.: Economics, Bounded Rationality and the Cog-
nitive Revolution. Edward Elgar Publishing Limited,
1992

Wallace, John B.: Developing better managers: creating
change through effective training. Kogan Page, Lon-
don, 1991

Zoltayné Paprika Zita: A Dontésmoddszertani alprojekt
kutatasi alaptanulmanya. ,,Versenyben a vilaggal“
kutatasi program, BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék,
Hattértanulmany, 1996. majus

Zoltayné Paprika Zita: A stratégiai dontéshozatal jellemzéi
a magyar mikroszféradban. ,,Versenyben a vilaggal“
kutatasi program. BKE Vallalatgazdasagtan Tanszék,

Mihelytanulmany, 1997. marcius

Parsons, maga most bongészik, vasarol
vagy éppen elkalandozott a szupersztradarol?
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Louis DESFOSSES- FULOP Gyula

AMULTINACIONALIS VALLALATOK
ES JELENLETUK A FEJLODO ORSZAGOKBAN

- PROBLEMAK ES MEGOLDASOK

A tanulmany a fejl6d6 orszagok doéntéshozoinak és lizletembereinek a multinacionalis vallala-
tokkal kapcsolatos altalanos véleményét fogalmazza meg. Az els6 részben a szerzék a multina-
ciondlis vallalat definicidjat, fejlédésének fontosabb lépéseit és a beruhazasok iranyait mu-
tatjak be, mig a masodik rész a multinacionalis vallalatok és a fejlédé orszagok egyuttmda-

kodésének hatasteruleteit vazolja fel.

Az elmdlt évtized jelent6s valtozast hozott a
multinacionalis vallalatok (MNV) és a fejl6d6
orszagok kapcsolataban. Altalanossagban véve, a
fejl6dd orszagok egyre nyitottabbak, kevésbé visz-
szafogottak a multinacionalis vallalatokkal szem-
ben. Kilondsen a ‘90-es évek elsé felében, a
multinacionalis vallalatok a tébb orszagra Kiter-
jedd vagy globalis stratégidjuk szerves részeként
fontoldra vették a fejl6dé orszagokkal vald
egyuttmiikddés lehet6ségét. Ennek kovetkezmé-
nyeként egyre inkabb ezek a véllalatok kerultek a
tarsadalmi és politikai vitak kézéppontjaba.

A szerz6k célja, hogy az olvasok elé tarjak a
fejl6d6 orszadgok dontéshozdinak és lizletembere-
inek a multinacionalis véllalatokkal kapcsolatos
altalanos véleményét. A tanulmény els6 része a
multinacionalis vallalat definicidjat, fejlédésének
fontosabb 1épéseit és a beruhdzéasok irényait
mutatja be. A kdvetkezékben a multinacionalis
vallalatok és a fejl6d6 orszagok egyuttmiikodé-
sének négy atfogd hatasteriletét vazoljuk fel.
Ezek a kovetkezbk:

a multinacionélis vallalatok hozzajaruldsa

a befogad6 orszag gazdasaganak fejlesz-

téséhez,

- problémaés teruletek, melyek a konfliktusok
és a gondok forrésai,

- a fejl6dd orszagok elvarasai a multinacio-
nalis vallalatokkal szemben,

- a fejl6d6-befogadd orszdg torvényes kote-

lezettségei.
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Mindezeket a General Electric/Tungsram
példajaval illusztraljuk, mely lehetéséget ad bi-
zonyos kovetkeztetések és javaslatok megfogal-
mazasara.

A multinacionalis vallalatok jellemz6i

A multinacionalis vallalatok létrejéttének oka az
egész vilagra Kiterjed6 uzletek, ipardgak és a
nemzetek gazdasaga folotti uralom. Olyan belfol-
di cégekbdl fejlédnek ki, melyek az egyszerii
export-import tevékenységet tallépve kilfoldi
leanyvallalatokra tesznek szert (1. tablazat).

1. tablazat

A multinacionalis vallalat definicidja

Multinacionalis vallalat akkor keletkezik, amikor egy
Uzleti vallalkozas egynél tobb orszagban val6sit meg
kozvetlen beruhazast.

A multinacionalis vallalat egyarant m(ikodhet
tébb orszagot atfogo és globalis alapon is.

A belféldi vallalatbol multinacionalis vallalatta
val6 valas folyamata rendszerint tobb fejl6dési
szakaszt foglal magéban (2. tablazat).

Miért alakitjak a belfoldi cégeket
multinacionalis vallalatokka?

Erre a kérdésre szamos, egymastol eltér6 valasz
adhato, példaul:
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2. tablazat

A multinacionalis vallalat kialakulasa

ELSO LEPES: a belféldi cégnek jelentds szerep jut az
export és/vagy az import tevékenységekben.

MASODIK LEPES: acég beruhazoéi pozicidba kertil
kilfoldon - a beruhazas értéke rendszerint megegyezik
az addssagallomannyal.

HARMADIK LEPES: kézvetlen beruhazas a kilféldi
vallalatba - az Gizleti tevékenységek globalis integracioja.

a nemzetkozi tranzakciok koltségeinek

csOkkentése,

- gazdasagi egyensuly elérése a hazai piac
korlatain tul valé novekedéssel,

- kitermelés és a forrasok felkutatasédnak
rugalmasabba tétele,

- szakismereti el6ny szerzése a kulturalis el-
téréseket figyelembe vevd kutatés, termék-
tervezés, gyartas és marketing terlleteken,

- piaci vezetd szerep megszerzése a belfoldi

versenytarsakkal szemben.

Az elmult évtized elsé felében tobb fejléd6
orszag alakitott ki ndvekedési stratégiat a vilag-
gazdasaggal valé kapcsolatuk fejlesztése réven -
a multinacionalis vallalatoknak nagy jelent6sé-
gik van ezen kapcsolatok kialakitasdban. A
MNV kilfoldi kozvetlen beruhazasai - 6sszeha-
sonlitva més forrasokkal, mint példaul a keres-
kedelmi, koncesszids kolcsonok, a szomszéd
orszagokba iranyuld exportok és a technoldgiai
licenc - egyre jelent6sebb forrasaiva valtak a
fejl6dd orszagok tbke, export, és technoldgiali
sziikségletei kielégitésének. (3. tblazat)

3. tablazat

Kulfoldi kdzvetlen beruhazas

A kilfoldi kézvetlen beruhazas
a multinacionalis vallalatok novekedésének
kilonosen hatékony eszkdze.

Az 1990-es évek els6 felében véltozésokat
lehetett érzékelni a kulfoldi kdzvetlen beruhaza-
sok trendjeinek jellemzd&iben:

- amennyiségben,

- aforrasok és a befogad6 orszagok Osszeté-
telében,
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- az agazatok kozti megoszlasban,

- az egyuttmiikodési megallapodasok szama-
nak gyors novekedésében.

Példaul 1990 és ‘95 kozott Kozép- és Kelet-
Eurdpéban a legtobb beruhazast Magyarorszéagon
valdsitottdk meg, mig Szlovéakia valahol a sor
végén allt. A kilfoldi téke 50 %-at a kelet-euro-
pai orszagokba Németorszag és az USA juttatta.

A kilfoldi kozvetlen beruhazas
irdnyaira hat6 tényez6k

Az 1990-es évek folyaman a kulfoldi tkebe-
aramlas trendjeinek jelentésebb eltéréseit befo-
lyasolé tényez6ket hdrom csoportba sorolhatjuk
(4. tblazat).

4. tablazat

A kilféldi kozvetlen beruhazasok
trendjeire hato tényezék

1. A folyé fizetési mérleg hidanya és ennek kovetkez-
tében a felhalmozodott devizatartalék valtozasai

2. A relativ koltségek valtozasai a tényleges arfolyam-
valtozasoknak és az eltéré gazdasagi novekedési ra-
taknak kdszénhetéen

3. Az ipari szervezetekkel és a vallalati szint( verseny-
elénnyel kapcsolatos tényez6k.

Ezek a tényezOk a kozvetlen kulfoldi téke iranti
keresletet és a kinalatot egyarant befolyasoljak
(5. tablazat).
5. téablazat
Kulfoldi kozvetlen beruhazas

néhany kelet-eurdpai orszagban
(1990-1995)

1D 22% 7B 4%
2 USA 21% 8S 3%
(Md USD) 3A 14% 9CH 2%
4F 14% 101 2%
02 8 15Uk % UFAK 2%
6NL 5% 12Egyéh 4%
Magyar-
orszag
Lengyel-
orszag
Cseh-
orszag
Szlové-
nia
Szlové- fc,
kia i
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A multinacionalis vallalatok és a fejl6d6
orszagok egyuttmiikddésének hatasteruletei

A multinacionalis vallalatok és azoknak a fejl6dd
orszagokban betoltott szereplk koriuli vita azota
folyik, miota ezek a vallalatok létrejottek. A szé-
les kor( vitdk kevés eredménnyel jartak a multi-
naciondlis vallalatok fejl6d6 orszagokbeli tdmo-
gatoi és ellenz6i kozott.

A kovetkez6kben egy olyan modellt muta-
tunk be, amely felhasznalhaté a multinacionalis
vallalatok és a fejléd6 orszagok egyuttmiikddeési
hatasterileteinek tanulmanyozasara. A négy f6
terliletet a 6. tblazat tartalmazza.

A modell szerint el6szor ex-post alapon ele-
meztik ezeket a teriileteket. Az itt kdzolt ered-

6. tablazat

A multinacionalis vallalatok és a fejl6d6 orszagok
egyuttm(ikodésének hatasteriletei

mények azt az altalanos véleményt tikrozik visz-
sza, amelyet a fejl6d6 orszdgok gazdasagiranyitoi
és Uzletemberei fogalmaztak meg.

Mésodszor egy adott helyzetet vizsgalunk
keresztll -, s megprobaljuk elemezni azt ex-ante
alapon.

* A multinacionélis véllalatok hozzajarulasai

A multinacionalis vallalatok nem csak a sajat
beruhdzésaikhoz sziikséges kulfoldi t6ke biz-
tositasara hivatottak, de a helyi t6keképz6dést is
elGseqgitik. Tovabba, a fejl6d6é orszdgokban jelen
lev6 MNV-ok kozremikodnek a nemzetkozi
szervezetekt6l szarmazo t6ke megszerzésében is.

A multinaciondlis vallalatok Uj termékeket és
eljardsokat vezetnek be a befogad6é orszégokba
azok kifejlesztését kovetd rovid idén belll.
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A multinacionalis m(kodés eredményessége
Uj vezetési modszereken és Uj folyamatiranyitasi
technikakra vald betanitasokon keresztil is meg-
mutatkozik, melyeket a befogad6 orszag szintén
értékel.

A befogad6 orszagok nagy tébbsége gazdasa-
gi infrastruktiraja fontos fejlesztéinek tekinti a
multinacionalis vallalatokat (7.-8. tablazat).

* Problémas teriletek

A multinacionalis vallalatok vilagméret(i kontex-
tusban alakitjak ki stratégidjukat, ezért el6fordul-
hat, hogy egy adott orszag sajatos sziikségletei és
kovetelményei nem olyan mértékben teljestlnek
mint ahogyan azt elvartak. Ez természetesen vita
targyat képezheti.

A masodik probléma gyokere a fejl6dé orsza-
gok gazdasagi szakembereinek véleményével
magyarazhat6, miszerint a multinacionalis valla-
latok nem elég aktiv partnerek a gazdasagi fejl6-
dés hatékonyabbd tételeében. Nem segitik ket a
fizetési mérleg egyensulyi problémainak és a
munkanélkiliség problémainak a megoldasaban.

Ez a probléma a kovetkezd két érdekes kér-
dést veti fel:

- Fel vannak-e valdjaban készilve a multi-
naciondlis véllalatok arra, hogy a befogadd or-
széag krénikus problémaira megoldéast adjanak.

- Elfogadja-e a befogadd orszag az ilyen be-
avatkozésokat egy kulfoldi szervezett6l nap-
jainkban?

Ezek a kérdések vég neélkili vitdkhoz vezet-
hetnek. Ehelyett tekintsiik &t inkabb a fébb prob-
lémés terlletek O0sszefoglalasat és a General
Electric/Tungsram problémakezelésére vonat-
kozé példat (9.-10. tablazat).

» A befogad6 orszag elvarasai

Amint azt az el6bb bemutatott tablazat jelzi, a
befogadd orszagok kifejezik elégedetlenségiiket
az orszagukban jelentkez6 elényokkel kapcsolat-
ban. Ezek jobb megértése segithet a potencidlis
konfliktusok elkerulésében.

A 11. tablazat a befogad6 orszagok elvarasait
foglalja 6ssze.

A beruhazas-megtérilési mutatéval kapcso-
latban a legtobb fejlédd orszag ugy gondolja,
hogy a megtériilés valahol a tiz-hGsz % kozt
lenne elfogadhatd.

A befogadd orszagok véleménye szerint a
multinaciondlis vallalat helyi lednyvéllalatainal
képzddott profit negyven-hatvan %-at ujra be
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MULTI-
NACIONALIS
VALLALATOK

TOKEBIZTOSITAS

- Kozvetlen kulféldi
téke bearamolta-
tésa

- Kedvez6 lzleti
kornyezet terem-
tése

- Kozbenjaras IMF
és Vilag Bank
kolcsondk meg-
szerzéseért

- Helyi beruhazasi
igény csdkkentése

MULTI-
NACIONALIS
VALLALATOK

TOKEBiztosirAs

A kozvetlen kilfol-
di beruhazas 150
millié USD-ré6l
tébb mint 950 mil-
li6 USD-re nétt

A legyartott fény-
forrésok 95 %-at
exportaljak, jelen-
tésen csokkentve
ezzel a folyo fize-
tési mérleg hianyat

A General Electric
nagyrészt biztositja
afejlesztéshez és a
novekedéshez sziik-
séges tokét, erésen
lecsokkentve ezzel
a helyi beruhazas
igényét
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- HOZZAJARULASOK —

TECHNOLOGIA-
BIZTOSITAS

Uj termékek
bevezetése a piacra
a lehet6
legrovidebb idén
belul

Uj eljarasok és

OKTATAS - KEPZES

Helyi dolgozék
betanitasa Uj mod-
szerekre és eljara-
sokra

Korszer(i vezetési
modszerek alkal-
mazasanak bemu-

folyamatok y
atvétele az tatasa
anyavallalattol,
amilyen gyorsan A munkater-
csak lehet melékenység
novelése
G E/TU NGSRAM
HOZZAJARULASOK
A GET/Tungsram A GE céljaa

kifejlesztette az Uj
kompakt fénycso-
vet a Genurét és fo-
lyamatosan dolgozik
az Un. ,,négy‘-, és
,nyolcujjas* techno-
l6gia tokéletesitésén

Az Uj technologia
erdteljes bevezetése
megndvelte a val-
lalat versenyképes-
ségét, megszerezve
ezzel Eurdpaban a
masodik helyet. Ez
kuléndsen szem-
bet(ing a telekom-
munikacio, az (j
termelési eszkdzok
és a technologia
tertletén

folyamatos oktatas
biztositasa mind a
hazai, mind akul-
foldi divizidkban

A modern vezetési
madszerek folya-
matos és gyors be-
mutatasa

A munkatermelé-
kenység 1989 6ta, a
cég felvasarlasa 6ta
megkétszerezddott

7. tdblazat

GAZDASAG-
FEJLESZTES

Infrastruktira
fejlesztése

Termelékenység
ndvelése

Export névelése

Eletszinvonal
emelése a munka-
helyek szaméanak
novelésével

8. tablazat

Jelentls mértékad
beruhazasokat haj-
tottak végre az inf-
rastruktira fejlesz-
tése céljabol, els6-
sorban a szamito-
gépesités és a tele-
kommunikéci6 te-
riletén. Az ipari-
technologiai beru-
hazésok kuléndsen
jelent6sek a nagy-
kanizsai Genura
gyaregységben

A termelékenység
tébb mint a kétsze-
resére nétt, mig az
export a teljes ter-
melés 95 %-at teszi
Ki
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MULTI-
NACIONALIS
VALLALATOK

TOKEBIZTOSITAS

1l
- A multinaciona-
lis véllalatok job-
ban érdekeltek a
téke kivitelében,
mint a noveke-
dés érdekében
val6 beruhdzashan

- Révid tavua ki-
latésok talhang-
sulyozasa

- Ahelyi téke tul-
zott felhaszna-
lasaval meg-
fosztjak a helyi
vallalatokat a
pénziigyi forra-
soktol

- A General Elect-
ric/Tungsram
folytatja az erd-
teljes t6keinfu-
ziojat a Tungs-
ramba. A be-
ruhézés dsszege
150 millié USO-
rél 950 milli6
USD-re nétt

- A General Elect-
ric hosszu tavu
célja, hogy a
GE/Tungsramot
a fényforras-
gyartas vilag-
kézpontjava
tegye

- A General Elect-

ric biztositja az
Osszes toket

20

Tendenciak
elavult tech-
nolégiak alkal-
mazasara

A General
Electric a leg-
modernebb tech-
nologiat alkal-
mazza,
kilénosen a
gyartas és a
telekommunika-
ci6 teruletein

{oktatas- képzés\

Nem a modern
technologiakkal
adekvat oktatasi
modszerek al-
kalmazasa

Vonakodas a
helyi me-
nedzserek
el6léptetésétol

A General
Electric a leg-
modernebb
vezetési mod-
szerekre oktatja
a helyi
menedzsereket

A kulcspoziciok
nagy részét a
helyi mene-
dzserek toltik -
be

A kulturalis
eltérések
nehézségeket
okoznak a
képzésben

A multinacio-
nalis vallalatok
nem hajlandék a
befogadd orszag
gazdasagi fej-
I6désének aktiv
tdmogatoiva
valni

A gazdasagi flg-
g6ség erbsitése

A profit egyen-
I16tlen meg-
osztésa

A General
Electric aktiv
résztvevgjéveé
valt
Magyarorszag
gazdasagi
fejlesztésének a
beruhazasokon
és a lobbiza-
sokon keresztiil

Cél a General
Electric/Tungs-
ram pénzugyi
fuggetlen-
ségenek elérése

9. tablézat

I mdkodtetés

Nehezen fogad-
jak el a profitot
negativan érint6é
gazdasagpoli-
tikat

Konfliktusok
szarmaznak a
beszallitokat
negativan érint6é
gazdasagpoli-
tikai intézkedé-
sekbdl

A helyi vallala-
toknal lényege-
sen nehezebben
ellendrizhetd

10. tablazat

A General
Electric nehezen
fogadjael a
profitot negati-
van érintd gaz-
dasagpolitikat

Konfliktusok
szarmaznak a
GE/Tungsram
beszallitoit
negativan érint6é
gazdasagpoli-
tikai intezke-
désekbdl

AGEATuUngsram
a helyi vallala-
toknal 1ényege-
sen nehezebben
ellendrizhet6
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kell fektetni az adott orszagba. Az anyavallalat
szempontjabdl azonban a profit kivitele szintén
Iényeges dolog.

A legtobb befogad6 orszag torekszik olyan
adokulcsok bevezetésére, melyek hasonlbak a
legtdbb fejlett orszagban alkalmazott addkul-
csokhoz.

» A befogadd orszag kotelezettségei

Altalaban véve, szamos gazdasagpolitikai val-
tozat létezik, melyet a fejl6dd orszagok azért ko-
vethetnek, hogy vonzobba véljanak a multinacio-
nalis vallalatok szamara. Egy, a befogad6 orszéag
torvényes felel6sségvallaldsara utald, a kotele-
zettsegeket magukban foglalé un. ,,szolgaltatasi*
csomag 6sszeallitasaval a kivant eredmény

Javaslatok a kilfoldi kézvetlen
beruhazasok novelésére

Végul mind az ex-post, mind pedig az ex-ante
alapon végzett elemzések eredményeire ta-
maszkodva javaslatot tesziink a kilfoldi kdz-
vetlen beruhdzasok aranyanak novelésére a gaz-
dasagfejlesztés és -szabalyozas, valamint az ok-
tatés terlletére vonatkozdan. Javaslatainkat a 13.
tablazatban foglaltuk ossze.

Kétségtelen, hogy ezeknek a javaslatoknak a
gyakorlati megvalositasa sok esetben tobb évet
vehet igénybe. Azonban Ugy gondoljuk, hogy ez
a tanulmany segit abban, hogy ravilagitsunk arra
az utra, melyet a fejl6d6 orszagoknak célszer(i
kdvetniik. Tudataban vagyunk annak, hogy sza-

11. tablazat
MULTI- - ELVARASOK FEJLODO
NACIONALIS ORSZAGOK
VALLALATOK
. Ao TECHNOLOGIAI - GAZDASAG-
PROFIT ESADOZAS BERUHAZAS SZEMELYZET FEJLESZTES

Elfogadhaté profitra-
ta. Ez a fejl6d6
orszagok szerint tiz-
hdsz % kozott val-
tozzon

A fejl6dé orszagok
elvarjak a multina-
cionalis vallalatoktol,
hogy a profit
harminc-6tven %-at
adoba fizessék be

A multinacionalis
vallalatoktdl elvar-
jak, hogy a profit
negyven-hatvan %-at
technoldgiai és K+F
fejlesztésekbe for-
gassak vissza

A multinacionalis
véllalatoktol elvar-
jak, hogy a brutté
arbevétel harom-6t
%-at kutatas-fejlesz-
tésre forditsak

A multinacionalis
véllalatoktol elvar-
jak, hogy akulfoldi
alkalmazottak szama
ne haladja meg a tel-
jes foglalkoztatotti
létszam 25 %o-at

A multinacionalis
véllalatoktdl elvar-
jak, hogy a kulfoldi
alkalmazottak szama
ne legyen tébb, mint
a mszaki alkalma-
zottak 25-50 %-a

Jelent6s mértékd
beruhazast varnak el
az infrastruktira
fejlesztésére.
Elsésorban a tech-
nolégia, a szami-
togépesités és a
telekommunikacié
teriiletén

Elvarasok vannak
tovabba a beren-
dezésekbe és felsze-
relésekbe torténd
beruhazasokra is

elérhet6. Ennek létrehozasaban szerepet jatszhat
a 12. tablazatban talalhaté néhany szempont.

Az egyre nyilvanval6bba valo altalanos gya-
korlat szerint a fejl6dd orszagok segitséget nyuj-
tanak és 6sztonzik a multinaciondlis véllalatokat
a kozvetlen beruhazasokra, de nem hajland6ak
arra, hogy megfelelé pénziigyi hasznot biztosit-
sanak szamukra.

A legtdbb gazdasagi szakember egyetért ab-
ban, hogy a stabilitasrdl és a megbizhat6séagrol
kialakitott kozképnek nagy jelent6sége van a kiil-

7 s

foldi t6kebearamlas erdsitésében.
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mos probléma megoldatlan marad a fejl6d6 or-
szagok és a multinaciondlis véllalatok egydtt-
m(ikddésében, de a tapasztalatok egyrészt azt
mutatjak, hogy ezek a véllalatok vezetd szerepet
jatszanak a fejl6dd orszdgok gazdasadgi noveke-
désében, mésrészt azt, hogy szilard gazdasagfej-
lesztési stratégiara van szlikség a sikeres egyitt-
mikodes érdekében.

Irodalom

Desfosses, L.-Fulép Gy.: Global Strategies: An Applied
Approach. Bibor Publishing Company, Miskolc, 1996
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J

- Stabilitas és meghizhatdsag

- Allando és el6re jelezhetd addkulcsok

- Bizalom a kormany igéreteiben

- Tanacskozas a vallalatokkal az Uj szaba-
lyozasok elrendezése el6tt

12. tablazat

Tanacskozas a vallalatokkal az uj szabalyozasok
elrendezése el6tt

Tisztan megfogalmazott gazdasagpolitika

Informacio nydjtasa a multinacjonalis vallalatok
szamara a helyi piac feltételeirol

Olyan helyi szallitok megkeresése, melyek képe-
sek a multinacionalis vallalatok igényeit
kielégiteni, valamint a veluk kapcsolatos informa-
cidk tovabbitasa a vallalatok felé

Tovabbi informaciok biztositasa, melyek segitenek
a lehetdségek felkutatasaban

13. tablazat
MULTI- > JAVASLATOK = > FEJLODO
NACIONALIS ORSZAGOK
VALALLATOK

KORMANYZATI SZABALYOZAS

GAZDSAGFE.ILESZTES

J

- Egyértelmden a vallalatok
tudomaésara kell hozni azokat a
jogokat és engedményeket,
melyekért a kormany garanciat
vallal

- Az orszag és a multinacionalis val-
lalatok szamara el6nyds beruhazasi
lehet6ségek feltarasa

- A stabilitds és megbizhat6sag
képének megteremtése

- A kormanyzati politikaban vald
bizalom erdsitése

- Az (j szabalyozasok intézménye-
sitése el6tt egyeztetés a multina-
ciondlis vallalatokkal

OKTATAS - KEPZES
I .J

Magasabb szinvonall oktatasi
tananyag kialakitasa a technikai
és vezetesi személyzet részére

Olyan oktatasi program Kifej-
lesztése, mely biztositja a multi-
nacionalis vallalatok sajatos
igényeinek és jovdbeli sziikség-
leteinek megfelelé szakem-
bereket

A fels6oktatasi tantervek kor-
szer(sitése a megfeleld mlszak:
és gazdasagi személyzet bizto-
sitasara

| J

Vilagosan meg kell fogalmazni a
gazdasagpolitikai elveket és straté-
giai célokat

A multinacionalis vallalatokat el
kell latni informacidkkal a helyi
piac feltételeirdl

Meg kell hatarozni azoknak a val-
lalatoknak a korét, amelyek tel-
jesiteni tudjak a multinacionalis val-
lalatok igényeit, és biztositani kell a
szlikséges informaciéaramlast

Mas jellegl informaciokat is biz-
tositani kell a tovabbi beruhazasi
lehet6ségek megallapitasara

Fllop Gy.-Desfosses, L.: Role of The Multinational Cor-
porations in Developing Countries. Spirit of Global
Understanding - A World Fulbright Alumni Confe-
rence, Budapest, Augustus, 1996

Gosh. R. K.: Multinational Corporations and Third World
Development. UNCTAD Publications, New York, 1994

Jain, S. C.-Puri, Y.: The Policy Maker's Views on The
Developing Countries and Multinational Corporations.
Management International Review, No. 2, 1991
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Malagas, S. J.: Business As Usual - A Report on Polish
and Hungarian Transition to Market Economies.
EBURON, Delft, 1991

Mozsik | j A multiknal nemcsak a csokoladé és a villany-

"""Korte a fontos. Népszabadsag, 1997. aprilis 22.

Toth, I.: Value Creation for Hungary's Greater Image in
the West and Superior Future for the 21st Century.
,,Hungary-2000*“ Konferencia, Budapest, 1997
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HOVANYI Gabor

AZ EMBERI EROFORRAS
MENEDZSELESENEK TAVLATAI*

Az emberi eréforras menedzselésében a fejlett piacgazdasdgokban megkezdddétt valtozas méara
négy pontban is médositotta az EEM filozéfiajat. Ezzel parhuzamosan napjainkban mér latha-
tdak azok a sajatossagok, amelyek a jovében jellemzik majd a piacgazdasagok versenyképes
vallalatait. Tanulsagait megvonva a szerz6 figyelmét hazank eltéré feltételei sem kertlték el.

A fejlett piacgazdasagok sz&mos nagyvallalatanal
még a kozelmultban is igy fogalmaztdk meg az
emberi er6forrads-menedzselés (EEM) legfonto-
sabb vallalatvezet6i feladatat: ,,A vallalat veze-
tése érje el, hogy a munkatarsak tegyék magu-
kéva a vallalat céljait*. Ezzel azt kivantak elérni,
hogy minden munkatarsuk teljes er6bedobéssal
szolgélja a céget, valamennyien 6sszehangoltan,
azonos célok érdekében tevekenykedjenek és
felfokozott kreativitasuk mind nagyobb verseny-
el6nyhoz juttassa a vallalatot. A kdzos célok el-
fogadtatasara pedig mindenekel6tt meghataroz-
tak a vallalat , kuldetését“, kialakitottak érték-
rendjét és Onazonossagat (Corporate Identity), a
menedzsment vezetési filozofiajat, stilusat és a
vallalat arculatat (Image), amelyben megtestesiil
a vallalati kultara és amelyre réépulhet a kdzon-
ségkapcsolat (Public Relations), valamint a rek-
lamtevékenység szamos jellemz6je. Ezek tartal-
mi kapcsolddasanak folyamatat az 1. abra szem-
[élteti.

A vallalati céloknak ez az elfogadtatasa a
munkatarsakkal olyan folyamat, amelynek két
szereplGje van: a menedzser és a munkatérsak. Es
a folyamatban nem csupan a menedzseré a meg-
hataroz6 szerep azzal, hogy széles korben elf6-

A beszamol6 az Egyesiilt Allamok néhany szakemberével
folytatott interjukat foglalja 6ssze. A beszélgetések az
Andersen Consulting, a Bowman, a Barrett & Associates, a
Motorola Inc., a Northwestern University, a Sears Roebuck
és a University of Chicago szakembereivel folytak. A
tanulmanyutat OTKA-tamogatas tette lehet6vé.
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gadhat6 célokat kell kitliznie érthetd és mozgo-
sitd megfogalmazasban. ,,Fészereplék a munka-
tarsak is, hiszen nekik kell azonosulniok a célok-
kal. Ezért lett mar a munkatérsak kivalasztasanak
is mind fontosabb szempontja, hogy milyen mér-
tékben alkalmasak a célok befogadasara. Mig
kordbban féleg a szakképzettség, a szakmai és
vezetési gyakorlat, az altalanos intelligencia, a
megjelenés és a fizetési igény volt a felvétel 6
kritériuma, a kdzelmultban ezek kiegésziltek
olyan Ujabb ismérvekkel is, mint a jévendd mun-
katéars értékrendje, magatartdsa és stilusjegyei,
kreativitdsa és motivaltsaga, beilleszkedése a
team-munkaba és kommunikacids készsége. A
korabbi és az Gjabb kritériumok jelent6ségét a 2.
abra érzékelteti. Ebbdl kitlnik, hogy napjainkra
mar egyenérték(ivé valt a munkatarsak szakkép-
zettsegével motivacios készségik és részvételik
a team-munkaban - és ezek jelentdségét is meg-
haladja kommunikacios készségiik szerepe,
vagyis részvételik abban a parbeszédben, ame-
lyik a vallalati célok megvalositasat segiti el6.

A fejlett piacgazdasagok kemény verseny-
feltételei kozott természetes volt viszont, hogy a
vallalati célok elfogadtatdsa a munkatarsakkal -
mint vezetési feladat - els6sorban a cég noveke-
désének szakaszaban érvényesiilt. Amikor az
Uzletmenet jelent6s visszaesese ,,fogyokuarara“,
leépitésekre kényszeritette a menedzsmentet,
akkor ez mar csoppet sem fontolgatta, hogy elfo-
gadjak-e munkatarsai ezt az Ujabb célkit(izést:
konyortelenul elbocsatotta mindazokat, akik
feleslegessé valtak. Vagyis a vallalati célok elfo-
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gadtatasanak koncepcidja mindig is egyértel-
mien az (zletmenetet, annak sikerét szolgalta.

Az EEM a fejlett piacgazdasagokban

Napjainkra a fejlett piacgazdasagok vallalat-
vezet6i tulléptek az eréforrdsok hagyoméanyos
felfogasan. A tdke, a technika, a természeti és az
emberi eréforras mellett Uj eréforrasokat is sza-
mitasba vesznek mind a cég tavlati, mind opera-
tiv céljainak kitlizésében. Es ennek soran a sike-
res Uzletmenet kdvetelményeit tartjdk megha-
tarozonak, nem pedig a vallalatgazdasagtan le-
tisztult elméleti fogalmait - vagyis példaul azt,
hogy egy ,.hagyoményos“ er6forras fogalma
elméletileg magéban foglal-e vagy sem egy Ujab-
bat.

Afigyelembe vett (j eréforrasok elsésorban a
kdvetkezok:

- az innovacié mint az Gjdonsdg verseny-
elénye a mindinkabb felgyorsulé m(iszaki-fej-
lesztési és gazdasagi folyamatokban;

- az immaterialis er6forrasok a cég szabadal-
maitdl és ujitasaitdl a vallalati arculatig és PR-ig,
amelyek hardverként vagy szoftverként segitik,
illetve korlatozzak a jé Uzleti eredmények eléré-
set;

- avallalat egészét athato iranyitasi rendszer,
amelyik megszabja a tervezés, a szervezés, a mu-
kddés és az ellendrzés mikéntjét;

- az illeszkedés egy beszerzési, termelési
(vagy szolgltatési) és értékesitési vertikumba,
ami az egyre integréltabb Uzleti tevékenység
szilkségszer( velejardja;

- az id6, vagyis a reagalasi és az atfutasi id6
(lead time), hiszen mind a visszahatds, mind a
megvaldsitas gyorsasdga alapvet6 feltétele lehet
akar a kornyezeti kihivasokra vald ,életment6*
reagaldsnak, akar valamely innovacios
versenyel6ny kihasznalasanak.

Nyilvanval6: az emberi er&forrdsnak szerepe
van abban, hogy a felsorolt 6t (j eréforras minde-
gyike mikédjék. Meghatarozé viszont a jelen-
tésége az innovaciok létrejottében, az immate-
ridlis er6forrasok tartalmaban és az idének mint
eréforrasnak a kihasznalasaban. Eppen ezért ér-
tékelte fel napjainkban az eréforrasok 0j felfo-
gasa az emberi er6forrast és benne az EEM sze-
repét. Es ez a felértékel6dés modositotta az EEM
f6 célkitizését is. Mar nem arra torekszik els6-
sorban, hogy a munkatarsak magukéva tegyék a
vallalati célokat, hanem arra, hogy meggy6zdd-
jenek rola: a cégnél megvaldsithatjak elképzelt
szakmai életpélyajukat. Az EEM-nek ez a tartal-
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mi valtozésa négy szempontbdl is alapveto jelen-
tésegli - legaldbbis az EEM , filozéfidja szem-
pontjabol:

1. Az (j térekvés mar nem a munkatarsakat

kivanja ,,hozzaigazitani“ a vallalati célokhoz,
hanem a véllalatot kivanja alkalmassa tenni a
munkatarsak varakozasainak teljesitésére.

2. A munkatarsak felvételének kritériumai
kozott Uj elemként jelenik meg életpalyatervik:
mind a véllalati stratégiahoz nem illeszthetd,
mind a tétova, zavaros életpalyaterv az alkal-
mazkodas komoly akadalya lehet.

3. Uj, fontos szempont a munkatarsak tevé-

kenységének értékelésében a vallalathoz vald
hlség - hiszen az életpalyaterv megvaldsitasahoz
a cég is hoz aldozatokat, s ezek a munkatars ki-
valésa esetén sokszor értelmetlenné valnak.

4. A véllalatndl méar nemcsak kiilsé (vagyis a
kdrnyezethez igazodo) és belsd operativ (vagyis
a miikddésben testet 6lt6) rugalmassagra van
szilkség, hanem belsé stratégiai (vagyis a mun-
katarsak tavlati varakozéasait kdvet6) rugalmas-
sagra is.

Ugy tlinik, az EEM-nek ezt a tartalmi val-
tozasat is kemény gazdasagi feltételek hoztdk
létre: a piacgazdasagok fejlédésével, az életszin-
vonal novekedésével és - nem utolsd sorban - a
gazdasagi integraciok kiteljesedésével mind-
inkdbb nétt a munkavallalok mobilitasa. Valdja-
ban ennek ellensulyozasa is szerepet jatszott
abban, hogy mind nagyobb jelent6ségi lett a val-
lalathoz vald hliség, vagyis a cég szdmara mar
kdéros mobilitas lefékezése.

Az természetesen ismét kérdés, hogy az EEM
Ujabb filozofidja mogott mekkora a tényleges
stratégiai rugalmassag, illetve hogy milyen felté-
telek kdzott és meddig érvényesil a gyakorlatban
az (j filozéfia? Az emberi er6forras igényeihez
igazodo6 ,,bels6 stratégiai rugalmassag” ugyanis
hamar 6sszeltkdzésbe kertilhet mind a kiilsé
(kornyezeti), mind az operativ bels6 (mikddési)
rugalmassag kovetelményeivel. A kornyezet
példaul rdkényszeritheti a vallalatot olyan alkal-
mazkodasra (profitvaltas, termékvaltas, technolo-
gia-megujitas stb.), amely éppen ellentétes a
munkatéarsak életpalyacéljaival. Nyilvanvalg,
hogy a menedzsment nem habozik, és a kiilsd
rugalmassdg kovetelményeinek tesz eleget.
Létezik azonban olyan megoldas, amelyik képes
- legalébbis egy hataron beldl - ,,6sszebékiteni*
a haromféle rugalmassag szempontjait: ez a tobb
szakmas munkaerd létrehozésa a vallalat kere-
tében. Napjainkban a legfejlettebb piacgazdasag-
ban, az Egyesilt Allamokban - ahol a teriileti
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mobilités is a legnagyobb - mér haromszor valt
szakmat a munkaer6 javarésze. (lgaz, az utolsd
szakmavaltas nyugdijba vonulasakor kdvetkezik
be.) A tobb szakmés munkaerd létrehozésa ugya-
nis hasznos mind az egyén, mind a véallalat sza-
mara: az egyén szamara csokkenti kiszolgalta-
tottsagat és azt, hogy munkahelyi tevékenysége
egyhanguva valjék; a vallalat szempontjabdl pe-
dig noveli a bels6 operativ rugalmasséagot (ez
koltségcsokkentd tényezd) és a valtozo kilsd
feltételekhez vald alkalmazkodas képességét
(ami jovedelemnovel6 tényez0). Ezek az elényodk
indokoljak, hogy az egyén id6t és energiat, a val-
lalat pedig munkaidét és pénzforrasokat aldozzon
arra, hogy a munkatérsak tobb szakmat sajéatitsa-
nak el. A tobb szakméan alapuld belsé mobilitas
tehat részben lefékezi a kills6 mobilitas csébita-
sait, részben lehet6vé teszi, hogy valtozatos élet-
palyékat garantéljanak egyetlen cégen belll is.
(Meg kell még jegyezni: korabban a multinacio-
nalis véllalatoknal, napjainkban azonban mar a
fejlett piacgazdasagok mind tébb kis- és kdzepes
nagysagu vallalatanal is sor kerlil a munkaerd
orszaghatarokat ativel6 teruleti valtasaira is -
tehat nem csupén szakmavaltdsokra ami szin-
tén hozzajarul a valtozatosabb életpalyak meg-
valdsulasahoz.)

A tobb szakmas munkaer6 kialakitdsanak van
vegul még egy igen nagy elénye. A szakma-, a
munkahely- és a munkakdorvaltas altaldban nagy
innovacios lehetéség is, killéndsen azok szdmara,
akikben nagy az alkot6- és adaptélokészség.
Ezek a szakemberek ugyanis képesek arra, hogy
méasik szakmdaban, méasik munkahelyen vagy
munkakorben elsajatitott szemléletiiket, gyakor-
lati ,,fogasaikat” termékenyit§ Ujdonsagként
vezessék be Uj szakmajukban, Uj munkahelyikédn
vagy munkakdriikben. Ezért a tobb szakmas
munkaer6 létrehozasa ndveli mind az egyén,
mind a vallalat innovécids képesseégét. Méarpedig
a megvalosuld innovéciok sora igen szorosan
osszefiigg azzal, hogy maga az innovator sikeres-
nek tartaja-e €letpalyajat vagy sem. A tobb szak-
mas munkaerdt foglalkoztat6 vallalat tehat ezen a
terlileten is két legyet Uthet egy csapésra...

Ajovo

Napjainkban mar kezdenek kibontakozni azok a
sajatossagok, amelyek a joév6ben jellemzik majd
a piacgazdasagok versenyképes vallalatait;

- Oldddnak, ,,Iégiesednek* azok a hatarok,
amelyek még a kézelmultban is mereven elva-
lasztottak egymastol a véllalati funkciokat (ipar-
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vallalat esetében példaul a kutatasfejlesztést, a
termelést, a marketinget, a pénz- és eszkozgaz-
dalkodast, az EEM-et). A ,,légiesedést” segiti el§
a szdmitastechnikara és egységes véllalati adat-
bazisra épuld informéaciorendszer épp ugy, mint a
TQM (vagy Ujabban az ITQEM, az ,,Integrated
Total Quality and Environment Management®)
mindségfelfogésa.

- A munkatarsak és menedzserek hagyoma-
nyos, a vallalati hierarchiahoz illeszkedd érté-
kelése mellett mar kezd kialakulni egy masik
értékrendszer is, amelyik a betdltott pozicio
helyett a szakértelem mélységét és a kreativitast
méltanyolja. Ez a szemlélet lehet6vé teszi, hogy
- a hierarchia piramiséanak egyre sz(ikol§ esélyé-
vel ellentétesen - szamoséan jussanak el a ,,csu-
csokra“, vagyis a tarsadalmi, vallalati és anyagi
(pénzben kifejezett) elismerés mind magasabb
szintjeire. (Az Uj értékrendszer parhuzamos Ki-
épitésének egyik feltétele a menedzserek szem-
Iéletének megvéltozasa; kedvezd szervezeti ha-
tasa pedig az, hogy az igazan kreativ és ambi-
ciézus munkatarsakat nem nyomja agyon karrier-
juk fejében mind nagyobb és az alkotokészse-
glket egyre inkabb fékezd adminisztrativ-ve-
zetési tennivaldkkal.)

- A termelés szférdjaban mind jobban elkil6-
nil a tervezés, a miikddtetés és a karbantartas (ja-
vitas) tartalmi szinvonala, vagyis igénye a szakmai
felkészlltséggel szemben: a tervezés és a karban-
tartds egyre bonyolultabb, egyre nagyobb szaktu-
dast igényld tevékenységgé valik, a mikodtetés
viszont egyre inkdbb egyszer(isodik és emberi
er6forrasigénye is mind kisebb lesz. (Ez a mi-
kodtetés automatizalasanak, szamitastechnikai
vezérlésének sziikségszer(i kdvetkezménye.)

- A tervezés (j kdzpontjadba a szaktudason
kivil varhatéan a kommunikalas és a team-
munka, a mikodtetésébe a betanulds, a karban-
tartdséba a magas szintl szakmai ismeret kerl.
Vagyis egyre kevésbé lesz elég a tervezéshez az
igen nagy szaktudas és az alkotdkészség; az ala-
pos szakmai felkésziiltség viszont szinte felesle-
ges lesz a mlkddtetéshez; a karbantartas pedig
fels6szint( szakismeretet igényel ugyan, de ezen
a tertileten méar nem lesz kdvetelmény a nagy
kreativitas.

- Az driasvallalatok (beleértve a multina-
cionélis vallalatokat is) egyre nehézkesebbé val-
nak majd és mindjobban felértékel6dik teve-
kenységiikben a piacbefolyasolé szerep. Ezzel
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szemben a kis- és kdzepes nagysagu vallalatok
létfeltétele mindinkabb a rugalmas piaci alkal-
mazkodas lesz. Napjainkban ugy tinik, hogy ez a
két vallalatipus er@sitheti meg piaci helyzetét a
jov6ben. A két polus kdzé beékelddd, régi ér-
telemben vett ,,nagyvallalatok* kora mindinkabb
lejar: ezek sem fejlesztési forrasaikkal, sem be-
szerzési lehet6ségeik kihasznalasaval, sem piac-
befolyasol6 eszkdzeikkel nem allhatjak majd a
versenyt az oridsvallalatokkal.

A jové vallalatainak ezek a véarhatd sajatossa-
gai befolyésoljdk majd az EEM feladatait és
modszereit is. Ugy tlnik, a jovében mind na-
gyobb figyelmet kell majd forditani a kovetkez6
kdvetelmények kielégitésére:

o A légiesitett” funkciohatarok miatt megnd
az EEM-ben az inter- és multidiszciplinaris szak-
tudas szerepe. A multidiszciplinaris szaktudas a
mar emlitett ,,tobb szakmés“ munkaerd szak-
ismerete. Vagyis mind nagyobb sziikség lesz
példaul fejleszté mérnokokre, akik a marketing-
ben, maketingesekre, akik a logisztikéban, vagy
logisztikusokra, akik a véllalati pénziigyek me-
nedzseléseben jaratosak. Az interdiszciplinaris
szaktudas viszont két vagy tébb hagyoméanyos
ismeretteriilet (j kombinécidjabdl jon létre. Erre
a pszicholdgia és a miszaki fejlesztés, a kultar-
torténet és a marketing vagy a karakteroldgia és
az EEM kombinalésa lehet példa.

* A kettds vallalati értékrend kialakitasdhoz
mindenekel6tt szét kell majd valasztani az EEM
szemléletében és értékelésében a vezetdi és a
szakmai-innovacios keszséget. Ez azonban még
kevés 6nmagéban: az EEM-nek meg is kell értet-
nie a kétfajta készség azonos értékhordozd sze-
repét mind a vezet6kkel, mind munkatarsaikkal.
Az EEM-nek 0j mddszerekkel kell majd toreked-
nie a kétfajta készség fejlesztésére és alkalmat
kell teremtenie ezek gyakorlati megvalositésara
is. Mindez csak akkor valésithatd meg, ha az
EEM mer6ben (j tipust kapcsolatokat alakit ki
azokkal, akik a vallalat szervezetéért felelGsek.
Hiszen ket kell ravennie arra, hogy el6bb meg-
felel6 ,,gyakorlopalyakat” nyissanak, majd beépit-
sék a kétfajta értékrendet a vallalat tervezési,
dontési, irdnyitasi és ellendrzési rendszerébe.

» Az emberi er6forras alapvetéen kilénb6z6
szakmai és alkati kdvetelményei a tervezés, a
mUkddtetés és a karbantartas teriiletén szintén
befolyésoljdk majd az EEM egész koncepciojat:
nemcsak vilagosan kell latnia a miszaki fejlédés
trendjét, a vallalat gazdaségi (kuléndsen beruha-
zasi) lehetGségeit és ehhez keretet add, illetve

26

korlatot allit6 piaci helyzetét, hanem ezeket prog-
nosztizalnia is kell, hogy igy idejében készil-
hessen fel a harom emberi eréforrastipus ara-
nyainak és tartalmi kdvetelményeinek mdédo-
sulésara.

» Az (j vallalati értékrend, szervezettipus és a
harom elklonilé emberi eréforrastipus olyan U
problémakdroket allit majd az EEM elé, ame-
lyekkel szamolnia kell mind a munkatarsi fel-
vételek, mind a mindsitések és tovabbképzések
soran. llyen Gj problémakdr példaul a munkatar-
sak kommunikéciés készségének tesztelése;
elszantsaguk megitélése szakismeretuk folya-
matos megujitasara vagy Uj szakteriletek isme-
reteinek elsajatitasara; képességik felmérése,
hogy mennyire tudnak beilleszkedni Ujabb és
Ujabb teamek munkéjaba, illetve mindezek terv-
szer(i fejlesztésének segitése. Ezek az Uj szem-
pontok déntben at fogjak alakitani az EEM-nek a
munkatarsi felvételekre, a mindsitésekre és a
tovabbképzésekre kialakitott jelenlegi koncep-
cioit és technikait. Példaul mer6ben (j felvételi
tesztekre, mindsitési kritériumokra és tovabb-
képzési programokra lesz szilkség.

* A sikeres véllalatok nagyséag szerinti polari-
z&l6désa, nevezetesen az Orids-, valamint a kis-
és kdzepes nagysagu vallalatok szerepének
varhaté novekedése mer6ben mas jellegli EEM-
et kivan a két poluson. Az odriasvallalatoknal a
tervszer(iség, a Kis- és kdzepes nagysaglaknai
pedig a gyors valtoztatds lesz majd a sikeres
EEM mércéje. Ezért az EEM figyelme az driés-
vallalatoknal a kornyezeti események és folya-
matok tavlati alakulasanak figyelésére, a kis- és
kdzepes nagysagu vallalatoknal pedig varhatdan
a munkaer6piac mindenkori helyzetére és révid
tava kinalati feltételeire ésszpontosul majd.

Az EEM Magyarorszagon:
néhany tanulsag

A vdllalati szintli EEM ma és a beléthatd jov6ben
mas feltételek kozott tesz eleget feladatainak
Magyarorszagon, mind a fejlett piacgazdasagok-
ban. (Gondoljunk példaul a teruleti mobilitas
lehet6ségeire.) Az is valdszin(, hogy bizonyos
mértékig masok lesznek az EEM céljai és esz-
kdzei a Magyarorszagon megtelepedett multina-
cionalis cégek és a hazai tulajdonban levd vélla-
latok esetében. (Ezt érzékelteti példaul az a kér-
dés, hogy lehet-e vallalaton belul nemzetkdzi
szinten tovabbképezni vagy atcsoportositani a
munkaer6t?) Mindezért idehaza szamos, a fejlett
piac-gazdasagokétol eltér6 j célt és eszkozt kell

VEZETESTUDOMANY
1997.10. szam



sz&mitasba vennie az EEM-nek - de nem va-
16szind, hogy a fejl6désnek tobb gazdasagi régiot
atfogo iranyzatai elkeriilik majd a magyar gaz-
dasagot. Ugy tlnik, a hazai EEM-nek elsésorban
a kovetkezOkkel kellene mar most vagy legalab-
bis a kdzeljovében szembenéznie:

- Megvéltoznak a vezet6k és a munkatarsak
felvételének, mindsitésének és tovabbképzésének
kritériumai. Ezek médositasahoz iranyt mutatnak
az el6bbiekben felsorolt kdvetelmények. Egyet-
len ponton kell ezeket kiegésziteni: mind fonto-
sabb elvarés lesz a jov6ben a vezetdknél és ma-
gasan képzett munkatérsaiknal egy vilagnyelv
olyan felséfoku ismerete, amely z&loga a maga-
biztos, zavartalan tzleti kommunikalasnak.

- Alapvet6en at kellene formalni a véllalat
Osztdnzési rendszereit Ugy, hogy azokban mind
nagyobb szerepet kapjanak a jové értékrendjének
Uj szempontjai.

- Mindenképpen novelni kellene a szakmai
és lehet6leg béviteni sziikséges a teriileti mobili-
tas feltételeit. Ez a naturalis és pénziigyi feltéte-
leken tal szemléletvaltast is igényel - aminek
létrehozasédban nem csekély az EEM szerepe.

- Meg kellene kezdeni a menedzsment
onmagarol, sajat feladatairdl és szerepérél vallott
felfogasanak atformalasat. Egyre inkabb el kel-
lene fogadtatni a vallalati vezet8kkel, hogy
korszer( véllalatnal két, egymast segit6 ,,er6kdz-
pont*“jon létre: a menedzsereké és a nagy szak-
tudasu, kreativ, de vezetési feladatot nem betoltd
szakért6ke.

- A véllalati EEM-nek szervesen be kellene
épulnie a vallalati stratégia meghatarozésaba, hi-
szen az EEM mindinkabb stratégiai kérdéssé va-
lik - és ezzel egyid6ben lazul a kapcsolata olyan
tényez6kkel, mint az orszagos munkanélkiliségi
rata vagy az orszdgos munkaerépiac kinalata. A
kiélezett versenyben ugyanis alapvetfen a val-
lalati stratégia szabja meg az EEM tavlati fela-
datait - de az EEM is visszahat a stratégia alaki-
tasara. llyen kapcsolatot érzékeltet a 3. &bra. Es
hogy ez a visszahatas pozitiv legyen, vagyis
hogy ne romboljon le meghatarozé jelent6ségi
stratégiai célokat, az EEM-nek mar jelenleg is
joval nagyobb tavlatokban kellene gondolkoznia,
mint ahogy tette ezt legtobb hazai vallalatunknal
amultban - és teszi még sokszor a jelenben is.
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Mindezek az 0j szempontok és kovetelmé-
nyek szlikségesse teszik Uj technikék alkalma-
zasat is az EEM-ben. llyen a szamitdgépes fel-
dolgozasra tervezett ,,Hatszintli munkaer&-me-
nedzselési rendszer* (,,Six-Level Human Resour-
ces Management System). Ennek felépitését
érzékeltetik elvi szinten az 1.1-1.6. t&blazatok.
(Az 1.2-1.5 tablazatokban az egyes szintek dssze-
foglald cime utadn az aldjuk tartozé tényezéket
soroljak fel az oszlopok, ezekbe pedig egymaést
kdvet6 sorokban, idérendben jegyezhet6k be a
munkatarsra vonatkozé informécidk.) A tablaza-
tokbol kitlinik, hogy az (j szempontok és kove-
telImények a rendszer els6, 6todik és hatodik
szintjébe éplilnek be, vagyis

- a személyiséget feltard szintbe (lasd példaul
,ertékrend, azonosulas a vallalati célokkal,
részvétel a team-munkaban“, kommunikacios
készséq);

- az egyeéni szakmai életpélyaterv szintjébe (ez
Ot-tiz évet fog at ugy, hogy a munkatarsaknak
nem vagyaikat, hanem személyiségukkel,
képzettségiikkel, tovabbképzési terveikkel
dsszhangban allé konkrét elképzeléseiket kell
felvazolniok);

- avallalati szakmai palyaterv szintjébe (ez az
el6z6ekben hasonléan a vallalatvezetés altal
jovahagyott és a stratégiaval egyeztetett
egyéni életpalyaterveket foglalja dssze - ter-
mészetesen csak azon munkatarsak esetében,
akik mar hosszabb id6t toltottek el a vallalat-
nal).

Veégul szamolni kell azzal is a rendszer kiépitése
soran, hogy a vallalat gazdasagi kdrnyezete var-
hatéan mind gyorsabban fog valtozni a jovében.
Ezért valoszinileg egyre sdriibben kertil majd sor
a vallalati stratégia modositasara. Vagyis mind
fontosabb kdvetelmény lesz a cég rugalmassaga-
nak meg0rzése, s6t, novelése. Az EEM-nek
ebben az értelemben is folyamatos tevékenység-
gé kell valnia: folyamatosan 6sszhangba kell
hoznia a véllalati szakmai palyatervet a vallalati
stratégiaval - és ennek eredményérél id6ben
tajékoztatnia is kell a valtozasban érdekelt mun-
katérsakat.

Mindezek a kdvetelmények - Ggy tiinik -
merdben (j tavlatokat nyitnak meg a jové embe-
rier6forras-menedzselése eldtt.
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Szak-
mai
gyakor-
lat

A vallalati célok elfogadasat segit6 ,,immaterialis eréforrasok*
elemeinek tartalmi kapcsol6dasa

,,corporate Vallalati
identity* arculat

1. dbra
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reklam

A munkatérsak felvételének korabbi és Gjabb szempontjai,

valamint ezek jelent6sége
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Ujabb szempontok jelentésége
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3. dbra

Az EEM helye és feladatai a vallalati stratégia kialakitasaban

VEZETESTUDOMANY 29
1997.10. sz&m



1.1. tablazat
A hatszintes munkaer6-menedzselési rendszer elve

I. szint: A személyiségjellemzdi

Felvételkor 1. mindsitéskor 2. mingsitéskor 3. mindsitéskor

10.

tossag, akaraterd (kitartas), kiils6 megjelenés, a teammunkaban vald részvéte! készsége, kommunikacios készség, hobby.

1.2. tablazat
Il. szint: Képzettség és gyakorlati idg
Végzettség Megszerzésének Nyelvismeret Gyakorlat
ideje intézménye tartalma foka jellege tartama
1.3. tablazat
I11. szint: Korabbi munkahelyek
Idépont Munkahely Munkakér Beosztas Fizetés Vezet6i vélemény
1.4. tablazat
IV. szint: Jelenlegi munkahely
Id6pont Munkakor Beosztas Fizetés Jutalom, elismerés Vezetdi vélemény
1.5. tAblazat

V. szint: Egyéni szakmai életpalyaterv

A célként kitlizott

A megvalésitas
szakterulet képesités beosztas fizetés

tervezett idépontja

1.6. tablazat
V1. szint: Osszesitett vallalati palyatervek
Munkatarsak Munkatarsak tervezett (j A megvaldsitas A valtozés
neve képzettsége beosztasa fizetése tervezett ideje illeszkedése
a véllalati
stratégiahoz
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SCHLEICHER Imre

GONDOLATOK A HATALOMROL

A szerz§ cikkében a szakirodalombdl ismertnél &ltalanosabb alapbdl kiindulva kisérli meg a
lehetséges hatalomforrasok attekintését, melynek soran tébb belsé dsszefliggést tar fol. A

sy s

kovetkeztetésekb6l valdszindsithetd, hogy a hatalom megfeleld forrasainak/eszkézeinek alkal-

mazasa a kdrnyezeti foltételektol fiigg.

A Vezetéstudomany egyik kordbbi (1996/10.)
szdméaban mér foglalkoztam a hatalom néhéany
kérdésevel, akkor azonban kizarélag a vezet6nek
a szervezetben megnyilvanuld hatalmat érint6en.
Ez a megkdzelités kétsegkivil leszlkitette a hata-
lom természete vizsgélatanak lehetdségeit. E
megallapitas egyebek mellett vonatkozik a hata-
lomforrasaira is.

A hatalom fogalma a leggyakoribb hasznala-
tban valdban szorosan kapcsolddik a vezetd fo-
galmahoz. A (leader értelmezés szerinti) vezet6
legf6bb tulajdonsdga - szdmos egyéb tulajdonsa-
ga mellett - éppen az, hogy méasok (a vezetettek)
folotti hatalommal rendelkezik. Az emberek azt a
személyt tekintik vezet6jliknek, aki valamilyen
szempontbol folottik all, velik szemben felsébb-
séggel bir. A hatalomnak azonban - alaposabban
meggondolva - korantsem ez az egyetlen, azaz
kizardlagosan egy vezetdként elismert személy-
hez val6 kapcsolodasa.

Az el6bb emlitett cikkben (csak emlékezte-
t6ul) a hatalom fogalmét gy kozelitettem, hogy
az egy szervezetben a vezet§ képessége emberi
eréforras folotti rendelkezésre.* A hatalom mi-
benléte aldbbi - részletesebb igényl - targyala-
sahoz azonban ez a megkdzelités nem elegend6,
ezért - elszakadva annak sz(ikebb korulirasatol -
altalanosabb meghatarozéasboél kell kiindulnunk.

* llyen értelemben a hatalom (power) és hataskor (authori-
ty) szavakat (példak emlitése nélkil) gyakran szinonima-
ként hasznaljak, noha nem azok. Mas esetekben egyiket a
masik egy valtozatanak tekintik, pl.: a hataskor legitim ha-
talom, vagy: a hataskor formalis hatalom.
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Ez a kdvetkez6:

,»A hatalom olyan tarsadalmi viszonyt jelent,
amelyben meghatérozott személynek, szemé-
lyeknek vagy csoportoknak lehet6ségiik van arra,
hogy mésok magatartasat eredményesen befolya-
soljak, mésokat engedelmességre kényszeritse-
nek.“ (Kulcsar, 1981:224) Rdoviden: a hatalom
lehet6ség befolyasolasra vagy kényszeritésre.**

A hatalommal kapcsolatban a szakiro-
dalom - Webert8l napjainkig - meglehet6sen
nagy érdeklédést mutat a hatalom eredete irant,
azaz elem-z8 modon vizsgalja a hatalom kulon-
féle lehetséges forrdsait. Ezek a vizsgalatok
azonban - mivel szorosan a vezetés fogalmahoz
kotédnek - alaposabb attekintés utan megle-
het6sen hézagosnak tlinnek.

Ilyen megfontolasok alapjan, részben elvo-
natkoztatva korabbi, a hatalom (vagy hataskor)
forrasainak osztalyozasara tett kisérletektdl (pl.:
Weber, 1968, French & Raven, 1960, Etzioni,
1961, Finkeistein, 1992, és masok), a hatalomfor-
rasok (a teljesség igényét elsd kisérlettel bizonya-
ra nem kielégitve) a kdvetkezdk:

(1) testi erd (4) pénz (6) tudas
(2) agresszivitas (5) felruhazas (7) karizma
(3) szexualitas -juttatas (8) hit

Az egyes hatalomforrdsok magyarazata - Kissé
b6vebb megfogalmazas szerint - a kdvetkezd:

** Az idézett meghatarozas egyébként egybevag szamos, a
nemzetkozi szakirodalomban a hatalomra adott definicio-
val, pl.: Etzioni (1961:4), vagy Gaitanides - Staehle -
Trebesch (1978).
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Testi erd: Bizonyos korilmények kozott a
masik személlyel szemben fizikai er6félénnyel
rendelkez6 személy e tulajdonsadgat hatalom
érvényesitésére hasznalhatja fol. Ez a kétségkiviil
leg6sibb hatalmi forma (pl. a horda vezetdje ese-
tében) az Un. 6rz6-védd szervezetek miikodése
sorén sajatos esetként ma is létezd valosag lehet.
(Bérelt hatalom.)

Agresszivitas (kihivd, er6szakos, durva maga-
tartds). Az agressziv személy puszta viselkedésé-
nél fogva (amelynek nem kell sziikségképpen
parosulnia fizikai er6folénnyel) a fenyegetettség
érzetét keltve masokban képessé valik arra, hogy
velik szemben akaratat érvényesitse. Ez a fajta
hatalom t6bbnyire nem tart6s, de esetenként azza
is valhat.

Szexualitds. A masik személyben érzéki va-
gyat vagy vonzalmat kelt6 személy képes arra,
hogy az érintett személyt megfontolasaiban, cse-
lekedeteiben befolyéasolja. Az ilyen befolyas az
azzal rendelkezd személy részér6l gyakran tudat
alatt is érvényesulhet.

Ezek - a hatalmi viszonyok targyal&sa soran
altaldban mell6z6tt - hatalomforrasok kétségki-
vil személyhez kotottek, és bar nem igényelnek
szervezeti kereteket, szervezeten bell is érvé-
nyesilhetnek. Mar inkdbb szervezeten beliili,
személyhez kotott hatalomforras a tudas (lasd
alabb), amelynek mas személyekre iranyulo
hatasa jellemz&en, de nem kizar6lagosan a mun-
kamegosztasra épllé szervezetekben érvényesiil
elsésorban.

Pénz. Ennek hatalomforras jellege kézenfek-
v8, hiszen altala az azzal rendelkez6 személy
képes befolyast érvényesiteni mas szeméelyek
folott. Valgjaban szamos maés, a szakirodalomban
emlitett, szervezeten bellli hatalomforrés, pl.:
jutalmazési hatalom (French & Raven, 1960),
dijazasi hatalom (Etzioni, 1961) legalabb részben
ide sorolhatd, de altalaban is értelmezhetd, ami-
kor a pénz folott rendelkezd személy ,,megvéasa-
rolja“ méas személy cselekedetét, beleegyezését,
tdmogatasat stb. A pénz mint hatalomforras
jellemz6 vonasa, hogy mas hatalomforrasok fol-
hasznalasa gyakran éppen a pénz megszerzését
celozza, azaz, ez esetben tulajdonképpen hata-
lomforrasok atvaltasa torténik. A pénz talan a
modem kor legkedveltebb, legvonzébb hatalom-
forrasa (,,nincs szaga“), amellyel szdmos maés
hatalomforrds megszerezhet6. Belathatd, hogy a
pénz hatalomforras szerepe fuiggetlen attdl, vajon
az valakinek az @ sajat tulajdonu pénze, vagy egy
szervezeté, amely mint er6forras folétt viszont az
illetbnek rendelkezési joga van. Ez egyrészt a
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pénz hatalomforras jellegét arnyaltabba teszi,
masrészt rdmutat annak szoros kapcsolatara az
er6forrasok folotti altalanosabb rendelkezés
hat&skorével.

Felruhazés - juttatas. Kétségkivil ez a leg-
sokoldalubb hatalomforrés-forma (amely éppen
ezért késObbi tovabb-részletezést igényelhet). Ide
tartozik a szervezeten bellili vezet6vé vald kine-
vezés, de altalaban valamely vezet6vé, hatalmi
helyzetet betdltd személlyé torténd valasztas,
delegélas, vagy valakinek valamely meghataro-
zott hatalommal valé folruhdzasa, oroklés stb.,
illet6leg az ezekbdl eredd allapot (hivatalos ha-
talom). A szervezetekben ez a leggyakoribb ha-
talomforras, amelyet valamilyen elnevezéssel
valamennyi, a témaval foglalkozé szakiro tar-
gyal. Ide kivankozik emlitésképpen a személyi
kapcsolat, ismertség, amely azonban nem valG6sé-
gos hatalomforras, de kétségkivil hasznos eszkdz
az itt targyalt hatalomforrés egyes véltozatainak
megszerzéséhez, s ilyen alapon mintegy el6-hata-
lomforrasként értelmezhetd.

Tudas. Régi vélekedés, hogy a tudas hatalom.
Ez is meglehet6sen osszetett hatalomforréas. Ide
tartozik a - tanulds Gtjdn megszerezhetd - isme-
retek halmaza, az 6sszegyiilt tapasztalat, a tajé-
kozottsdg, de kdzvetve akér a helyes itél6képes-
ség is.

Karizma. A Weber (1968) altal bevezetett
fogalom a (vezet6i) hatalom olyan forrasara vo-
natkozik, amely foldon kivili, természetfolotti,
emberfol6tti, vagy legalébbis rendkivili, de ér-
zekelhetd. A karizma abban nyilvanul meg, hogy
az ezzel rendelkez8 személy - kildnféle megnyi-
latkozésai révén - képes a kdvetbiben olyan
érzést kelteni, amelynek alapjan neki karizma-
tikus hatalmat, képességet tulajdonitanak.*

Hit. Az e forrasbol eredd hatalom alapja an-
nak foltétien elfogadasa, hogy az ilyen hatalom
térben és idében minden tertileten korlatlanul
érvényesulhet.

A hatalomforrasok félsorolasa észrevehetéen
valamiféle belsd rendet, s6t hierarchiat sejtet. Ez
tobb szempont szerint is follelhetd:

1. A sorrend az egyszer(it6l az 6sszetett (bo-
nyolult) felé tart;

2. A folsorolés a hatalom gyakorlasaval érin-
tett (befolyasolt) személyt illet6en a fizikaitol a
szellemi felé halad;

3. A hatalomforrasok sorrendje a kényszeritd
jelieg(it6l a kompromisszum jelieg(in keresztiil az
onkeéntes elfogadasu hatalom felé halad.

* Lasd még Schleicher (1996:62)
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4. A folsorolas elején és végén (els6 és hahatalom forrasairél beszéliink. A hatalom gya-

madik oszlop) a személyhez kotédd (egyénisege-
b6l fakadd), ezért varhatoan tartés, szilard hata-
lomforrasok talélhatok, mig a k6zéps6 mez6nyt
(mésodik oszlop) alkot6é két hatalomforras (pénz
és felruhdzas - juttatds) viszonylag bizonytalan,
és a koriilményektdl fliggéen elveszithetd.

Ez utdbbi szempontbdl a tudas atmenetinek is
tekinthet§ hatalomforras. Bar a tudas a szellemi
képességek révén tobbé-kevéshé egyénileg meg-
hatarozott, mégis, céliranyos munkaval, tanulas-
sal fokozhatd. A tudas hatalomforras jellege azon-
ban az ismeretek szakadatlan gyarapodasaval
allanddan veszit viszonylagos értékébdl, ezért
ennek a lehet6ségektbl fliggd folyamatos bovité-
se a hatalom fonntartasa érdekében sziikségszerdi.
De tudomasul kell venniink, hogy szinte vala-
mennyi hatalomforras ala van vetve az dregedés
rombol6 hatésanak.

Belathatd, hogy az egyes hatalomforrasok
nem foltétlentl 6nmagukban elszigetelten érvé-
nyesiilnek. Nem ritka két vagy tobb hatalomfor-
ras egyidejd jelentkezése, amikor azok altalaban
egymas hatasat erdsithetik, de alkalmasint csok-
kenthetik is.* Leginkabb, de nem kizardlag a fol-
sorolasban egymashoz kozel esé hatalomforrasok
egydttes eléfordulasa a jellemzé.

Belathaté tovabba, hogy a hatalom forrésai-
nak jelent6sége a kornyezeti foltételektdl is fligg.
Szikséghelyzetben a fizikai jelleg(i hatalomforra-
sok nyernek nagyobb hangsulyt, valsag- vagy
katasztrofahelyzetben a szellemi jellegii hatalom-
forrdsok jutnak nagyobb szerephez, mig rende-
zett, kiegyensulyozott tarsadalmi korilmények
kozott a hatalomforras-skala kdzéps6é szakasza-
nak hatasa a gyakoribb.

Az egyes hatalomforrasok azonban nemcsak
kiindul6 alapjai a hatalom gyakorlasanak, hanem
egyuttal eszkozei is. E vonatkozéasban lathatolag
egyedili kivételnek a ,,Felruhazas - juttatas” ha-
talomforras-csoport tekinthetd, amelynél a forras
alapjan megszerzett un. hivatalos hatalom vagy
jog az, amelynek mindenkori gyakorlasa a befo-
lydsoléas vagy kényszerités eszkdze (pl. torvényes
hatalom, French & Raven, 1960; strukturdlis ha-
talom, Finkelstein, 1992). A hatalom forrasai és
eszkozei egybeesésének talan nagyobb a jelent6-
sége a fonti (vagy barmely hasonl6 tartalm)
attekintést illetéen, mint annak, hogy pusztan a

* Ez magyarazhatja, hogy egy szervezeten belil a tényle-
ges hatalmi viszonyok - Kulcsar (1981:225) szerint - nem
teljesen a formalizalt hierarchia poziciéinak megfeleléen
alakulnak.
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korlasanak eszkozei pedig egyuttal meghatéroz-
zak a hatalom megjelenésének, érvényesulésének
jellegét, azt, hogy a hatalom éppen milyen hatast
valt ki az érintett személybdl vagy személyekbdl.
Ennek ismerete végsd soron oda vezet(het), hogy
az elérendd cél, azaz a hatalomnak alarendelt
személyben kivaltani kivant hatds meghatarozza
a kivélasztand6 eszkozt (hatalomformat), s egy-
uttal a félhasznaland6 hatalomforrést is.

A hatalom gyakorlésahoz azonban nem ele-
gend6 a megfelel6 hatalomforrés (hatalomforréa-
sok) rendelkezésre allasa és a befolyasolhato6
vagy kényszerithet§ személy vagy személyek lé-
tezése. Legaldbb olyan Iényeges, ha nem lénye-
gesebb foltétel az olyan személy megléte, aki
bels6 késztetést érez vagy kils6 késztetést kap
arra, hogy hatéssal legyen méasokra (hatalmi mo-
tivum, Mc Clellan, 1975). Ez a késztetés altala-
ban a személyes tekintély megalapozésara, fonn-
tartdsara, visszadllitdsara vagy fokozésara ira-
nyul. Ha a késztetés hianyzik vagy gyonge, a ha-
talom eredményes gyakorlasa csorbat szenved-
het.

Masrészrél, a hatékony hatalomgyakorlas fol-
tétele, hogy a hatalomnak alavetett személlyel
vagy személyekkel szemben a megfeleld hata-
lomforrast alkalmazzuk. Az emberek egyes cso-
portjai mas-mas hatalomforras, illet6leg eszkdz
irant érzékenyebbek, igy annak helyénvalé meg-
valasztasa egyaltalan nem elhanyagolhat6.**
Mind a hatalom gyakorlasara késztetést érz6
személy, mind az adott alavetett személlyel vagy
személyekkel szemben alkalmazandé hatalom-
forrds megfelelése tulajdonképpen olyan kérnye-
zeti tényezdk, amelyek a hatalom gyakorlasanak
hatékonysagat befolyasoljak. Ezért a hatalom-
gyakorlas (a forrasok és eszkdzok alkalmazéasa)
helyénvaldsaganak megitélésénél ezek (és mas
lehetséges - kornyezeti - tényezdk) figyelembe-
veételével kell eljarni.

Ami végul - csupén érint6legesen - a vezet6
(szervezeti vezet6) és a hatalom kapcsolatat illeti,
Bokor (1995:103) vélemeényével egyetértve, az itt
alkalmazott skalan elébb folsorolt hatalomforra-
sok kozul a vezet6k mindenekel6tt a felruhédzas -
juttatas, a tudas (szakért6i hatalom) és a karizma

** EgQy épitésvezeté (Hidépité V.) tapasztalata szerint
beosztottai kell6 teljesitményének eléréséhez nélkiildzhe-
tetlen volt, hogy id6énként alaposan leteremtse 6ket (ag-
resszivitas), noha hivatalos hatalmanal fogva vélelmezhe-
téen anélkil is elegend6 eszkozének kellett volna lennie
arra, hogy 6ket elvarhat6 magatartasra sarkallja.
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(5, 6 és 7) hatalomforrasokra tamaszkodnak,
mégpedig ebben a sorrendben a menedzser
tipusutdl a leader tipust vezet6 felé haladva. Ez
val6jdban egy, a hatalomforrasok alapjan torténé
kilonbségtétel is menedzser és leader kozott.*

Végezetiil, a hatalomforrasoknak egy veze-
tési szakfolydiratban torténd jelen néz6pontu és
részletesség(i targyalasa ellen talan az az ellen-
vetés tehetd, hogy egy sz6kébb értelemben vett
(szervezeti) vezetd esetében csak azok egy ré-
szének van helye vagy jelentésége. Els6 ratekin-
tésre ez talan valdban igy tlinik. Lassuk be azon-
ban, hogy ha nem is kizarélagosan és nyiltan, de
egyéb hatalomforrasokkal egyiitt, azokat kiegé-
szitve vagy befolyésolva szerepet kaphat - els6-
sorban egyszeriibb szervezetekben és szervezetek
alacsonyabb vezetési szintjein - a nyers er6, to-
vabba az agresszivitds és - minden szinten - a
szexualitas is. A karizma viszont ink&bb a maga-
sabb vezetési szinteken kiegészit6ként (vagy in-
formalis vezet6k esetében néha egyeduliként)
jelentkezik hatalomforrasként. Lathatolag csak
magaban a hit mint hatalomforras az, amelynek
el6fordulasa az elsésorban gazdasagi szervezetek
korén kivil esik.

E szamunk szerzd6i:

Dr. ZOLTAYNE Dr.
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FREY Méria

FOGLALKOZTATOTTAK

ES NEM-FOGLALKOZTATOTTAK
A KILENCVENES EVEK MUNKAEROPIACAN

A magyarorszagi munkaerdéhelyzet szdmszerdleg 1993 végén -94 elején volt a legrosszabb, s
egyuttal szerkezetében is alkalmatlan a rendszervaltds kévetelményeinek vald megfelelésre. A
szerz§ a helyzet alakuldsat id6szakonként, valamint munkavéllal6i kategoriakként [nemen-
ként] elemzi, s 6v attdl az elhamarkodott kovetkeztetéstdl, hogy a munkanélkiliek szamanak
lasst csokkenése a munkaerdpiac barming javulasat jelentené.

A kilencvenes évek eleje 6ta drdmai valtozasok
terepe a munkaerdpiac, amelynek f6 jellemzdi:

- a foglalkoztatottsag zsugorodasa,

-a tomeges méreteket 6ltott munkanélki-
liség - egyre hosszabb allastalanul toltott
id6tartammal, és

- az inaktivva valas er6sod6 tendencidja.

Foglalkoztatottsag

1990-96 kozott a foglalkoztatottak szama kozel
masfél millidval csokkent. Ennek kilenctizedé
1993. veégéig lezajlott, és nagyjabol fele-fele
aranyban oszlott meg a nék és a férfiak kdzott. A
foglalkoztatottak szamanak tovabbi visszaesése
ugyanakkor mar jorészt (92%-ban) a nékre kon-
centralodott. Sulyosbitotta a munkaerdpiaci fe-
szlltségeket, hogy a tdmeges munkahely-meg-
sz(inések idBszaka egybeesett a munkavallalasi
kor( népesség demogréfiai eredetli bévilésevel.
(1. tablazat)

Noha a foglalkoztatottak kozel masfél millids
létszamvesztésébOl a hat év alatt 6sszességében
alig egynegyed jutott a munkavallalasi koron fe-
lUliekre, 1996. elején mar csak 134 ezren dol-
goztak az évtized elején még kdzel fél millionyi
55,60 év feletti keres6bdl. Az idGsek kiszorulasa
a munkaerdpiacrél a munkanélkiliseg felfutasa-
nak az id6szakéra 0sszpontosult, de azutan sem
allt meg. 1990-94. kozott a foglalkoztatottak ara-
nya a munkavallaldsi koron feluliek kdzott
21,4%-r06l 8,7%-ra, majd 1996. elejére 5,8%-ra
csokkent.
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A munkavallalasi koru foglalkoztatottak
(15-54 éves nék, 15-59 éves férfiak) lét-
szdmvesztése is jorészt lezajlott 1993. végeig,
azo6ta mar csak 72 ezerrel fogyatkozott a szamuk.
Ezt azonban feltétleniil nemenként kell vizsgalni,
mert a foglalkoztatottak 0sszességére vonatkozd
adat elfedi, hogy az egyenleg a n6k 93 ezer fés
csokkenésének és a férfiak 21 ezer f6s létszam-
novekedésének a kdvetkezmeénye. Ennek kdszon-
het6, hogy 1994-96. kozétt 63,7%-rdl 64,2%-ra
nétt a foglalkoztatottak aranya a 15-59 éves férfi
népességbdl, mig a 14-54 éves nék korében -
57,4%-r6l 54,1%-ra - tovdbb mérséklddott a
mutato.

A népesség 1990. eleji 50,4%-o0s foglalkozta-
tottsagi szintjének a visszaesését az 1996. eleji
36,7%-ral szokés Un. fuggbségi rataként értel-
mezni és jelentését gy magyarazni, hogy a vizs-
galt id6szakban 98-r6l 173-ra nétt az eltartottak
szama 100 foglalkoztatottra. Ez a széls6séges
egyensuly-bomlés az oka annak, hogy az allami
szocialis-joléti feladatok normalis ellatasat gatlo,
folyamatos tamogatas-megvonasok ellenére a
piaci munkahely-teremtést ellehetetlenitd ado- és
TB-terhek nehezednek a legélis munkaerdpiac
szereplGire.

Hogyan értékelhet6k e valtozasok nemzetko-
zi 6sszehasonlitdsban? Ezt a 15 EU-tagallam
1990-95. évi adataihoz igazitott hazai aranysza-
mokon keresztll lehet lemérni. (2. tablazat) Ez
id6 alatt a teljes népesseg foglalkoztatottsagi ra-
tja 41,3%-rél 39,8%-ra csokkent az EU-orsza-
gok atlagdban, mig nalunk 50,4%-r6l 36,6%-ra.

35



1 téblazat

A népesség gazdasagi aktivitasanak és foglalkoztatottsdganak valtozasa

Neépességkategdriak (ezer f6) 1990. jan. 1 19%4. jan. 1 19%. jan. 1
1. Teljes népesség 10 374,8 10 227,0 10 212,3
2. 15-54, 59 éves 5956,8 6 071,6 6 080,7
3. 55, 60 éves és idGsebb 22875 2 294,6 22951
4. Gazdasagilag aktiv népesség (5+8) 5251,4 45139 4 239,6
5. Foglalkoztatottak (6+7)*, ebbdl: 5227,2 38818 37437
6.- 15-54,59 éves 47388 3681,7 3609,6
7.-55, 60 éves és idésebb 488,4 200,1 134,1
8. Regisztralt munkanélkdli 24,2 632,1 495,9
9. Kulféldon dolgozok 3,6 27,0 23,0

10. 15-54,59 évesek gazdasagi

aktivitasanak rataja (6+8):2=% 80,0 71,1 67,5

11. 55,60 éven fellliek gazd.akt.rataja(7:3)=% 21,4 8,7 58

12. Munkanélkiliségi rata (8:4)=% 0,5 14,0 11,7

13. Foglalkoztatottak aranya a teljes nép-béi (5:1)=% 50,4 37,8 36,7

14. Munkavallal6 koru foglalkoztatottak

aranya a 15-54,59 éves népességbdl (6:2)=% 79,5 60,6 59,4

* Foglalkoztatottak sorkatonakkal, de a gyesen, gyeden lévék nélkil. Kévetve a KSH nemzetkozi standardokhoz igazodd
besorolasat, utébbiakat a gazdasagilag nem aktiv népesség részének tekintettik.
Fonas: Szamitasok a nemzetgazdasag 1994. és 1996. januar 1. munkaerémérlege adataibol, KSH, Budapest, 1994, 1996.

A hivatkozott orszdgokban a n6éi munkavallalok
ardnya 32% korul stabilizalédott, Magyarorsza-
gon ugyanakkor a n6i népesség 44,9%-arél esett
vissza ugyanerre a szintre ez a mutatd. Az 1994.
Ota tapasztalhat6 szerény javulds ellenére az igazi
lemaradas a férfiak foglalkoztatottsaga tekinte-
tében all fenn a fejlett piacgazdasdgokhoz viszo-
nyitva. 1995-ben nalunk a férfi népesség 41,9%
végzett keres6 tevékenységet, a 15 tagallam atla-
gaban pedig 47,7%. (2. tAblézat)

A férfiak hatranya még szemléletesebben
mutathaté ki a 15-64 éves népesség 1995. évi
adatainak 0sszehasonlitasaval, ami pontosan
tiz%-kal alacsonyabb férfi foglalkoztatottsagot
jelez hazai viszonylatban az EU-tagallamokeénal.
Az eltérd nyugdijkorhatar miatt a 15-64 éves nék
foglalkoztatottsagi rataja is masfél szazalékkal
elmarad az 6sszehasonlitasba vont orszagok mu-
tatojatdl, ami miatt Magyarorszdgon magas néi
foglalkoztatottsdgrol mar csak malt id6ben be-
szélhetiink. Ez énmagéban nem lenne probléma,
hiszen bizonyos mértéki aktivitdscsokkenés a
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nék korében kifejezetten kivanatos. Hozza kell
tenni azt is, hogyha a fejlett piacgazdasagok atla-
gos szintjére esett is vissza a hazai nék otthonon
kivili munkavallalasa, az a ledolgozott munkaid6
volumenét tekintve még mindig magasabb fog-
lalkoztatottsagot jelent az EU-orszagokénal, hi-
szen azokban a nék tébbnyire jelentds, de a ha-
zainal feltétleniil nagyobb hanyada dolgozik
részmunkaidében.2 A hazai véltozasok iranya
azonban aggaszto, tobbek kozott azért, mert
ellentétes a nemzetkdzi tendenciakkal.

Nem-foglalkoztatottak

A munkavallalési kori népesség munkaerépiaci
értelemben vett kihasznéalatlansagarol a legtelje-
sebben a nem-foglalkoztatottak adatai tajékoztat-
nak. Ebbe mindazok beletartoznak, akik nem
folytatnak keres6 tevékenységet, azaz a munka-
nélkiiliek és az inaktivak. A nem-foglalkoztatot-
tak szdmanak és dsszetételének valtozasa a 3.
tablazatban kovetheté nyomon.
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2. tablazat

A népesség foglalkoztatottsaga az Eurdpai Uni6 15 tagallamanak atlagaban és Magyarorszagon

Népesség-
kategoriankénti
foglalkoztatottsagi rata

Foglalkoztatott nék aranya

- a 15-64 éves

- ateljes

néi népességhdl
Foglalkoztatott férfiak aranya

-a 15-64 éves

- ateljes

férfi népességbdl
Foglalkoztatottak aranya

-a 15-64 éves

- ateljes
népességbdl

1990.

49,5
32,0

62,6

41,3

EU-tagallamok (15)
1995.

50,1
32,2

70,9

47,7

60,4

39,8

Magyarorszag*

1990.

68,9
44,9

83,3
56,4

75,9

50,4

szazalék

1995.

48,6
32,2

60,3

41,9

54,1

36,6

* A magyar adatokban a gyesen, gyeden lévék nem szerepelnek, de a sorkatonak megjelennek a foglalkoztatottak kozott.

Forras: Employment in Europe, European Commission, 1996, Brussels-Luxembourg, p. 147.

Az évtized els6 felében a munkavéllalasi koru
nem-foglalkoztatottak szama dsszességében 1234
ezer fével gyarapodott. Ez pontosan annyival
haladja meg a foglalkoztatottak létszamvesztését,

A nem-foglalkoztatottak dsszetétele a munkavallalasi kord népességbdl

15-54,59 éves népesség fébb kategoriai (ezer f6)

Foglalkoztatottak™
Nem-foglalkoztatottak

Ebb6l:
- munkanélkuli

- gyesen, gyeden lév6k

- gyermeknevelési tamogatasban részesiilék

- tanulék

nyugdijasok

- egyéb inaktiv

Nem-foglalkoztatottak aranya %

* Foglalkoztatottak kulfoldon dolgozokkal és sorkatonakkal, de gyesen, gyeden lévék nélkiil.

1990. jan. 1

47424
12144

24,2

2447

483,0
251,0

2115

20,4

1994. jan. 1.

3708,7
23629

632,1
254,6
-24,1
577,7

370,5

503,9

38,9

3.

3632,6
24481

4959
230,6

44,6
605,3
404,4

667,3

40,3

amekkora a 15-54;59 éves népesség demografiai
eredet(i névekménye volt. Mivel a nagy létszamu
ifjusagi korosztalyok munkavallalasi kordva éré-
se egybeesett a meglévé munkahelyek tdmeges

tablazat

1996. jan. 1.

Forras: Szamitasok a nemzetgazdasag 1994. és 1996. januar 1. munkaerémérlege adataibol, KSH, Budapest, 1994,1996
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felszdmolasanak 1993. végéig tartd id6-szakaval,
a fiatalok feln6tt életpalyaja zomében munka-
nélkiliséggel kezddddétt, vagy ha mégis sikerilt
bejutniuk a munkaerdpiacra, arra masok kiszo-
ritdsa-kiszorulasa adott lehet6séget.

Az évtized els6 felében a munkavallalési
koru népesség kihasznélatlansdga megkétszere-
z6dott: 20,4%-r6l 40,3%-ra novekedett azoknak
az aranya, akik munkanélkdli ill. szocidlis ella-
tashol, vagy masok jovedelmébdl élnek. Az utob-
biak a 15-59 éves férfiak 35,2%-at, a 15-54 éves
néknek pedig a 45,7%-at tették ki 1996. elején.

A nem-foglalkoztatottak gyarapodéasa szem-
pontjabdl is valasztdvonalat jelentett az 1993. év.
Els6sorban azért, mert kilonboztek e létszam-
ndvekedés forrésai a két id6szak kozott. Az elsé
szakaszban a nem-foglalkoztatottak ndvekmé-
nyének 53%-a szarmazott a munkanélkilivé és
47% az inaktivva valasbol. A masodik szakasz-
ban a munkanélkiliek szdma csokkenésnek in-
dult. De nem azért, mert az allastalanok Ujbol
munkavégzési lehetdséghez jutottak - a foglal-
koztatottak szamanak zsugorodasa ugyanis foly-
tatodott -, hanem azért, mert végleg elhagyték a
munkaer@piacot. (A gazdasagilag nem aktiv né-
pesség 1994-96. kodzotti 85 ezres létszamnove-
kedése a munkanélkuliek 136 ezres csokkené-
sének és az inaktivak 221 ezres bévilésének az
egyenlege.)

A munkavallalasi koru inaktivak allomanya
négy nagy csoportbol all: a gyermeknevelési
tdmogatasokat igénybe vevékb6l, a tanuldkbol, a
nyugdijasokbdl és az egyéb inaktivakbol. Ezek
egyuttes szdma kodzel 1200 ezer volt 1990, és
1950 ezer 1996. elejen.

E ndvekményt a gyermeknevelési tAmogatéa-
sok alig észrevehet6en (csupan négy%-ban)
befolyésoltdk. A haromnal tobb kisgyermeket
nevel6 anyak szaméara 1993. 6ta elérhet6 ,,gyetet”
ugyan 1996. elején méar negyvennégy ezer nd
vette igénybe, ezt azonban részben ellensulyozta
a gyeden, gyesen lévék csokkenése.3 Ezekkel a
gyermeknevelési tamogatasokkal 1990. elején a
munkavallalasi kor( n6k 8,5%-a, 1996. elején
pedig 9,1%-a élt.

A gazdaségilag nem aktiv népesség létszam-
gyarapodésanak egy6tode tulajdonithatd a mun-
kavallalasi korban torténé nyugdijazasok szama
megnovekedésének. A nyugdijas allomany 1990-
94. kozott 251 ezerr6l 371 ezerre, majd 1996.
elejére 404 ezerre n6tt.4 Ez a munkavallalasi
kor( népesség 4,2%-at tette ki a vizsgalt id6szak
elején és 6,6%-at a végén, akik kozott a férfiak
aranya mindvégig meghaladta a 60%-ot.
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Az inaktivak létszamndvekedésébdl 16%
magyarazhat6 azzal, hogy 1990-96. kdzott 122
ezerrel n6tt az oktatashan részt vevd, munkaval-
lalési koru fiatalok szama. Ez egyarant vissza-
vezethet6 a demografiai boomra, a felsGoktatasba
bekerll6k nemzetkdzi viszonylatban is alacsony
aranyszamainak folyamatos korrekcidjara és arra,
hogy a munkanélkiiliséget megel6zendd, egyre
tobb fiatalt parkoltatnak az iskolarendszerben.

Végil 60%-ban az idézte el6 az inaktivak
szaméanak megugrasat, hogy 1990-96. eleje ko-
z0tt 456 ezerrel nétt a haztartdsban maraddk és
egyéb eltartottak szama, akiknek az arénya a
munkavallal&si kor( népességen belul 3,5% volt
1990, 8,3% 1994 és 11% 1996. elején. (A 15-54
éves n6k korében 4,1%-r6l 13,4%-ra, a 15-59
éves férfiak kozott pedig 3%-rol 8,8%-ra szokott
fel a mutaté a vizsgalt idészak elejétdl a végeig.)

A nem aktiv népességen bellil sajatos csopor-
tot képviselnek a passziv munkanélkiiliek, akik
hivatalosan nem tartoznak az allastalanok kozé,
mert helyzetiket reménytelennek latva, nem
keresnek munkat, bar szeretnének dolgozni. A
munkaer6-felmérés adatai szerint ezek szama
153,1 ezerr6l 101,8 ezerre csokkent 1992-96.
kozott, ami azt jelenti, hogy ez a csoport az inak-
tivakon belll rendkivil Kicsire zsugorodott
(1992:4,8%, 1996:2,7%).

A 4. tblazatban bemutatjuk, hogyan valto-
zott a nem-foglalkoztatottak aranya 1992-96.
kodzott korcsoportonként és nemenként.5

4. tablazat

A nem-foglalkoztatottak aranya
a f6bb korcsoportokban, 1992-1996.*

Korcsoportok 1992. 1996.
Férfiak N6k Férfiak NG&k
15-24 éves 60,7 57,6 64,6 63,9
25-54 éves 19,1 21,8 22,1 27,0
55-59 éves 51,1 81,9 56,8 85,1
60-74 évesek 86,6 92,0 94,0 97,0
15-74 évesek 40,3 47,3 45,3 53,3

* Az désszehasonlithatésdg miatt a katondk és a gyeden,
gyesen lévék is a foglalkoztatottak kozott szerepelnek.
Forrds: A KSH Munkaerg-felmérésének adatai, 1992,
1996

Egy korabbi tanulmanyban (Frey, 1994) az 1992.
évi adatok kapcsan mar ravilagitottunk arra, hogy
kilonosen a 1524 éves férfiak kozott feltlinéen
nagy a nem-foglalkoztatottak aranya a fejlett
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piacgazdasagokéhoz viszonyitva. Azéta a helyzet
tovabb romlott, s a férfiakhoz felzarkdztak a nék
is. A fiatalok magas inaktivitdsa természetesen
nemcsak kedvezétlen, hanem akar pozitiv fejle-
ményekre is utalhatna, ha ennek oka a beiskola-
zé&si aranyok mas orszagokénal magasabb szintje
volna. Csakhogy ez Magyarorszagra egyaltalan
nem jellemz8. Az 1996. évi Mikrocenzus 0Ossze-
foglald tablaibol ugyanis az olvashaté ki, hogy a
15-19 éves filk 66%-a, a 20-24 éveseknek pedig
a 10%-a vesz részt az oktatéasi rendszerben. A ti-
zendt EU-tagéllamban 1995-ben 82,1 és 36,4%-
ot tettek ki ugyanezek a mutatok. Mig hazdnkban
a 15-19 éves lanyok 68%-a és a 20-24 éves n6k
11,5%-a tanult, az EU-orszagok &tlagaban 82,9
ill. 37,4%. (European Commission, 1996.) Ez
vilagosan jelzi, hogy a nem-foglalkoztatott fiata-
lok magas aranya nem a human tékeberuhazas

55-59 éves férfiaknak mar az 57%-a nem dolgo-
zott 1996-ban, jollehet az 1992. évi 51% is mesz-
sze alulmulta valamennyi fejlett piacgazdasag
hasonlé mutatéjat.

Miutan az elmalt fél évtized gy telt el, hogy
a munkahelyiiket elveszit6k nagyobb részt a gaz-
dasagilag nem aktiv népességet gyarapitottak,
nem pedig munkanélkiliek lettek, tovabba az
allastalanok és a munkaer@piacra els6 izben be-
Iépni szandékozok elhelyezkedésének ellehetet-
lenlilése is az inaktivitas felé terelte a munkaer6-
allomanyt, 6nmagaban a munkanélkiliségi rata-
val méar nem lehet redlis képet festeni a munka-
er6helyzetrdl, beleértve annak terileti kilonbsé-
geit is. Ebb6I ugyanis olyan képtelen kdvetkez-
tetés adodhat, mint pl. Szabolcs-Szatmar-Bereg
megye esetében, amely kdzismerten az orszag
legsulyosabb munkaerdpiaci fesziiltségekkel ter-

5. tablazat

A munkaer@piaci helyzetet jellemz8 megyei mutatok

Megyék Munkanélkiliségi rata*
Budapest 8,5
Baranya 7,9
Béacs-Kiskun 9,3
Békés 9,5
Borsod-Abalj-Zemplén 15,8
Csongrad 6,4
Fejér 8,9
Gyér-Moson-Sopron 6,8
Hajdu-Bihar 13,4
Heves 14,3
Jasz-Nagykun-Szolnok 13,3
Komarom-Esztergom 13,4
Noégrad 15,9
Pest 7,6
Somogy 9,8
Szabolcs-Szatmar-Borsod 12,7
Tolna 11,2
Vas 5,6
Veszprém 9,6
Zala 9,0
Orszagos atlag 10,0

*

*k

Szazalék

Foglalkoztatottak™* Nem-foglalkoztatottak***

aranya aranya
51,1 48,9
44,1 55,9
46,7 53,3
42,8 57,2
40,3 59,7
49,1 50,9
48,6 51,4
51,8 48,2
42,3 57,7
40,6 59,4
42,1 57,9
44.8 55,2
39,4 60,6
48,9 51,1
44,2 55,8
38,4 61,6
45,0 55,0
55,6 44,4
48,1 51,9
50,2 49,8
46,4 53,6

A munkanélkiliségi rata nevezéjében a foglalkoztatottak adatai a gyesen, gyeden 1év6k nélkil szerepelnek.
Foglalkoztatottak sorkatonak és gyesen, gyeden lévék nélkal.

*** Nem-foglalkoztatottak: gyesen, gyeden lévék, munkanélkiliek és inaktivak egyutt.

Forras: KSH, Munkaerg-felmérés, 1996

forméjat jelent6 képzés atlagon felili méreteire
vezethetd vissza, hanem inkdbb annak elfecsér-
Iését bizonyitja. Elgondolkoztat6 az is, hogy az
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helt térsége. Ennek ellenére a munkanélkiliségi
rata tekintetében a megyei rangsorban a kozép-
mezényben helyezkedik el. A problémak jobban
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észrevehet6k, ha egyuttesen vizsgaljuk a mun-
kanélkuliségi ratat, a foglalkoztatottak és a nem-
foglalkoztatottak aranyéat, amihez az 5. tablazat
szolgéltat informéacidt.

A 15-74 éves népesseg munkaerd-kapaci-
tasanak kihasznaltsdga szempontjabdl Vas megye
all az élen, mert itt a legalacsonyabb a mun-
kanélkuliségi rata és a nem-foglalkoztatottak
aranya, tovabba itt a legmagasabb a foglalkoz-
tatasi szinvonal is. E harom mutat6 tokéletes
szinkronban van tovabbi tiz megyében, ezek:
Gyd6r-Moson-Sopron, Pest, Fejér, Bacs-Kiskun,
Somogy, Jasz-Nagykun-Szolnok, Hajdu-Bihar,
Heves, Borsod-Abauj-Zemplén és Nograd. Ez azt
jelenti, hogy a felsorolas elején all6 megyékben
az alacsony munkanélkiiliség magas foglalkozta-
tottsdggal parosul. A lista vége felé haladva az
el6bbi novekvd, az utdbbi pedig csokkend ten-
denciat mutat.

A tobbi megyében nem ilyen egyértelm(i az
osszefliggés. Csongrad és Békés megyében, de
kiilébndsen Baranyaban és Szabolcsban ugyanis a
munkanélkiliségi rata joval szebb képet mutat a
munkaerdpiaci viszonyokrdl, mint amit a munka-
er6-kapacitasok val6s kihasznaltsdganak az alla-
pota tiikroz. Ezzel szemben a févéros, Zala, Tol-
na és Veszprém megye, s f6leg Koméarom-Esz-
tergom joval kedvezdbb poziciot foglal el a me-
gyék rangsoraban a foglalkoztatottsag tekinte-
tében, mint amire a munkanélkiliségi ratakbol
kovetkeztetni lehet.

el6z6 sorrendet kovetve 8,5%, 9,8% és 11,2%
volt. Az allastalanok aranyat tekintve a varosok
pontosan annyival alltak rosszabbul a févarosnal,
mint amennyivel jobban a kistelepiiléseknél
(15%-kal). A nem-foglalkoztatottak rataja azon-
ban a varosokban csak 6%-kal volt alacsonyabb a
budapestinél, ezzel szemben a kozségekhez, fal-
vakhoz meért elényiik ennek mar a kétszeresét is
meghaladta.

A foglalkoztatottsag zsugorodasanak
hozama: a munkaban maradtak
jobb minGségi dsszetétele

A munkaer6-felmérés adatai szerint a foglalkoz-
tatdas szinvonalanak visszaesése leginkabb az
alacsony iskolazottsaguakat (a 8 altalanossal, ill.
azzal sem rendelkez6ket) stjtotta, mikdzben a
féiskolat végzettek és a szakmunkasok létszdma
abszolut értékben is novekedett 1992-96. kozott.
Ennek koszonhetd, hogy javult a foglalkoztatot-
tak iskolai végzettség szerinti 6sszetétele. (7.
tablazat) Ebb6l a ndk tobbet profitaltak, mint a
férfiak.

Az (j - akorébbihoz képest jelent6s valtoza-
son atesett - FEOR szerinti feldolgozas 1994-ben
készult el6szor a munkaeré-felmérés adataibol.
Ebbdl a szellemi dolgozdk 39%-o0s és a fizikai
alloményba tartozok 61%-o0s aranyara lehet
kovetkeztetni, ami érdemben az6ta sem valtozott.
(8. tAblazat) 1994-96. kdzott azonban a szellemi

6. tablazat

A munkaer@piaci helyzetet jellemz8 mutatdk teleplléstipusonként

Telepiléstipusok Munkanélkiliségi rata*

Budapest 8,5
Varosok 9,1
Kozségek 11,2

Foglalkoztatottak** Nem-foglalkoztatottak***

aranya aranya
51,1 48,9
48,3 51,7
41,8 58,2

* A munkanélkuliségi rata nevezdéjében a foglalkoztatottak adatai a gyesen, gyeden lev6k nélkul szerepelnek.
**  Foglalkotatottak sorkatonak és gyesen, gyeden levék nélkul.
*** Nem-foglalkoztatottak: gyesen, gyeden levék, munkanélkiliek és inaktivak egydtt.

Forréds: KSH, Munkaerg-felmérés, 1996

Ugyanezt az elemzést el lehet végezni tele-
plléstipusonként is. A 6. tablazat szerint 1996-
ban a 15-74 éves népesség 51,2%-a végzett rend-
szeres keresd tevékenységet a févarosban,
48,3%-a a varosokban és 41,8%-a a kdzségek-
ben, ill. falvakban. A munkanélkiiliségi rata az
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foglalkozéasuak létszdma jobban csokkent (-3,4%),
mint a fizikaiaké (-1%), s figyelemre mélté a
foglalkozési fécsoportok kozotti atrendezédés a
két allomanycsoporton belil is. Ami az el6bbit
illeti, az irodai és ugyviteli dolgozok szdma 15%-
kal, a fels6 vezet6ké pedig 11%-kal lett keve-
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7. tablazat

A foglalkoztatottak* szama és megoszlasa legmagasabb iskolai végzettségik szerint

Iskolai végzettség 1992. 1996.
ezer f§ megoszl.%  n6k aranya% ezer f§ megoszl.% nék aranya %

8 altalanos alatt 142,1 3,5 50,0 42,6 1.2 43,9
8 altalanos 1029,4 25,6 52,5 772,0 21,4 51,0
Szakmunkasképzé 1029,0 25,6 26,4 1057,2 29,3 27,3
Szakiskola 49,1 1,2 92,0 41,9 1,2 64,3
Gimnazium 482,6 12,0 64,6 412,2 11,4 62,9
Szakkdzépiskola 709,6 17,6 50,7 693,5 19,2 49,1
Féiskola 330,7 8,2 52,9 347,8 9,6 54,6
Egyetem 253,2 6,3 35,6 237,8 6,6 39,1
Osszesen 4025,7 100,0 46,3 3605,0 100,0 447
ebbdl:

fizikai szakképzett-

séggel rendelkezék 1936,8 48,1 24,9 1898,3 52,7 28,7

* Gyesen, gyeden 1évék és sorkatonak nélkul
Forras: A KSH Munkaeré-felmérésének adatai

8. tablazat*

A foglalkoztatottak szama és megoszlasa foglalkozasi fécsoportok szerint

Foglalkozasi fécsoportok 1994, 1995. 1996.
ezer f6 megoszIas ezer f6  megoszlas  ezer f6 megoszlas

Torvényhozék, igazgatasi,
érdekképviselet., gazdasagi vezeték 240,8 6,5 212,8 5,9 215,2 6,0

Egyetemi, féiskolai képzettség
6nallé alkotast igénylé foglalkozasok 383,3 10,4 396,4 10,9 408,8 11,3

Egyéb fels6foku képzettséget

igénylé foglalkozasok 448,6 12,1 461,0 12,7 447,8 12,4
Irodai és ugyviteli foglalkozasok 318,9 8,6 291,0 8,0 2731 7,6
Szolgaltatas jellegl foglalkozasok 517,0 14,0 524,8 14,5 544,3 15,1
Mez6- és erdégazd. foglalkozasok 132,4 3,6 129,7 3,6 139,6 3,9
Ipari és épitdipari foglalkozéasok 852,3 23,1 828,7 22,9 807,6 22,4
Gépszerelbk, jarmivezeték 390,1 10,6 392,4 10,8 400,4 1U

Szakképzettséget nem igényld

egyszer( foglalkozasok 359,9 9,7 338,8 9,4 319,1 8,9
Fegyveres testuletek foglalkozasai 49,2 1,4 46,9 1,3 48,4 1,3
Osszesen 3692,5 100,0 3622,5 100,0 3605,0 100,0

* Gyesen, gyeden lév6k és sorkatonak nélkil.
Forréds: KSH Munkaerd-felmérés, 1994., 1995., 1996.
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sebb, mikdzben az egyetemi, f6iskolai képzettség
onall6 alkalmazasat igényl6 foglalkozéstak cso-
portja 7%-kal gyarapodott. A fizikai allomanyon
bellil ugyanakkor a szakképzettséget nem igényl6
foglalkozasok betdltéinek a szama fogyatkozott
meg a legnagyobb aranyban (-12%), s 5%-0s |ét-
szamveszteség érte az ipari és épitdipari foglal-
kozéasuakat is. A szolgaltatas jellegl és a mez6-
gazdasagi foglalkozéasuak szdma viszont 5-5%-
kai emelkedett.

A kilencvenes évek tdmeges munkahely-
megsz(inése természetesen nem hagyta érintet-
lenlll a foglalkoztatottak szektordlis Osszetételét
sem. Bar az dgazati osztalyozasi rendszer valto-

csokkent. Az el6bbi ma a keres6k 8,3%-anak, az
utébbi pedig alig egyharmadéanak biztosit mun-
kalehet6séget. Egyidejlileg 45%-rdl 59%-ra nétt
a szolgéltatasok foglalkoztatéi szerepe, de ez az
aranynovekedés ugy kovetkezett be, hogy az ott
dolgozok sz&ma is tébb, mint 10%-kal kevesebb
lett. Itt is érdemes azonban a globélis folyamatok
mogé nézni. A nemek szerint bontott adatokbol
ugyanis érdekes kovetkeztetés adddik.
Nevezetesen az, hogy a férfiak korében 1990.
ota folyamatosan né a szolgaltatasban dolgozok
létszama. A néknek ezzel parhuzamosan nem-
csak a szdma, hanem a foglalkoztatottakon belli
részesedése is egyre alacsonyabb, mégpedig

9. tablazat
A foglalkoztatottak* szama és megoszlasa
a harom f6 szektorban
Id6pont Mez6gazdasag Ipar Szolgaltatasok Osszesen
ezer f6 % ezer 6 % ezer f6 % ezer f6 %
N6k
1990. 394,9 14,8 803,9 30,2 1462,3 55,0 2661,1 100,0
1992. 143,4 7.7 534,0 28,6 1187,1 63,7 1864,5 100,0
1994. 92,6 55 436,3 25,7 1167,6 68,8 1696,5 100,0
1996. 73,3 4.6 404,4 25,1 1134,1 70,3 1611,8 100,0
Férfiak
1990. 560,1 19,9 1257,3 44,7 993,4 35,4 2810,8 100,0
1992. 316,7 14,3 897,0 40,4 1004,5 45,3 2218,2 100,0
1994, 235,0 11,4 801,0 39,0 1019,0 49,6 2055,0 100,0
1996. 229,1 11,2 785,6 38,6 1021,6 50,2 2036,3 100,0
Férfiak és nék egyitt
1990. 955,0 17,5 2061,2 37,7 2455,7 44,8 5471,9 100,0
1992. 460,1 11,3 1431,0 35,1 2191,6 53,6 4082,7 100,0
1994, 327,6 8,7 1237,3 33,0 2186,6 58,3 3751,5 100,0
1996. 302,4 8,3 1190,0 32,6 2155,7 59,1 3648,1 100,0

* Az 1990. évi adatok tdjékoztato jellegliek, mert a KSH munkaerémérlegébdl szarmaznak, szemben a tébbivel, aminek
forrdsa a Munkaeré-felmérés. Az utébbi éves atlagot jelent, az el6bbi pedig az év elejére vonatkozik. Emellett a
munkaerémérlegben foglalkoztatottként szerepelnek a gyesen, gyeden lévék. Ezek a Munkaerd-felmérés adataiban az

inaktivak kozott jelennek meg. A foglalkoztatottak szama mindkét esetben tartalmazza a sorkatonak adatait.

zasa miatt az id6beli dsszehasonlitast fenntartas-
sal kell kezelni, a fébb tendenciakat le lehet ol-
vasni a 9. tablazatbél.

1990-96. kozott a mez6gazdasagban fog-
lalkoztatottak szama kevesebb, mint harmadara,
az iparban dolgoz6ké pedig majdnem a felére
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nemcsak szolgaltatasi szektorban, hanem - 6ssz-
hangban a n6k munkaer6piaci térvesztésével - a
masik kett6ben is.

Ha a szektoralis megoszlasokat 0sszehason-
litjuk a 15 EU-tagallam hasonlé aranyszamaival
(10. tablazat), rendkivul gyors hazai felzarko-
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zasrol lehet beszélni. Olyannyira, hogy a mezé-
gazdasagban dolgozé nék aranya a foglalkozta-
tottak dsszességéhez viszonyitva ma mar szinte
azonos az EU-tagéllamok 1995. évi atlagaval, s
ugyanez elmondhaté az iparban dolgozé férfiak-
rol is. Sajnalatos mddon ez a kozeledés kenyszer-
alkalmazkodas, nem pedig a gazdasag egészséges
fejlédésének, természetes struktiravaltozasanak a
kovetkezménye. (10. tablazat)

A 11. tdblazat alapjan a foglalkoztatottak
dgazati szerkezetének modosuldsat - immar
dsszehasonlithaté adatokkal - részletesebben is
elemezhetjik.

gozobipar és az épitéipar munkaer6-allomanya
zsugorodott, ugyanakkor a villamosenergia-, géaz-,
és hdéellatdsban dolgozdk létszdma véaltozatlan
maradt. A méasodik id6szakban az utobbira dssz-
pontosult a létszamveszteség. Az épitSiparban
8%-kal bdvilt a foglalkoztatottak szdma, ami
kizé&rélag a férfiakra korlatozddott. A feldolgozo-
ipar erdteljesen lelassult létszamcsdkkenése pe-
dig nagyobb részt a néket sUjtotta. Ennek két
aldgazataban (fa-, papir- és nyomdaipar, nemfém
asvanyi termékek gyartasa) mindkét nemre Kiter-
jedéen nétt a foglalkoztatottak szdma, s tovabbi
kett6t (vegyipar, kohaszat) ugyanez jellemzett a
férfiak vonatkozésaban.

A foglalkoztatottak szektoralis megoszlasa
a 15 EU-tagallamban

Szektor 1990. 1992.
Férfi N& Ossz. Férfi N6
Mezdgazdasag 7.1 5,9 6,7 6,4 51
Ipar 42,0 19,7 33,1 41,5 188
Szolgaltatas 50,9 74,4 60,2 52,1 76,1

10. téblazat
Szézalék
1994. 1995.
Ossz. Férfi N & Ossz. Férfi N§ Ossz.
5,9 6,1 4,6 5,5 5,9 4.4 5,3
32,3 40,1 171 30,6 39,7 16,7 30,2
61,8 53,8 78,2 63,9 54,4 78,9 64,5

Forras: Employment in Europe, European Commission, 1996, Brussels-Luxembourg, p. 147

o 1992-1996. kOzott a legnagyobb létszam-
veszteség kétsegkiviil a mez6gazdasagot érte. Ez
csak részben magyarazhaté szervezeti atalakulas-
sal, a kordbbi nem mezd@gazdasagi jellegli mel-
Iéklizemagi tevékenységek levalasaval és onallo-
suldsdval. Ennél nagyobb szerepe volt annak a
termeléscsokkenésnek, ami az agazat tradicio-
nalis kilpiacainak elvesztésével, a belfoldi fo-
gyasztas visszaesésével és a kiélez6dd verseny-
nyel fiigg Ossze. A kislizemi gazdaségok térnye-
rése - legalabbis ami az ott alkalmazésban allok
létszamat illeti - szintén az élémunka-felhaszna-
las mérsékl6désével jart egyitt.6 Napjainkra sze-
rencsére megallt a mez6gazdasag munkaerd-
helyzetének rosszabbodésa. S6t, a munkaerd-fel-
mérés 1995-96. évi adatait szemiigyre véve mar
2,5%-0s létszdmndvekedést figyelhetiink meg.
Ezen belil a férfiak szdma 10 ezerrel (+4,6%)
nott, és csak a ndké csokkent, de az is a korabbi
éveknél joval mérsékeltebben (3,4%, azaz 2,6
ezer fével).7

*  Mig 1992-94. koz6tt az iparban foglalkozta-
tottak szama 13%-kal lett kisebb, 1994-96. kozott
mar csak 3,4%-kal. Az els6 id6szakban a feldol-
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o 1992-96. kozbtt a szolgéltatasban dolgozok
szama alig két szazalékkal lett kevesebb, s ez is
nagyobb részt a periodus masodik felére esett.
Ezen belul a férfiak szama méasfél szazalékkal
nétt, a n6ké pedig 4,5%-kal csokkent. Foglalkoz-
tatdsi szempontbol jelentésen atrendez6dott a
szolgéltatd dgazatok bels6 szerkezete.

1. A legnagyobb létszamnovekedés (+15
ezer) 1992-96. kozo6tt a pénziigyi szektorban
kovetkezett be, ami mindkét nemre Kiterjedt és
toretlen volt. A szakma felértékel6dését jelzi,
hogy mig a férfiak szdma masfélszeresére nétt, a
néké csak 10%-kal gyarapodott. Emiatt e korab-
ban meglehetdsen elnGiesedett terlileten 24-r6l
30%-ra n6tt a férfiak aranya.

2. A férfiak térnyerése jellemezte a keres-
kedelmet is, ahol 0sszességében hat ezerrel
bévilt a munkaeré-alloméany, de dgy, hogy a fér-
fiak szdma 33 ezerrel nétt, a néké pedig 27 ezer-
rel csokkent. Ennek kdszonhet6, hogy a férfiak
aranya 41%-rol 48%-ra nétt az 4gazat foglalkoz-
tatottai kozott. A létszam leéplilése elsésorban
1992-94-re esett, a gyarapodas pedig jorészt
1994—96-ra Gsszpontosult.
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1. tablazat

A foglalkoztatottak szama nemzetgazdasagi agak szerint

Agazat

1992.
Mez6gazdasag, vad- és erddgazdasag 316,7
Banyéaszat 45,5
Feldolgoz6 ipar 590,6
élelmiszeri, ital-, dohanytermékek gyartasa 118,1
textilia, ruhazati, bértermékek gyartasa 47,9
fa-, papir- és nyomdaipari termékgyartas 59,2
vegyipari termékek gyartasa 61,0
nemfém asvanyi termékek gyartasa 22,8
kohaszat, fémfeldolg. termékek gyartasa 80,0
gépipari termékek gyartasa 179,8
butorgyartas, egyéb feldolgozé-
ipari termékek gyartasa 21,8
Villamos energia, gaz-, h6é-, vizellatas 76,6
Epitéipar 184,3
Kereskedelem 200,7
Szallashely szolgéaltatas, vendéglatas 48,7
Szallitas, raktarozas, posta és tavkozlés 243,0
Pénzugyi tevékenység és kiegészité szolgaltatas 16,5
Ingatlanugyletek, bérbeadéas 68,4
Kozigazgatéas, tdrsadalombiztositas* 191,8
Oktatas 75,4
Egészségligy, szocialis ellatas 58,9
Egyéb kézigazgatasi, tarsadalmi
és személyes szolgaltatas 101,1
Egyutt 2218,2

Férfiak Nk
1994.  1996. 1992. 1994.  1996.
235,0 229,1 143,4 92,6 73,3
34,6 27,4 7,2 4,6 5,4
510,4 496,6 462,9 378,4 354,2
105,9 95,5 91,9 73,8 69,6
42,0 33,5 1459 136,9 121.8
48,2 51,5 42,2 26,5 28,8
52,3 56,5 43,7 38,8 37,4
18,8 20,0 14,6 10,0 11,4
65,6 66,4 32,6 22,5 17,9
152,6 151,5 79,7 62,2 60,1
25,0 21,7 12,3 7,7 7,3
77,2 65,5 31,4 31,1 23,2
178,8 196,1 32,5 22,2 21,6
202,2 235,5 279,7 265,2 251.,4
52,5 52,3 66,9 58,1 61,7
229,2 235,0 103,4 85,3 86,2
18,9 24,9 52,2 54,0 58,4
67,5 66,9 71,9 58,1 61,4
202,1 184,1 101,9 118,1 122,5
83,8 78,7 236,4 254,8 240,9
57,7 55,6 177,4 181,3 169,9
105,1 88,6 97,3 92,7 81,7
2055,0 2036,3 1864,5 1696,5 1611,8

* Foglalkoztatottak gyesen, gyeden lév6k nélkil, sorkatonakkal. Utébbiak a kdzigazgatds sorban jelennek meg.

Forras: A KSH munkaeré-felmérésének adatai

3. A klasszikus kozszolgaltatasokat létszamjellemezte egyébként az egészségligyi-szocialis

ndvekedés jellemezte a vizsgalt idészak elsé felé-
ben és cstkkenés a masodikban, de ennek egyen-
lege a periodus egészét tekintve csak az egész-
ségligy-szocidlis ellatasok teriiletén lett negativ.
Az utdbbiban tiz ezerrel kevesebben dolgoztak
1996-ban, mint 1992-ben. Az oktatasban foglal-
koztatottak szama 1992-94. kozott 28 ezerrel
gyarapodott, majd 1994-96. kozott 20 ezerrel visz-
szaesett. Mind a novekedés, mind pedig a csok-
kenés létszdmaranyosan érintette a két nemet. Ez
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terlletet is. igy az emlitett 4gazatok mindegyi-
kében valtozatlan maradt a nék 75%-os jelen-
léte.

4. Vegul a kdzigazgatésban és a kotelez6 tar-

sadalombiztositdsban dsszesen 12 ezerrel dolgoz-
tak tobben 1996-ban, mint 1992-ben. Ez az elsd
periédus 26 ezer fOs letszambdviilésének és a
mésodik szakasz 14 ezres csokkenésének az
egyenlege. A vizsgalt id6szak eleje és vége ko-
z0tt a n6k aranya 35%-rél 40%-ra nétt. Ez egy-
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fel6l annak kdszonhetd, hogy az Gjonnan felvet-
tek 60%-a n6 volt. Méasfel6l a létszamleépitések
id@szakaban csak a férfiak hagytak el (6nként
vagy kényszerb6l?) a kdzigazgatast, mégpedig
valdszin(leg a kelleténél nagyobb aranyban, mert
a felszabadult munkahelyek egy részét is nékkel
toltotték be.8

A szolgaltatdsban dolgoz6 nék viszonylag
magas aranya miatt - azon belul is az oktatasban
és egészsegligyben foglalkoztatott nagyszamu
ndi kdzalkalmazottnak kdszonhetden - jelentésen
eltér a férfiak és ndk osszetétele munkaltatojuk
tulajdonforméaja szerint.9 1994-ben a nék 52%-a
dolgozott kizarolag allami tulajdont munkalta-
tonal - ez a férfiak korében csak egyharmad volt
-, ugyanakkor alig egynegyeduk allt alkalmazés-
ban tisztdn magantulajdond cégnél, ami joval
alacsonyabb a férfiak 32%-4anal. 1996-ra 44%-ra
csokkent az el6bbiek és 29%-ra nétt az utdbbiak
ardnya a n6k megoszlasaban munkaltatéjuk tula-
jdonforméja szerint. A férfiak atstrukturalodasa a
maganszektorba azonban a néknél gyorsabban
zajlott, igy a két nem 0Osszetétele tavolodott
egymastdl. 1996-ban a férfiak 27%-a dolgozott
tiszta magantulajdonu és 41%-a tiszta allami
tulajdont munkaltaténal, ami a n6k megoszlasa-
nak szinte a forditottja. (12. tablazat)

Afoglalkozasi statust illetéen szintén jelent6s a
nemenkeénti kilonbség.

1996-ban a n6k 87%-a, a férfiaknak viszont csu-
pan a 78%-a volt alkalmazott. Ezen belil a se-
géd- és betanitott munkasok kozel azonos eléfor-

dulasi gyakorisaga mellett a férfiaknal a szak-
munkésok aranya, a n6knél pedig a szellemi dol-
gozoké kiugrdéan magas. 1992-ben - az akkori
foglalkozasi status nomenklatira szerint csopor-
tositva a foglalkoztatottakat - az alkalmazasban
allék aranya mindkét nemnél alacsonyabb volt,
mint 1996-ban. Négy év alatt jelent6sen csokkent
a szOvetkezeti tagok arénya, s ez nem korlatozo-
dott csupan a mez8gazdasagi szdvetkezetek tag-
jaira. A szOvetkezeti, de éaltaldban a tarsas-vallal-
kozéasok tagjainak részaranya a férfiak esetében
mintegy kétszerese a nbkre jellemz0 értéknek.
1990. elején minden jel arra utalt, hogy a nék
megelénkil6 vallalkozo kedve biztositani fogja a
foglalkoztatottakon belili el6forduldsukkal ara-
nyos részvételilket a vallalkozok kozott. Ugy td-
nik, hogy méra ez a lendiilet lelohadt. 1992-96.
kozott a foglalkoztatott nék kdrében csupan
5,4%-r6l 6,7%-ra nétt a vallalkozok aranya, mig
a férfiak esetében 8,8%-r6l 13,3%-ra. Emiatt a
ndk jelenléte a vallalkozok kozott 35%-rél 29%-
ra csokkent.

1996-ban éves atlagban a foglalkoztatott n6k
9%-a dolgozott altaldban heti 40 6ranal keveseb-
bet (de dontd tobbségiik 15 6ranal tébbet), mig
11% nyilatkozott gy, hogy teljesitett munkadrai-
nak a szdma meghaladja a 42-6t. Ugyanezek az
aranyszamok a férfiak esetében: 3, ill. 22%. A 40
oranal kevesebbet dolgoz6 ndk felének és a férfi-
ak 40%-anak munkaidé-kedvezmény miatt rovi-
debb a szokasosnal a heti munkaideje; 6k tehat
teljes munkaidés foglalkoztatottnak szdmitanak.
Emellett a n6k tovabbi 17%-at, a férfiaknak
pedig a 19%-at azért foglalkoztatjak roviditett
munkaidében, mert nem tudjak &ket folyama-
tosan ellatni munkéval. Részmunkaiddsdknek

12. tablazat

A foglalkoztatottak®* megoszlasa foglalkozasuk jellege szerint

Status N &k

1992. 1996.
Alkalmazasban allé 83,7 87,3
Szovetkezeti tag 3,8 15
Tarsas vallalkozas tagja 53 2,8
Vallalkozé 54 6,7
Segit6 csaladtag 18 17
Osszesen 100,0 100,0

* Gyesen, gyeden lévok és sorkatonak nélkili l1étszam alapjan.

Forras: A KSH Munkaer6-felmérésének adatai
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Szazalék

Férfiak N6k aranya

1992. 1996. 1992. 1996.
76,1 77,9 48,7 47,5
71 2,7 31,6 30,5
7,4 53 38,3 29,7
8,8 13,3 35,0 28,9
0,6 0,8 68,6 65,8
100,0 100,0 43,3 44,7

45



legfeljebb az e két kategorian kivil es6 foglal-
koztatottakat lehet tekinteni a vizsgalt korbél,
ami mintegy 25 ezer férfinak és 50 ezer nének
felel meg. Ez a foglalkoztatott néknek az 6t-hat,
a férfiaknak pedig a két szazaléka.

Osszegzés

A kilencvenes évek kozepére lefékezddtek azok a
kedvez6tlen folyamatok, amelyek a munkaer6-
helyzet &ltaldnos rosszabbodasat el§idézték. A
mélypontot elérve azonban a munkaerépiac jel-
z6szamai sokkal rosszabbak, mint az évtized ele-
jén voltak. A valasztovonalat az 1993/94. év for-
duléjanal lehet meghuzni. Az ezt megel6z6 id6-
szak jellemz8i sok szempontbol kiildnbdznek az
azota eltelt évekétdl, ami azzal fugg 6ssze, hogy
a munkanélkiliség novekedésbdl csokkenésbe
valtott at. Sajnalatos médon ez a foglalkoztatot-
tak szdméat nem gyarapitotta. Ugyanakkor a
foglalkoztatottsag zsugorodasanak kétség kiviil
volt pozitivuma is: javult a munkaban maradottak
mindségi Osszetétele.

1990-93. kozé esett:

» a foglalkoztatottsag visszaesésének kilenc-
tizedé, amit sulyosbitott az a kdrilmény, hogy ez
id6 alatt a munkavallalasi kord népesség szama is
ndvekedett; ezen beliil:

- a nyugdijkorhataron tal dolgoz6k munka-
er@piacrél valo kiszoruldsanak a négy-
otode, és

- a munkavallalasi koru foglalkoztatottak lét-
szdmcsokkenésének a 96%-a

* a munkanélkiliség ndvekményének teljes
egesze,

» és az inaktiv allomény bévilésének a het-
ven%-a, amit az idézett eld, hogy a megszlnt
munkahelyeken feleslegessé valt dolgozdknak
csak kisebb része (negyven%) lett munkanélkuli,
a tobbség a gazdasagilag nem aktiv népesség lét-
szaméat gyarapitotta.

1994-96. kozott:

* megéllt a munkavallalasi korl népesség no-
vekedése,

» er6sen lelassult, majd stagnélasba fordult a
foglalkoztatottak szdmanak visszaesése, ezen
beldl:

-a korébbi évekhez hasonl6 temben foly-
tatddott a munkavallalasi koron feliiliek ki-
szorulasa a munkaerdépiacrol,

- a munkavallalasi koru foglalkoztatottak lét-
szamcsokkenése ugyanakkor minimalis
volt,
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» amunkanélkiliek szdma folyamatosan apadt,
ami nem amiatt kovetkezett be, mert az allasta-
lanok munkéhoz jutottak, hanem azért, mert vég-
leg elhagytédk a munkaerdpiacot,

» az inaktivva valas aggasztéan magas (teme
tovabbra is fennmaradt.

A fenti folyamatok kovetkezményeit illusztraljuk
néhany durvan leegyszer(sitett adattal!

a) 1990-96. kozott a foglalkoztatottak szama
kozel masfél millioval (5,2-rél 3,7 milliéra) csok-
kent. Mig 1990. elején a teljes népesség 50,2%-a
veégzett keresd tevekenységet, 1996. elején alig
37%-a. Ez azt jelenti, hogy egy foglalkoztatott-
nak a korabbi egy helyett mara majdnem két
nem-foglalkoztatottrol kell gondoskodnia. Ez na-
gyobb terhet r6 a magyar foglalkoztatottakra,
mint a tizenot EU-tagallamban, ahol 1995-ben
atlagosan a népesseég 40%-a dolgozott. Ennél is
rosszabb a helyzet a 15-64 éves népesség alapul
vételével, s azon belll is féleg a férfiak korében,
akik kozil tiz szézalékkal kevesebben végeztek
keresd tevékenységet Magyarorszagon (hatvan
%), mint a 15 EU-tagallamban 1995-ben (hetven
%).

b) A regisztralt munkanélkiliek szama a kezdeti
felfutds utdn 1993. Ota méar csokkenést mutat.
Ennek mértéke mintegy kétszéz ezer f6; azaz az
allastalanok szama hétszaz ezerr6l 6tszaz ezerre
apadt. Ekézben azonban a foglalkoztatottak
szdma sem novekedett. igy a volt munkanélki-
liekbdl - altalaban a segélyre vald jogosultsaguk
megsz(inése utan - inaktivak lettek. Megtévesztd
lehet tehat a munkanélkiiliség visszaesésébdl a
munkaerdpiaci helyzetre - jelen esetben annak
javulaséra - kovetkeztetni. Ehelyett helyesebb a
nem-foglalkoztatottak aranyabdl kiindulni, amely
a munkanélkiliek és inaktivak egyuttes Iétszamat
fejezi ki, a munkavallalasi kor( népességhez vi-
szonyitva. Ez a mutaté husz %-rdl negyven %-ra
n6tt 1990-96. kozott, ami azt jelenti, hogy a
munkavallalasi korl népesség munkaerdpiaci
értelemben vett kihasznélatlansaga az évtized
els6 felében megkétszerez6dott. A munkaer6piac
terlileti kilénbségeit mar csak e mutatd alapjan
lehet realisan megitélni.

c) A nem-foglalkoztatottak kozil 1996. elején
1950 ezren tartoztak a gazdasagilag nem aktiv
népességhez, amely négy nagy csoportbol all: 1.
a kulénb6zd gyermeknevelési tamogatasokat
igénybe vevOkbdl (275 ezer), 2. a 15 éven felili
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tanulokbdl (605 ezer), 3. a munkavallalasi korban
nyugdijazottakbol (404 ezer) és 4. az Un. egyéb
inaktivakbol (667 ezer), akiket hé&ztartasbe-
lieknek szoktunk nevezni. Ennek a négy csoport-
nak a létszama 1990-96. kozott egyuttesen tobb,
mint hatvan %-kal (1200 ezerr6l 1950 ezerre)
nétt.

A Két periddus jellegzetesen kiilonbdzik egy-
mastol a férfiak és a n6k munkaerdpiaci trend-
jeinek fejlédése szempontjabol is. Az els6 id6-
szakban a n6k munkahelymegtarté képessége a
férfiakénal jobbnak bizonyult, igy a munkanél-
kuliseg névekményébdl a nék a foglalkoztatot-
takon beluli létszamaranyuknal kisebb meértékben
részesedtek. A masodik szakaszban a férfiak
kerlltek elénydsebb helyzetbe. Foglalkozta-
tottsdguk novekedésnek indult, szemben a n6ké-
vel, akiknek valamennyi munkaerépiaci mutatoja
(foglalkoztatottsadg, munkanélkiiliség, inaktivitas)
még javaban folyamatosan romlik.
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Labjegyzet

1 Természetesen jo lenne, ha az elemzést nem kellene
lezarni 1996. elejével, hanem ki lehetne terjeszteni 1996.
egészére. Mivel a munkaer6mérleg adatai csak késébb
lesznek elérhet6k, ezt az igényt a munkaerd-felmérés
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adataira alapozva lehet kielégiteni. A kétfajta statisztika
tartalma azonban eltér egymastol, igy az utobbibol csupan
a fébb tendencidkra lehet kdvetkeztetni. Ezek azt mutatjak,
hogy 1995. és 1996. IV. negyedéve kdzott négy ezerrel
csokkent a foglalkoztatottak szama. Mivel a valtozas
mértéke nem éri el a mintavételi hibahatart, a foglalkoz-
tatas stagnalasardl lehet beszélni. Ezen belll a férfiak
szama Kkissé emelkedett, a n6ké pedig azonos mértékben
csokkent 1996. folyaman. (KSH, 1997)

2 1995-ben a tizendt EU tagallamban a foglalkoztatott
nék atlagosan 31,3%-a dolgozott részmunkaidében.
(European Commission, 1996) Ugyanakkor Magyarorsza-
gon a keres6 tevékenységet végz6 nék csupan 7,6%-a dol-
gozott rendszeresen heti 35 6ranal révidebb munkaidében.
(Lakatos, Nadas, 1996)

~  Ebben még nem érzékelheté a gyed megsz(inésének
és a gyes jovedelemhatarhoz kétésének hatasa, ami ezt az
allomanyt 1996. folyaman bizonyara tovabb apasztotta.

4 A KSH 1996. IV. negyedévi munkaer6-felmérésének
részletes tablaanyagabdl joval nagyobb létszam adodik a
munkavallalasi kor(, gazdasagilag nem aktiv nyugdijasok
allomanyara: 563 ezer f6, ami a 15-54 éves ndk és a 15-59
éves férfiak 9,3%-a. Ezen belll a sajat jogon nyugdijasok
aranya 21%, a rokkant nyugdijasoké 77%, a hozzatartozoi
nyugdijban részesiiléké pedig 2% volt.

5 Az id6beli 6sszehasonlithatosag érdekében olyan ada-
tokat kellett hasznalnunk a 4. tablazatban, amely a sorka-
tondk mellett a gyesen, gyeden lévéket is a foglalkoztatot-
tak kozott szerepelteti.

6 Ezt érthetévé teszik a Mikrocenzus adatai, amelyek azt
mutatjak, hogy 1996-ban a féldtulajdonos haztartasok
szama 1,8 millio volt, melyek kozll csaknem egymillidan
0,2 hektarnyi, 230 ezren pedig 0,2-1 hektarnyi folddel ren-
delkeztek. Tiz ha-nal nagyobb féldje a tulajdonosok 2,1%-
anak, o6tven ha-nal nagyobb pedig 0,3%-anak volt. (Cz.P.,
Népszabadsag, 1997. aprilis 18.)

~ Az 1996. évi Mikrocenzus adatai szerint a mez6gaz-
dasagban foglalkoztatott aktiv keres6k megoszlasa mun-
kaltatojuk tulajdonformaja szerint a kdvetkezd volt: 39%
dolgozott magan-munkaltatonal, 36% szovetkezetnél, tiz-
tiz % allami és vegyes tuljadona cégnél. A tobbi megkér-
dezett nem tudta megmondani munkaltat6ja tulajdoni jel-
legét.

N 1994-96. kozott a 14 ezres ndvekedés Ugy kovetkezett
be a kozigazgatasban, hogy a férfiak szama 18 ezerrel lett
kevesebb, a néké ugyanakkor négyezerrel névekedett.

9 Erre a KSH munkaeré-felmérésének adataibél lehet
kovetkeztetni, amit azonban 6vatosan kell kezelni, mert a
lakossagi kikérdezés miatt meglehet6sen bizonytalan a
munkaltatékra vonatkoz6 informaciok tartalma. Ezért nem
az abszolit szamok, hanem a véltozas tendenciaja érdemel
igazan figyelmet.
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GERE llona

A MUNKANELKULISEG ALAKULASA
A SZAMOK TUKREBEN 1990 ES 1996 KOZOTT

A munkaerdpiaci jelenségek osszefliggéseikben valé megjelenitésének és értékelésének
eszk0zéll a szerz0 a statisztikai adatok célszer( 0sszegy(ijtését és csoportositasat valasztot-
ta, majd beldlik szdmos, jol értelmezhetd kovetkeztetést vont le.

Az 1990-1996 kozotti idészakot Magyarorsza-
gon hatalmas munkaer6piaci mozgasok jelle-
mezték, melynek - a kétségkivil jelenlevé po-
zitiv véltozésok és az 1996-0s év viszonylagos
stabilitasa ellenére - erdsen negativ az egyen-
lege.

A leglatvanyosabb valtozédsok 1993 végéig
megtorténtek. Ez id6szak alatt 1,3 millio f6vel
csokkent a foglalkoztatottak, és 700 ezer folé
emelkedett a regisztralt munkanélkiliek szama.
Ezt kdvetben napjainkig meglehetésen érdekes
jelenség tanui lehetlink. Mikdzben ugyanis fo-
lyamatosan fogyott a munkanélkiiliek szdma
(1996. decemberében 477 ezer f6 volt nyilvan-
tartasban) - mely tényt gyakran komoly gazdasa-
gi eredménynek mindsitették!!) - tovabb esett a
foglalkoztatottsag szinvonala (a vizsgalt id6szak-
ban 0sszesen 1,5 milliéval csokkent a foglalkoz-
tatottak szama). A felszabaduld6 munkaerd jelen-
t6s része tehat a kulénb6z6 inaktiv csoportokat
erGsitette. 1990-1996 kozott 150 ezer fével nétt a
nyugdijasok, és 450 ezer fvel az egyéb aktivak
Iétszama, melynek kovetkeztében 1996. januar 1-
jén méar a munkavallalasi kor( népesség 40 %-a
nem rendelkezett munkajovedelemmel, oriési ter-
het jelentve ezzel a tarsadalomnak.

Jol lathat6 tehat, hogy a munkaer&piaci jelen-
ségeket csak Osszefliggéseikben szabad értékelni,
de a munkanélkiliek szaméanak csdkkenése
onmagaban sem jelentette a munkanélkiliség
mint tarsadalmi probléma enyhiilését. Egyfeldl
ugyanis a regisztraciot elhagydk jelentds része
nem munkavallalas miatt ker(l ki a rendszerbél -
ezek aranya minddssze egy-két % -, hanem
azért, mert a munkanélktli ellatds kimeritése
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utdn mar csak kevesen remélnek segitséget a
munkaligyi szervezett6l. Masfel6l viszont a mun-
kanélkiliek o6sszetételében, kilatasaiban és a
munkanélkiliség idétartamaban rendkivil ked-
vezbtlen valtozéasokat figyelhettink meg az el-
mult években. A Magyar Haztartasi Panel vizs-
galatainak tapasztalata alapjan ,,Az egyszer
munkanélkilivé valék tobb mint fele nagy valo-
szinliséggel kiszorul a munkaerépiacrol, s ennek
f6 intézményes csatornaja a nyugdijazas. Erre
utal, hogy a munkanélkiliek kozul kétszer any-
nyian lettek nyugdijasok, mint az alkalmazottak
kozil. (MHP, 1997)

A munkanélkiliség mérése

A munkanélkiliek statisztikai szambavételérdl,
illetve arrol, hogy melyik modszer a hitelesebb,
évek Ota szakmai vitak folynak.

1992 6ta, amikor a KSH kialakitotta a mun-
kanélkuliség nagysagénak nemzetkozileg elfo-
gadott merési modszerét, folyamatosan kétféle
statisztika all az elemzdk rendelkezésére.1

Az Orszagos Munkalgyi Kdzpont - regio-
nalis irodainak nyilvantartadsa alapjan - havonta
kozli a regisztracidjaban megjelent munkanélki-
liek 1étszamat,2 mig a Kdzponti Statisztikai Hiva-
tal az dn. Munkaer6-felmérés lakossagi adatgydij-
tésre alapozva vizsgalja a 15-74 éves népesség
gazdasagi aktivitasat, s ezen belll a inukanélki-
liek sz&mét és jellemz4it is.3 Ez a modszer az
ILO ajanlésait koveti, azaz a munkanélkiliség
kritériumai szigortbbak, mint a segélyezési
kritériumok, s ennek megfelelen az elmalt évek-
ben a KSH altal szamitott munkanélkiiliségi ada-
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tok - tendencigjukban ugyan egyltt mozogtak,
de - nagysagukban rendre alatta maradtak az
Orszagos Munkatigyi Kozpont adatainak. (1. tab-
lazat)

lemp6tld tdmogatasban részesulé6k szama, s
kozottuk igen sok a tartds, reményvesztett mun-
kanélkdli, akik - a teljes esélytelenség miatt -
mar nem keresnek allast. Ily mddon viszont az

7. tablazat

A munkanélkiliek szdma, a munkanélkiliségi rata alakulasa az OMK regisztracidja,
valamint a KSH Munkaer6-felmérése alapjan

(1990-1996)

ld6szak Regisztralt4 Munkaer6-
felmérés szerinti
munkanélkuliek atlagos létszama
(ezer f6)

1990. év 79,5 —

1991.év 406,1 -

1992. év 663,0 4442

1993. év 632,1 518,9

1994, év 519,6 451,2

1995. év 495,9 416,5

1996. év 477,5 400,1

Forras: OMK - Munkaerdpiaci informaciok,

KSH - Munkaerd-felmérések

A téblazatbol lathatd, hogy a tetemes kiilénbség,
amely 1992-ben és 1993-ban megfigyelhetd volt
a két szambavétel kozott, az 1995-96-0s évekre
jelent6sen mérsékl6dott. Magyarazattal a 2. tab-
lazat szolgél, mely azt mutatja, hogy mikdzben
az elmult években gyakorlatilag valtozatlan ma-
radt a ,,csak ILO szerinti munkanélkuliek* része-
sedése, jelentésen (23,5 %-rdl 37,9 %-ra) nétt a
»csak regisztraltak® aranya (nék esetében ez az

Munkaeré-
felmérés szerinti

Regisztracio
alapjan szamitott

munkanélkuliségi rata

(%)
17 —
8,55 -
12,3 9,3
121 11,3
10,4 10,2
10,4 9,5
10,5 9,3

ILO kategoria szerint 6k nem mind@siilnek mun-
kanélkulinek.6

Ennek kovetkeztében mig 1992-ben az OMK
altal regisztralt munkanélkiliek 72 %-a min6stilt
az ILO szerint is munkanélkilinek, addig 1996-ra
ez az arany 52 %-ra csokkent. A valtozés els6-
sorban a gazdasagilag nem aktivak szdméanak no-
vekedésébdl, valamint a foglalkoztatottak ara-
nyanak emelkedésébdl szarmazik. 1992 és 1994

2. tablazat

A regisztralt munkanélkiliek7gazdasagi aktivitasa a munkaer6-felmérés szerint

Gazdasagi aktivitas 1992 1994 1996
1000 f6 % 1000 f6 % 1000 f6 %

Munkanélkuli 342,1 71,7 310,3 54,5 262,9 51,8
Nem aktiv
Ebb6l: 111,3 23,3 177,3 31,1 174,8 34,5
- passziv muknanélkdli 48,8 10,2 50,8 8,9 46,3 91
- egyéb nem aktiv 62,5 131 126,5 22,2 128,6 25,3
Foglalkoztatott 24,2 51 81,9 14,3 69,4 13,7
Regisztralt munkanélkali

dsszesen 477,6 100,0 569,5 100,0 507,1 100,1

Forras: KSH Munkaerd-felmérések

elmozdulés hat % ponttal magasabb, mint a fér-
fiaknal). Ennek egyik oka, hogy a vizsgélt id6-
szakban nyolc ezerr6l 212 ezerre n6tt a jovede-
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kozott azon személyek szdma, akik a regisztracio
mellett ,,a vizsgalt héten legaldbb egy ora jove-
delemszerz§ tevékenyseget végeztek*, 24 ezerrdl
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82 ezerre novekedett. Ezzel szemben 1994 és
1996 kozott ez az érték - talan éppen a szigorubb
szabalyok és ellendrzések, vagy a munkalehe-
téségek tovabbi csokkenése kovetkeztében - 69
ezerre mérsékl6dott.

A munkanélkuiliségi rata - mindkét szdmités
szerint - 1993-ban érte el a csucspontot, majd ezt
kovetben folyamatosan csokkent és 1994 ota - a
szezondlis ingadozasokat leszdmitva - tiz % ko-
rili értéken stabilizalodott. (3. tablazat)

A ndk alacsonyabb munkanélkuliségének okai

Magyarorszagon a munkanélkiliség tdmegessé
valédsa 6ta jellemz6 a nék alulreprezentaltsaga e
tarsadalmi csoportban. Ennek oka egyfeldl az,
hogy a gyermekgondozasi ellatast igénybe vevo
néket a statisztika a foglalkoztatottak kozott tart-
ja szamon, masfel6l a foglalkoztatottsadg agazati
szerkezetében bekovetkezett valtozassal magya-
rdzhato ez ajelenség.

3. tablazat

A regisztralt mukanélkiiliség alakulasa

1990-1996

Ev, hénap Regisztralt Munkanélkuliek Munkanélkli Jovedelempotlo

munkanélkiiliek szama a gazdasagilag ellatasban részesilék tdmogatéasaban

szama, aktiv népesség zaroélétszama, részesuild,
f6 szdzalékaban f6 6

1990. junius 43 506 0,9 25 875 -
1990. december 79 521 \,T 61 693
1991. junius 185 830 3,9 145 612
1991. december 406 127 8,6* 312 077 -
1992. junius 546 676 10,1 416 833 8 190
1992. december 663 027 12,3 476 962 41 250
1993. junius 657 331 12,6 402 902 83 532
1993. december 632 050 121 326 618 141 451
1994. junius 549 882 11,0 207 897 196 008
1994. december 519 592 10,4 191 593 206 655
1995. jlnius 482 747 - 164 118 220 725
1995. december 495 893 10,4 198 903 193 022
1996. junius 481 951 10,6 166 306 208 542
1996. december 477 459 10,5 139 408 211 615

* A nemzetkdzi szamitasi médszerre attérés korilbellil egy szazalékpontot jelentett az indexben; addig a nevez6 ugyanis
alacsonyabb értékd volt, mert csak az aktiv foglalkoztatottak és a munkanélkiliek 6sszegét tartalmazta.

Forras: OMK - Munkaer6piaci informéaciok

A globélis sz&mok azonban elfedik a munkanél-
kiiliség szamos mutatdjanak kedvezétlen valto-
zasat, igy tobbek kozott a tartds munkanélkiliek
aranyanak és a munkanélkiliség éatlagos idétar-
tamanak riaszt6 alakulasat. A KSH Munkaer6-
felvételének adatai alapjan 1992 els§ negyedéve
és 1996 negyedik negyedéve kdzott a munka-
nélkiliség atlagos idétartama 26 hétrél 64 hétre,
a tartds munkanélkiliek aranya 16,1 %-rél 53,0
%-ra novekedett. (4. tablazat)

A kedvezébtlen tendenciékat tiikrozi az utolso
munka megszlinése Ota eltelt id6tartam alakuldsa
is. Mig 1992-ben a munkanélkiliek 58 %-anak
egy éven belil volt utoljara munkaja, addig
1996-ban mar csak 33 %-anak. Azoknak a mun-
kanélkulieknek pedig, akiknek mar tébb mint két
éve nincs allasa, az elmalt 6t évben 7,7 %-rél
27,2 %-ra emelkedett az aranyuk.
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Frey Méria (1997) szerint, ha a rata kiszami-
tdsakor a foglalkoztatottak kdzott nem vesszik
figyelembe a gyesen, gyeden levé néket (akik
ténylegesen nincsenek foglalkoztatva), akkor az
igy kapott korrigalt értékek - melyek a nemzet-
kozi sztenderdeket kovetik - rendre egy szaza-
Iék-ponttal magasabb n6i munkanélkiiliségi ratat
mutatnak. (5. tablazat)

A n6k alacsonyabb munkanélkiliségi aranyéat
okozhatta az is, hogy 1993-ig - a munkanélkdili-
ség tetGzéseig - a nagy létszamvesztd agazatok-
ban (mint pl. mez6gazdasag, épitbipar, kohaszat,
fémfeldolgozéas) viszonylag alacsony volt a fog-
lalkoztatott n6k arénya, s ezaltal - bar a munka-
nélkilivé valas veszélye ugyanugy érintette a
néket, mint a férfiakat - munkanélkulivé is tdbb
férfi, mint nd valt. 1994 utan pedig - amikor a
néket nagyobb aranyban foglalkoztaté koltség-
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4. tablazat

A tartésan munkanélkiliek szamanak és aranyanak alakulasa”
(1992-1996)

Negyedévek Tartésan Tartdsan Munkanélkili A munkanélkiliség
munkanélkiliek munkanélkuliek ségi rata (%) atlagos id6tartama
szama, 1000 6 aranya (%) (hénap)

1992.1 név 68,2 16,1 8,9 6,5

1992. IV. n.év 123,0 26,7 9,7 8,7

1993.1 n.év 154,5 28,3 11,8 8,7

1993. IV. n.év 190,5 38,6 10,9 10,5

1994.1 n.év 194,7 40,4 10,9 10,7

1994. IV. n.év 181,4 42,1 9,7 131

1995.1 n.év 192,4 445 9,9 13,8

1995. 1V. n.év 215,6 53,0 9,3 16,0

1996. IV. n.év 198,0 53,0 8,6 16,0

Forras: Lakatos (1995)
KSH (1996)
KSH Munkaerg-felmérések
5. tablazat

A munkanélkiiliség alakulasa a magyar és nemzetk6zi munkatgyi statisztikai fogalmak szerint

Ev, Férfiak N6k

negyedév szama, ezer f6

1995.1. 279,9 152,1 12,1
1995. 1. 264,1 146,5 11,4
1995. 1L 254,8 160,6 11,0
1995. IV. 2472 160,9 10,7
1996.1 264,4 158,0 11,6
1996. II. 240,6 158,7 10,6
1996. I1I. 2411 162,5 10,5
1996. IV. 228,8 146,4 10,0

Magyar munkanélkuliségi rata
Férfiak

Nemzetkdzi munkanélkiliségi rata

NGk Férfiak NGk
74 12,1 8,6
7.2 11,4 8,3
7,8 11,0 9,0
7.8 10,7 8,9
7,7 11,7 9,0
77 10,6 9,0
7,9 10,5 9,2
71 10,0 8,2

Forras: Frey [1997) (a KSH munkaerd-felmérésének negyedéves adataibol szamitva)

vetési agazatok leépitése megkezdédott - ,a
szakszervezetek altal kiharcolt ,puha‘ mddszerek
(korengedmény, ill. elényugdij b&vebb alkalma-
zé&sa) miatt - drdmai mérték( novekedés egyelGre
nem kovetkezett be ezeknek az agazatoknak a
munkanélkiliségében.” (Frey, 1997)

Az életkor mint a veszélyeztetettség
hangsutlyos mutatdja

A munkanélkuliek életkor szerinti megoszlasa
évrél-évre igen hasonl6 - és meglehetésen szo-
morQ - képet mutat. A vizsgalt idészakban stabi-
lan 27 % kordl volt a 25 éven alulifiatalok rész-
vételi aranya a munkanélkiliek kdzott, munka-
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1997.10. sz&m

nélkiliségi ratajuk pedig kozel kétszerese az atla-
gos mutatonak,9 (6. és 7. tablazat)

Némi biztaté valtozast fedezhetiink fel a leg-
utolsd, 1996. IV. n.évi értékek és az egy évvel
korabbi, hasonl6 idészak (1995. IV. n.év.) adatai
kozott. Ez id6 alatt a fiatalok munkanélkiliségi
rataja 2,2 szazalékponttal lett alacsonyabb az egy
évvel kordbbi értékhez keépest, mig ugyanezen
id6szakban az 6sszes munkanélkilire szamitott
rata csak 0,7 szazalékponttal csokkent.

A fiatal munkanélkiilieken beliil sajatos cso-
portot alkotnak a munkaer6piacra elsd izben
belépni szandékozdk, azaz a palyakezdék. Pontos
létszdmukrdl nehéz megbizhat6 adatokat talalni.
Az OMK regisztracidjaban az elmult években
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6. tablazat

A munkanélkiliek aranyanak alakulasa
a f6bb korcsoportokban
(1992-1996)

Q)
Korcsoportok 1992 1994 1996
15-19 éves 11,3 10,7 9,8
20-24 éves 15,6 17,0 16,8
25-29 éves 12,4 11,8 13,6
30-39 éves 28,9 27,9 25,3
40-54 éves 27,5 28,1 31,2
55-59 éves 2,8 2,2 2,4
60-74 éves 1,4 2,3 0,9
15-74 évesek 100,0 100,0 100,0
Fonas: A KSH Munkaerd6-felmérésének adatai
7. tablazat
A fiatalok munkanélkiliségi ratai (%)
15-19 20-24 15-24  Osszes
éves
1992.1 n.év 24,5 13,1 15,7 8,9
1992. IV. n.év 25,8 11,8 15,8 9,7
1993.1. n.év 31,2 15,2 18,8 11,8
1993. IV. n.év 30,1 14,5 18,9 10,9
1994.1 n.év 29,0 16,3 19,1 10,9
1994. IV. n.év 27,4 12,7 16,6 9,7
1995.1 n.évio 32,1 16,5 19,8 10,6
1995. IV. n.év 30,9 13,5 18,2 9,9
1996.1 n.év 33,2 15,8 19,1 10,5
1996. IV. n.év 27,1 12,4 16,0 9,2

Forras: KSH Munkaer6-felmérések

els6sorban azok a palyakezdék jelentek meg,
akik jogosultak voltak a péalyakezd6k munka-
nélkili segélyének igénybevételére. Ez az ellatasi

forma még azokat a fiatalokat is a segély igény-
bevételére 6sztonodzte, akiknek hatarozott tervilk,
pontos elképzelésik volt jovéjikkel kapcsolat-
ban. J6 bizonyiték erre, hogy miutan 1996. julius
1-vel a péalyakezd6k segélyét aktiv eszkdzok val-
tottdk fel, folyamatosan csokkenni kezdett a re-
gisztracioban megjelené palyakezd6k szama.
Ennek folytdn az 6sszes munkanélkiilin beldli
ardnyuk az 1995. decemberi 11,2 %-o0s értékrol
1996.december 8,2 %-ra esett vissza. (8. tab-
lazat)

A pélyakezdék munkanélkiliségi aranyait
mas megkdzelitésben vizsgalta 111és Sandor (l11és
1996). Kutatasaban abbol indult ki, hogy a palya-
kezd6k munkaerépiaci pozicidjat alapvetéen az
iskolazottsdguk hatarozza meg, ezért a kiilonb6z4
végzettségl palyakezdé munkanélkiiliek szamat
az adott iskolatipusbol kikeruld ifjusagi munka-
er6felhasznalashoz1l viszonyitotta. E szamitas
alapjan a vizsgélt idészakban mindvégig a gim-
ndziumot végzettek kozo6tt volt a legmagasabb,
ill. a fels6fokd iskolat végzettek kozott a legala-
csonyabb a munkanélkili palyakezddk aranya.

A 25 év feletti korcsoportok munkanélkili
aranyaiban nem volt nagy mozgéas az elmult 6t
évben. A vartnak megfelel6en a munkanélkiliek
tobb mint Otven %-a a 30-39 és a 40-45 éves
korcsoportokbol kerlt ki. 1992 és 1996 kozott a
legnagyobb részesedési ndvekményt a 40-54
évesek mondhatjak magukénak.

A munkanélkiliek végzettség szerinti
Osszetételének javulasa

Az elmalt 6t évben nem volt aranyokat valtoztatd
mozgas a munkanélkiliek iskolai végzettsége te-
Kintetében. Valtozatlanul az &ltalanos iskolat és
szakmunkésképz6t, szakiskolat végzettek jelennek
meg legnagyobb aranyban (70 %) a munkanélki-

8. tablazat

A regisztralt palyakezdé munkanélkiiliek szama és aranya

Id6szak Regisztralt Munkanélkuliségi Regisztralt palyakezd6
munkanélkiliek rata munkanélkiliek
(december) szdma % szama az 6sszes munka-
nélkili %-aban
1991 406 126 8,5 31 792 7,8
1992 633 027 12,3 54 771 8,7
1993 632 050 121 63 071 10,0
1994 519 592 10,4 60 875 11,7
1995 495 893 10,4 55 412 11,2
1996 477 459 10,5 39 356 8,2
Forras: OMK - Munkaer@piaci informaciok
VEZETESTUDOMANY
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liek kozott. Ezek a stlypontok érvényesek a fog-
lalkoztatottak veégzettség szerinti strukturajéra is,
de a foglalkoztatottakon belll ez a két csoport
csak otven %-ot képvisel. A kildnbséget az egye-
temet, fOiskolat végzettek munkanélkilieken
beluli alulreprezentéltsaga adja (mig ezen cso-
portok foglalkoztatottakon beluli aranya 15 %
korali, addig a munkanélkilieken bellli megje-
lenésiik évek oOta 34 % koril alakul). Az id6so-
rok viszont azt mutatjak, hogy a nagyon alacsony
veégzettsegliek nem csak a foglalkoztatottak, de a
munkanélkuliek koézott is egyre Kisebb aranyt
képviselnek. (9. tablazat)

Az egyes végzettségi csoportokat vizsgalva
azt latjuk, hogy évrél-évre emelkedett az altala-
nos iskolat, illetve annal kevesebbet végzettek
munkanélkiliségi rataja, s hogy a férfiak eseté-
ben 1996-ra huszszorosara nétt a kiilonbség a
legalacsonyabb (max. 8 alt.) és a legmagasabb
(féiskola, egyetem) vegzettsegliek rataja kozott.
Az alacsony végzettségl nbk esetében a noveke-
dés nem volt ilyen erételjes és a két szélsGérték

A munkanélkiliek?2megoszlasa legmagasabb
iskolai végzettséguk szerint

ipari termelés terileti atstrukturalodasa - az egy-
ségnyi tékére vetitett foglalkoztatott 1étszdm je-
lent6s eltérése miatt - az egyes korzetekben
Iényegesen eltérd munkanélkiliséget okozott. A
nagyobb konvertalhatésag és a jobb piaci alkal-
mazkodasi képesség miatt a Kiegyenlitettebb,
kevésbé specializalt gazdasagi korzetek - melyek
féként az orszag nyugati megyéiben talalhatok -
mérsékeltebb, a talspecializalt - féként a keleti,
észak-keleti megyékben és a hagyomanyos
nehézipari kdzpontok vonzéskorzetében talalhato
- térségek nagymeérték(i és varhatdan elh(z6dé
piacvesztést konyvelhettek el,

Az eltér6é infrastrukturalis, gazdaséagszer-
kezeti adottsagok, a korabbi piacok sulyanak
alapvetd megvaltozésa, valamint a kilfoldi t6ke
letelepedésének regionalis kilonbsége egyre
nehezebben kezelhetd szélséséges allapotot ho-
zott létre az orszag keleti és nyugati megyéi
kézott. Mindezek magyarazatat adjdk annak a
haromszoros kulénbségnek, amely a vizsgélat
teljes id6tartama alatt megfigyelhet§ volt az

orszag legkedvez6bb helyzetl térsége

9. tablazat (Budapest) és legkedvezdtlenebb

helyzetli megyéi (Szabolcs-Szatmar-

Bereg, Ndgrad és Borsod-Abadj-Zemp-

op l€én megye) munkanélkiliségi muta-
toiban. (11. tablazat)

Iskolai 1992 1994 1996 A munkanélkiiliség regionalis
végzettség KSH OMK KSH OMK KSH OMK hatésainak’ illetve egy-egy térség
8 altalénosndl munkaerépiaci helyzetének értéke-
kevesebb 68 84 45 15 49 65 lesehez azonban ma mar nem ele-
8 altalanos 375 361 358 348 329 353 9endd csak a munkanélkilisegi ratak
Szakmunkésképz6 vizsgélata. A foglalkoztatottak nagy-

és szakiskola 319 32 351 356 365 356 aranyl inaktivva valasa miatt egy-egy
Gimnazium 83 68 78 79 86 7.7 térség helyzetér6l csak akkor kapha-
Foscla 21 Is 23 15 27 7o unk realis képet, ha egylittesen vizs-
Egyetem 14 08 11 07 15 o7 9aljuk a munkanelkiliségi ratat, va-
Osszesen 1000 1000 1000 100,0 1000 1000 lamint a foglalkoztatottak és nem-fog-

Forras: A KSH Munkaerg-felmérésének adatai

kozotti kiilébnbség sem valtozott a vizsgalt
id6szakban (stabilan tizennégyszeres). Mivel a
munkanélkiliek szdma a legalacsonyabb végzett-
ségliek korében nem emelkedett, a férfiaknal
bekdvetkezett kiugréas az altalanos iskolat végzet-
tek foglalkoztatottsdganak jelentds visszaesését
jelzi.13(10. tablazat)

Munkanélkiliség és regionalitas

A munkaer@piac keresleti oldalanak differen-
cialodasa a korabban orszagosan tobbé-kevéshé
egyseges munkaer@piacot is differencidlta. Az
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lalkoztatottak aranyat. Frey Maria sze-

rint tbb megyében a munkanélkulise-

gi rata sokkal kedvez6bb viszonyokat
mutat, mint amit a munkaerd-kapacitasok
tényleges kihasznéltsaga bizonyit. (Frey 1997/b)

A munkanélkiliség egyéb jellemzéi

A munkanélkiliek utolsé foglalkoztatasi forma
szerinti megoszlasa teljes mértékben koveti a
foglalkoztatdsban levék aranyait, igy minden
évben a korabban alkalmazottként dolgozok
képviseltetik magukat meghatdrozéan a
munkanélkiliek kozott. (80 % korili értékkel).
(12. tablazat)
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10. tablazat

A munkanélkiliségi rata alakulasa a legmagasabb
iskolai végzettség* és nemek szerint

Iskolai 1992 1994
végzettség féerfi  nGi férfi nGi
8 altalanosnal
kevesebb 19,1 15,9 23,9 27,3
Altalanos iskola

8 osztalya 15,9 12,0 18,1 131
Szakmunkasképz8 12,0 10,4 13,4 10,8
Szakiskola 6,4 12,3 10,2 12,8
Gimnazium 6,8 7.3 8,2 7.8
Szakkozépiskola 8,0 6,0 7.8 7,6
F6iskola, egyetem 3,2 2,0 4,0 2,9

%
1996
férfi ndi

33,6 28,6
174 117
120 10,9
124 118
7,4 8,6
6,5 71
2,6 2,9

* Az adott iskolai végzettséggel rendelkez6 munkanélkiilieknek az azonos
csopotba tartozo foglalkoztatottak és munkanélkiliek egyittes szamahoz

viszonyitott aranya
Forras: A KSH Munkaer6-felmérésének adatai

11. tablazat

A munkanélkiliségi rata alakulasa megyénként

Megye 1990 1992
Budapest 0,3 57
Baranya 2,0 13,5
Béacs-Kiskun 1,5 15,6
Békés 2,0 16,4
Borsod-Abauj-Zemplén 3,5 18,6
Csongrad 15 11,7
Fejér 19 11,8
Gy6r-Moson-Sopron 10 8,0
Hajdu-Bihar 15 14,4
Heves 2,7 14,8
Komarom-Esztergom 12 14,0
Nograd 4,2 19,0
Pest 1,0 101
Somogy 2,4 11
Szabolcs-Szamar-Bereg 4,5 22,4
Jasz-Nagykun-Szolnok 2,3 17,4
Tolna 2,7 14,2
Vas 0,6 8,4
Veszprém 16 11,7
Zala 1,4 9,3
Osszesen 1,7 12,3
Forras: OMK

Jelentds csokkenés csak a szovetkezeti tagok
munkanélkulivé valasaban figyelhetd meg, mely-
nek oka, hogy a mez6gazdasagi szdvetkezetek

1994

59
114
121
14,5
16,3
10,5
11,0

7,3
14,6
13,2
12,2
16,5

75
10,3
18,9
153
12,9

7,7
10,2

9,5
10,9

atszervezése 1992-93-ban tobbnyire befejez6-
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*9
1996

5,0
12,0
10,3
13,6
18,4

9,0

9,0

6,7
15,7
12,8
115
16,3

6,9
12,6
19,0
14,4
13,6

6,8

9,4

9,2
10,5

dott. A gazdasagi szervezetek atstruk-
turdlédasa magyardzza azt a jelen-
séget is, hogy az elmult 6t évben a
munkanélkilivé valas ,esélye” csak a
véallalkozok, onallok korében nétt
kimutathatéan. Ugyanakkor a tarsas
vallalkozasok tagjainak pozicidja sta-
bilabbnak mutatkozott, hiszen ara-
nyuk a munkanélkilieken belll négy
% kozelébdl az id6szak végére egy %
ala csokkent. Kozel negyven %-kal
nétt viszont azoknak az &llaskere-
s6knek a szdma, akiknek korabban
nem volt munkaja.

A Munkaerd-felmérések szerint
egyre csokken azon munkanélkiliek
szama, akik azért keresnek munkat,
mert elveszitették allasukat (1992-
1996 kozott aranyuk 73 %-rol 65 %-
ra mérséklédott. (13. tablazat)

Ezzel kapcsolatban érdekes
tapasztalatrél szamolnak be a Magyar
Haztartasi Panel elemz6i, akik szerint
»a& munkanélkiliek kozott erételjesen
nétt az allasukat elhagydk aranya“.
Mig 1995-ben a munkanélkiliek 83
%-a elveszitette allasat és 6 %-a lépett
ki 6nként, addig 1996-ban ,,csak“ 68
% vesztette el munkahelyét, mig 15 %
sajat elhatarozasabdl valt meg téle.

Figyelemre mélté emelkedés
figyelhetd meg az id6szakos munkat
keres6 munkanélkiliek szaméban és
ardnydban. Mig 1992-ben minddssze
2,8 ezer f6 (a munkanélkiliek 0,7 %-a)
szeretett volna valamilyen alkalmi
munk&hoz jutni, addig 1996-ban sza-
muk méar 11 ezerre novekedett (a
munkanélkiliek 2,8 %-a). Vélemé-
nyem szerint ez kevésbé tulajdo-
nithaté annak, hogy megnétt az ilyen
jellegld munkék irdnti igény, sokkal
inkdbb a munkaerépiaci lehet6sé-
gekhez igazitott ,,minimal-igényt*“
jelezheti. Mikdzben ugyanis nalunk
még mindig csak a szervezett mun-
kaerdpiacon teljesitett nyolc 6rai mun-
kanak van igazan értéke, addig a fej-
lett eurépai orszdgokban a munka-
nélkiliség felfutdsa 6ta Uj munkahe-
lyeket - nagyobb szdmban - szinte

kizarélag a munkaer@piac f6 aramlatan kivil, az
atipikus forméakban tudtak létrehozni.
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A munkanélkiliek szama és megoszlasa
utolso foglalkoztatasuk jellege szerint

12. tablazat

9
A foglalkoztatottsag 1992. év 1996. év
jellege Férfi NG Egyutt Férfi N6 Egyutt
Alkalmazéasban allé 78,9 77,1 78,2 77,1 79,2 78,0
Szdvetkezet tagja 5,8 5,0 55 2,2 17
Tarsas vallalkozas tagja 3,6 3,5 3,5 U 0,9
Vallalkozok, onallok 21 17 1,9 3,5 3,0
Segitd csaladtag 0,3 0,6 0,4 0,1 0,2
Osszesen 90,7 87,9 89,5 84,0 83,6 83,8
Soha nem volt rend-
szeres munkaja 9,3 12,1 10,5 16,0 16,4 16,2
Munkanélkiili
0sszesen: 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Forras: KSH Munkaer6-felmérések
13. tablazat
A munkanélkiliek szama és megoszlasa
a munkakeresés okai szerint
A munkakeresés 1992 1994 1996
okai ezer f6 % ezer f6 % ezer f6 %
Elvesztette allasat 317,8 73,4 2944 68,5 252,6 65,0
Felmondott 35,3 8,1 34,6 8,1 32,1 8,3
Onallé vallalkozasa
megsz(int 9,0 2,1 9,5 2,2 10,3 2,7
Befejezte a tanulast 36,7 8,5 46,3 10,8 42,3 10,9
Id6szakos munkat akar 2,8 0,7 7.9 1,8 10,8 2,8
Csaladi, anyagi korl-
ményei megvaltoztak 14,5 34 7,2 17 8,2 2,1
Katonasagtol leszerelt 3,5 0,8 10,8 2,5 7.8 2,0
Gyed, gyes, gyet
ideje lejart — — ~ — 10,4 2,7
Tanulas mellett
akar keresnil4 15 0,3 6,3 15 5,6 1,4
Egyéb 11,5 2,7 12,5 2,9 8,6 2,2
Osszesen 432,6 100,0 4295 100,0 388,7 100,0

Forrasok: KSH Munkaerd-felmérések
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Labjegyzet

1 A Magyar Haztartasi Panelb6l is szamitanak munka-
nélkiliségi ratdkat, s bar ez a szamitds modszertanilag kézelall a
KSH nemzetkdzi sztenderdek szerint szamitott rdtdihoz, az ér-
tékek valamivel magasabbak a KSH értékeinél. Ennek egyik oka,
hogy a MHP-ban minden 16 éves és idsebb személy szerepel,
mig a KSH Munkaerg-felmérése a 15-74 éves népességre vonat-
kozik.

2 A regiszterbe keriilés feltétele, hogy a jelentkezd ne alljon
munkaviszonyban, és rendszeres kapcsolatot tartson a munkaigyi
szervezettel. Ez a rendszer nem tekinti munkanélkilinek az allast
keresé nyugdijast, tovabba azokat a regisztralt személyeket sem,
akik valamilyen aktiv munkaerdpiaci programban vesznek részt.

3 A KSH felvétele - kévetve az ILO standardot - azokat te-
kinti munanélkilinek, akik a megfigyelés hetében nem alltak
munkaviszonyban, illetve nem folytattak legalabb egy 6ra jove-
delemszerzd tevékenységet; aktivan keresnek allast és a munka-
végzésre max. két héten belil rendelkezésre tudnak allni. Mind-
ezen feltételek fennallasa esetén nem vizsgéaljak a munkat keres6
aktivitasi jellemz@it (azaz munkanélkilinek mindsil a nyugdijas,
tanulé vagy gyermekgondozasi ellatast igénybe vevd allaskeresé
is).

) 4 A regisztralt munkanélkiiliek adatai mindenkor az adott év
december hdnapjaban nyilvantartashan levéket tartalmazzak.

5 A munkanélkiliségi ratat 1991 decemberéig az aktiv
keres6k létszamahoz viszonyitva szdmitottdk, azéta a gazdasdgi-
lag aktiv népesség szama a viszonyitasi alap.

6 Az ILO fogalmak szerinti és a regisztralt munkanélkiliek
allomanya kozotti eltérés legjelentdsebb - és igen sokat vitatott -
befolyasold tényez6je az, hogy az aktiv allaskeresés kritériuma-
nak a regisztralt munkanélkiliek egy jelentds része nem felel
meg.

g7 Azon személyek, akik azt nyilatkoztak, hogy munkanélki-
liként regisztralva vannak az OMK-nal.

8 Legaldbb egy éve allast keresék

9 Ezek az értékek - néhany orszag (pl. Németorszdg, Dania)
kivételével - megegyeznek az El) &llamokban mért ifjisagi
munkanélkiliségi mutatdkkal.

10 1995. I.n. évt6l kezd6dben a tabldazat munkanélkiliségi
ratdinak kiszamitasanal a gyes-en, gyed-en lev6ket a gazdaségilag
nem aktivak, mig a sorkatonakat a foglalkoztatottak kdzé szami-
tottuk.

11 Az ifjusagi munkaerdforras azon tanulék 6sszessége, akik
nem folytatjak tovabb iskolai tanulmanyukat, igy potencialis
jelolteknek szamitanak a munkaerépiacra vald belépésre.

12 A tébldzat kilon tartalmazza a KSH Munkaerd-felmé-
résében (ILO szempontok alapjan definialt) és az OMK regisz-
terében szerepld munkanélkiliek végzettség szerinti megoszlasai.

13 A MHP vizsgalat azt mutatja, hogy az ollé ilyen nagy-
mérv(i szétnyilasa 1995 és 1996 kozott kovetkezett be.

14 1994-t6l ez a sor a gyed, gyes, nyugdij mellett dolgozni ki-
vanokat is tartalmazza.

Szung tartoményban élt egy ember, aki igen kedvelte a majmokat és egész
sereget gondozott hdzaban. Még a gondolatukat is eltalalta, a majmok pedig jol
értették gazdajuk szandekat. Kivansagukat még csaladja rovaséra is teljesitette.
Egyszer azonban hirtelen dragasag lett, és kevés takarmanyra futotta.
Azonban nehogy a majmok megvaduljanak, ravaszul igy szolt hozzajuk:
- Ha holnap reggel harom kéteg szénat adok nektek, és este négyet, elég

lesz?

Haborogni kezdtek erre a majmok, és dihbe gurultak. Akkor hirtelen igy

forditotta a sz6t:

- Rendben van, reggel négy koteg szénat adok nektek és este harmat. Meg
lesztek elégedve? - Oriiltek a majmok és megnyugodtak.
Valamint a majombarat taljart a majomsereg eszén, igy jar tul a bolcs a bal-

gék értelmén.
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LIE-CE
(Kr. e. 500)

Kinai taoista filozéfus
[Hamvas Béla: Anthologia humana]
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SZERVEZETFEJLESZTES

- a szervezet minGségétdl a piaci sikerekig -

A szervezetfejlesztés (OD - Organization Development) a vezetési tanacsadas egyre meghatarozdébb ,tzletdgava“
noévi ki magat. Mind tobb vezetd ismeri fel, hogy az Uzleti szervezet mindsége a piaci sikereket leginkabb
meghatdrozé tényez6k kozé tartozik. Az innovacié felgyorsulasaval, illetve a gazdasagi kdrnyezet kiszdmithatat-
lansdgaval a menedzsmentre fokoz6dé felel6sség harul: arra kell torekednie, hogy a cég minél ,,folyékonyabb* és
minél ,fogékonyabb* lehessen. Az embernek olyan érzése tdmad, mintha az extraprofit és a folyamatos tanulés ge-
neralta tudatos belsé valtozadsok szinonim kifejezésekké értek volna &ssze. A tandcsaddk el@szeretettel beszélnek
,kédosz-menedzsmentrél“,
logatasanak paradox vezetési kihivasairdl.

A szervezetfejlesztési ,,kihivas“ ma mar nem kertlhetdé meg Magyarorszagon sem. Ezért is drvendetes,
hogy idén 6sszel Magyarorszagon rendezték meg a szervezetfejlesztés legelismertebb nemzetkdzi szakmai
szervezetének, az IODA-nak (International Organization Development Association) a vilagkonferenciajat. A kozolt
beszélgetés a konferencia elnékével, az IODA elndokségi tagjaval, Lovey Imrével készult.*

utalva a szervezetben rejlé és eddig gyakran figyelmen kivil hagyott er6forrasok el6csa-

J
» Ugy tlnik, hogy a szervezetek egyik legna- < Mennyire egyszer( egy ilyen 6sszhang meg-

gyobb problémaja az, hogy a szervezet tagjai
ugyanazokat az eseményeket néha merében més-
hogy latjak és értékelik.

» Ez kétségtelenul igy van. Nem véletlen, hogy
a vallalati kommunikacié problémai a szervezet-
fejlesztési tanacsadas lényegi részét képezik. A
kommunikacio fejlesztésére sok id6t és teret
szentelink. Rengeteg félreértéssel, illetve félre-
értelmezéssel taladlkozunk: egy adott szituciot
masképpen lat a gazdasagi részleg, a kutatas-fej-
lesztés, a termelés vagy a személyligy. Ez persze
nem feltétlenll baj! A szervezetfejlesztési prog-
ramok célja pontosan az, hogy a szervezet tagjai
ezeket a szemléletbeli kulénbségeket mint er-
forrasokat legyenek képesek hasznositani. Cél,
hogy a mésfajta gondolkodasban lehetdsegeket,
tovabbi informécidszerzés esélyét lassak meg, és
ne kizérolag az ellentétes véleményekbdl fakado
konfliktusokat érzékeljék. Amig ezen a fazison
nem tudunk tdljutni, gyakorlatilag szinte lehetet-
len az érdemi munkat megkezdeni.

* Lovey Imre a Szervezetfejleszt6k Magyarorszagi Tarsa-
sadganak alapitéja, az Egyesiilt Allamokbeli National
Training Laboratories (NLT) for Applied Behavorial
Science tagja.
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teremtése? A kérdés mar csak azért is érdekes
lenne, mert mint tudjuk: objektiv igazsag nincs.

* Az egyik objektiv igazsdg az, hogy szubjek-
tivek vagyunk, a dolgokat szubjektivan érté-
keljuk. Mindenkinek megvan a sajat szemiivege,
amelyen keresztil a vilagot latja. A szervezet-
fejlesztének fel kell hivnia a figyelmet ezekre a
szemuvegekre. Ez kiindulé feltétele a hatékony
szervezetek megalapozéasanak. Fontos, hogy a
kommunikacidnak ne csak a kozlési, hanem a
hallgatoi és befogad6i oldalét is hangsulyozzuk.
Ameddig nincs a szervezeten belul hatékony
kommunikécid, a problémamegoldés csak rend-
kivil esetleges.

Persze mi sohasem azt tlizziik ki célul, hogy
ne legyenek konfliktusok. Egy szervezetet a kon-
fliktusok szempontjabdl két csapas érhet. Az
egyik az, ha tal kevés a szervezeten belili konf-
liktus, a méasik pedig, ha tul sok. Mind a kett
karos. Ahol tdl sok a konfliktus, ott nyilvanva-
I6an szétforgacsoldédnak az energidk, ahol pedig
tal kevés, ott ingerszegénnyé valik a kdrnyezet,
hidnyozni fog az a hajtéerd, amely a konfliktusok
feloldaséaban és az Uj megoldasok meglatasaban
rejlik. Az igazan hatékony szervezet az, amely-
ben az elkulonilt érdekek felszinre johetnek,
ezek artikuldlédhatnak, meghallgatéasra talalnak
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és kezelésiikre megvannak a megfelel6 mecha-
nizmusok. A szervezet tehat képes az eltér6
vélemények Utkdztetésével (j és magasabb szintdi
megoldasokat kitermelni. A konfliktus fontos
hajtoereje lehet a fejlédésnek.

» A konfliktus tehat egyfajta értékes eréforrés. A
kérdés az, hogy mennyiben képesek a szervezetek a
mindennapi konfliktusokbdl tanulni, mennyire képe-
sek ,.tanuld szervezetként" funkcionalni. Mi a szer-
vezetfejleszt6k szerepe a tanuld szervezetek (Lear-
ning Organizations) megteremtésében?

» Magénak a tanul6 szervezetnek a fogalma a
szervezetfejlesztéktdl szdrmazik. A tanuld szer-
vezet koncepcié els6sorban a tudatossag megte-
remtésére épll. A szervezet sajat miikddési prob-
[émamegoldo, konfliktuskezel6 mechanizmu-
sainak a tudatositasarol van szo, a m(ikodés tudat-
alattijanak a feltarasarol, ezen keresztil pedig a
tudatos jovdalakitas elésegitésérél. Ehhez elen-
gedhetetlen az, hogy a szervezet tagjai, vezetGi
id6rél idére kiszakadjanak a napi rutinbdl, és
lehet6ségik nyiljon elemzd modon rétekintenitk
sajat mikodeésukre.

Napjaink egyik legtipikusabb szervezeti konf-
liktusforrasa, és nem csak Magyarorszagon ha-
nem a vilag mas pontjain is, az értékesités (a
marketing) és a termelés kozotti konfliktus.
Tagabban értelmezve: a vallalaton beltli hatalmi
stlypontok eltolédasa. Magyarorszagon ezek a
konfliktusok kiiléndsen sdlyosan jelentkeznek,
hiszen a tervgazdalkodasban egyértelm(ien a ter-
melésé volt a vezetd szerep. A hidnygazdasagban
a vevl allt sorba az aruért, és a kulcskérdés az
volt, hogy mennyit képes a véllalat termelni. Az
értékesités csupan egyfajta elosztd funkciét tol-
tott be. A torténelmi dimenzidkban mérve szinte
pillanat alatt lezajlott gazdasagi rendszervaltés, a
piacgazdasagra valo attérés aztan drasztikusan
atrendezte ezeket a viszonyokat. Ma mar a ter-
meléknek harcolniuk kell a vevékért, igy a suly-
pont automatikusan attevédik a marketingtevé-
kenységre. Ezek a valtozasok nagyon jol tiukro-
z6dnek a vallalatok bels6 hatalmi strukturajanak
atalakulasdban. Ugrasszer(ien megn6tt a marke-
tingvezet6k szerepe és szavuk sulya, mig a ter-
melés héattérbe szorult. Szinte naponta talal-
kozunk a fenti helyzetbdl eredd sulyos konfliktu-
sokkal: a nemrég még nagyhatalmi termelésira-
nyitok felhdborodva kérik ki maguknak, hogy ,.a
farok csovélja a kutyat”. A , ki diktal kinek kér-
dés klasszikus esete. A termelés és a marketing
kozotti rivalizacié elmérgesedése teljesen le-
gyengiti a szervezetet.
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A megoldast a tanul6 szervezet koncepcio6
megvalésitasa biztosithatja. EI6szor is kdzdsen
fel kell tarni a termelésben dolgozok mély ellen-
allasdnak okait. Kidertl, hogy énmagéban a ha-
talomvesztés rendkivil nehezen emeészthetd. Jel-
lemz8, hogy a termelési igazgatok a vezérigaz-
gatd els6 helyettesébdl a ,,futottak még* kategoé-
ridba kerultek. Az emberek ezeket a szituaciokat
komoly személyes presztizssillyedésként élik
meg. Ez pedig olyan viselkedési mechanizmu-
sokat valt ki (pl. informéacid-visszatartas), ami
mar egyfajta irraciondlis ellenéllas az értékesités
oldalarél érkez6 igényekkel szemben. Ezeknek a
mechanizmusoknak a tudatositasa segit abban,
hogy hatékony vélaszreakcidkat lehessen adni.
Tudatositani kell, hogy megvaltozott a kdrnyezet,
megvaltoztak a szabalyok, és most mar az (j
szabalyok szerint kell jatszani. Ahhoz, hogy a
véllalat tovabbra is versenyben maradhasson,
most sokkal nagyobb sziikség van a kereskede-
lemre, mert ha nincsenek vevok, akkor a termelés
értelmetlenné valik. Tehét a szervezet egészének
az érdeke - beleértve a termelést is -, hogy meg-
felel6en kiszolgaljak a marketingoldal igényeit.
Ahhoz azonban, hogy egy ilyen allapot Iétrejo-
hessen, mindenképpen latvanyosan el kell is-
merni a korabbi teljesitményeket. Hagyni kell,
hogy az emberek kibeszélhessék magukbdl a
frusztraciot, adott esetben kiereszthessék a
diihiiket. Segiteni kell nekik szembenézni az (j
helyzettel, és segiteni kell nekik megtalalni ezek-
ben az (j helyzetekben az & lehet6ségeiket. Tuda-
tositani kell, hogy milyen veszteségek érnék a
»régieket”, ha nem torténnének meg a valtoza-
sok. Egy ilyen személyes trauma feldolgozaséhoz
id6re van sziikség, ami nem megy egyik pillanat-
rél a masikra. A menedzsmentnek idé6t kell adnia,
hogy mindenki megemészthesse, végiggondol-
hassa magaban az Uj, szituaciokat. Meg kell adni
mindenkinek a lehet6séget, hogy a nyertes csapat
tagjanak érezhesse magat.

A cél tehat az, hogy felismerjilk a mélyebben
rejld okokat, és ennek megfelelGen terapiat és fel-
dolgozasi médokat adjunk a szervezetek kezébe.

A tanul6 szervezet tehat képes kivilrél szem-
IéIni sajat magat, és folllrél elemezni sajat tevé-
kenységét. Képes réérezni a miikodését iranyitd
mélyebb rugokra. Nem csak a felszini problé-
méak kezelésére képes, hanem befolyéassal tud
lenni az alapokat meghatarozé tényez6kre.

» A szervezetfejlesztés célja tehat, hogy egyfaj-
ta eszkozt adjon a véllalatok kezébe?

» A szervezetfejleszt6 egyik feladata az, hogy
olyan eskzdzdkhoz, olyan ismeretekhez juttassa a

VEZETESTUDOMANY
1997.10. szam



vallalatokat, amelyeket sajat maguk képesek sajat
maguk épitésére, hatékonyabba tételére hasznalni.
Persze nem hagyomanyos oktatasrol vagy is-
meretatadasrol van sz0. Inkabb a szervezet tagjai
altal megélt kozos helyzetek, gyakorlatok elem-
zésén keresztil segitjik a szervezetben dolgozo-
kat, hogy mélyebb szinten értsek meg sajat miiko-
désuk logikajat, sajatossagait. A problémakra va-
16 megoldast azonban nekik kell megtalalniuk. igy
valik hatékonnya a dolog. Mi inkabb alternativa-
kat mutatunk be, és el6segitjiik a dontéshozatalt.
A szervezetfejlesztés értékvezérelt, nem pe-
dig értéksemleges szakma. A munkénk sorén
értékeket hirdetiink, és az esetleges dontési alter-
nativakat is ezeken az értékeken keresztiil mutat-
juk be. A szervezetfejleszt6k demokratikus,
részvételen alapuld, a munkatarsakat teljes em-
berként kezel6 vezetési filozofia hivei. A sikeres
szervezetfejleszt6k képesek arra, hogy ennek a
filozofidnak a nagyszer(iségét és hatékonysagat
ugyfeleiknél be is bizonyitsék.
» A rendkivil dinamikussa valt gazdasagi kor-
nyezet, mint lattuk, jelent6s bels6 atformalédasra
készteti a gazdalkodd szervezeteket. Mennyire
érezhet6 az a dilemma, hogy a vezet6felismeri a
valtozasok sziikségességét, viszont azt is érzi,
hogy a véltozasokkal a hagyoméanyos hatalmi
pozicidi meggyenglinek. Mennyire hajlanddak
elfogadni a kdzponti hatalom és sajat poziciojuk
gyengulésének sziikségszer(iségét?
o Ez kétség kivil él6 dilemma. Az ,,empower-
ment mozgalom®, az als6bb szintek hatalommal
val6 felruhdzasa a mai vallalatok talan legizgal-
masabb bels6 kérdése. A dolog lényege, hogy a
vezet6k Onként atadjak hatalmuk egy részét mun-
katarsaiknak, kiterjesztve a dontési, beleszolasi
és problémamegoldasi jogkoroket. Az igy nyert
onallésaggal sokkal hatékonyabban, gyorsabban
és olcsobban képes mozogni a szervezet. Ugyan-
akkor komoly ellenallas is megfigyelhetd, mind a
vezet6k, mind pedig a munkatarsak részérél. Bar
a dolgozok igénylik a nagyobb 6nallésagot,
gyakran megrettennek az 6nallésaggal jaré na-
gyobb felelGsségtdl, illetve a sziikségszer(i tobb-
letmunkatdl és kényelmetlenségektdl. A vezetd
pedig elbizonytalanodik, id6re van szilksége az
Uj szerepekkel valé azonosulasra. Ujfajta készsé-
geket kell elsajatitania, 0j lehet6ségeket kell
megragadnia.
» Tehat elérhetd, hogy a vezet6k onként le-
mondjanak bizonyos hatalmi el8jogokrol annak
érdekében, hogy vallalatuk sikeresebb lehessen a
piacon?
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» Igen, de nem egyszer(ien lemondasrél van
sz0. Inké&bb ujfajta hatalmi eszkdzok keriilnek a
vezetOk kezébe. Nem csak az utasitds és az egy-
személyi dontés alapozhatja meg egy egy vezet6
hatalmét, hanem példaul az is, hogy milyen gyor-
san képesek a beosztottjai az iranyitasa alatt fej-
I6dni. A vezetO szerepe atértékel6dik, és egyre
nagyobb felel6sség harul rd a beosztottak sze-
mélyes fejlédésének elésegitésében. Ekkor mar
egeszen mas stilust hatalomgyakorlasrol van szo.
Olyan vezet6kre van egyre inkabb sziikség, akik
alatt ,,sztarok“ hajlandéak dolgozni, illetve akik
alatt az emberek sztarokka érhetnek.

* Az 0sszel - szeptemberben - Magyarorsza-
gon megrendezett IODA (International Organi-
zation Development Association - Szervezetfej-
leszt6k Nemzetkdzi Szovetsége) vilagkonferencia
témdja az ,,Egyediség/Egyformasag/Egységes-
ség““volt. Az el6z6ekben emlitett jelenségek meny-
nyire tekinthet6ek a vilagban altalanosnak?
Egyéltalan: egyre hasonldbbak vagy pedig egyre
kilonbdz6bbek lesznek az lzleti szervezetek?

» Ez kilénosen izgalmas és aktudlis kérdés,
hiszen Magyarorszagon egyre nagyobb aranyban
jelennek meg a multinaciondlis véllalatok. Az
uzleti élet egyre nemzetkdzibbé valik, egyre in-
kabb megfigyelhet6 a t6kekoncentracié foko-
zb6désa. llyen korilmények kozott vajon meg-
tarthat6ak-e a sajat kultirankra jellemzd specia-
litasok? A valasz nem egyszer(i. Kétségtelen,
hogy a magyar kulturdlis sajatossdgok érezhet6en
jelen vannak a nalunk m(kadé kilfoldi tulajdont
cégeken bellll is. Ez bizonyos helyzetekben ko-
moly problémékat okoz. A multik uniformizalasi
torekvése (a cél, hogy a cégcsoport véallalatai
egymassal kénnyen 6sszehasonlithatéak és
egységesen menedzselhetéek legyenek barhol is
miikodjenek a vilagban) karos bels§ fesziilt-
ségeket generalhat, amelynek megfelel§ kezelése
szintén a szervezetfejlesztés egyik feladata: Nap
mint nap szembesilink ezekkel a problémakkal
és fel kell késziilnink olyan nyertes-nyertes
valaszok felmutatésara, amelyek képesek Ossze-
hangolni az egyediség és az egységesség ellen-
tétesnek tlinG tendenciéit.

Ezért is vallaltuk a vilagkonferencia meg-
szervezését Magyarorszagon. Kevés olyan térség
van még a vilagon, ahol ezek a problémak eny-
nyire latvanyosan jelentkeznének, mint éppen
Kelet-Kdzép Eurdpaban.

Vécsey Zsadany
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KOVACS lima

/
Uj Ut az oktatasbhan?
A tavoktatas

Bp., BKE Fels6oktatasi Koordinaciés Iroda, 1997. 264 p.

1997. junius 13.-a lehetséges, hogy fejl6dési sza-
kaszt jelz6 datumként vonul be a tavoktatas, és
remelhetéleg a feln6ttoktatas (kevésbé ismert
nevén az andragdgia) torténetébe. A szaksajtonak
és az érdekl6dd szakembereknek ui. ekkor mutat-
kozott be Kovacs Ilma a Budapesti Kdzgazdasag-
tudomanyi Egyetem docense Uj Ut az oktatashan
cim{ monogréfiajaval.

A Szerz8 a képzésnek olyan Uj formajardl ad tel-
jes képet, amely az egyetemeknél sokkal széle-
sebb teriileten, a feln6ttképzés egészén nyit j le-
hetségeket és kivétel nélkul minden képzés sza-
mara kinal megtermékenyit6 gondolkodnivalét,
lévén témaja a tdvoktatas.

Kiknek ajanlom tehat a kilsejével is vonzo kony-
vet: a kozoktatdsugy és szakképzés orszagos
szint(i irdnyitoinak, a munkahelyi képzés és to-
vabbképzés, valamint atképzés vezetbinek, a
munkateruletliket valtoztatni akar6 vagy kény-
szerll6 dolgozoknak, a felnéttoktatoknak és a
rugalmas tanulasi format igényld tanulni vagyok-
nak.

A konyv cimében szerepl6 kérdésre maga a
konyv adja meg a valaszt; tavoktatasi forméaban
feldolgozva a kérdést Iétével bizonyit. Hidba! Jo,
ha a tartalom és a forma ¢sszhangban van!

Bizonyit a monografia jol felépitett struktirja:
I. Atémavalasztas lizenete (indoklas, a
cimzettek)

Il. A tavoktatas értelmezése és problémai

Ill. A tavoktatasi rendszer

IV. A tanul6 és a tavoktatés

V. A tanit6 és a tvoktatas

VI.

Téavoktatési eszkdzok és modszerek
VII. Téavoktatasi intézmények
VIII. A tavoktatas és a jové

Felhasznalt (és sajat) irodalom.

A felsorolt fejezetcimek nem tudjak eléggé érzé-
keltetni, milyen izgalmas elméleti és féként gya-
korlati kérdésekrél szol egy-egy rész.
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Ha a konyv mar kézbevételekor és belelapozas-
kor felkeltette érdekl6déstinket, a tartalom jelzett
sora tapasztalatokat, érveket vonultat fel és ezzel
mond igent a feltett kérdésre: Az elmult szazad-
ban egyre inkabb terjedd forma megkeverte a
képzés poshadni kezd6 alldvizét a tanfolyami jel-
legl, el6adasos felnéttoktatdsban és még a po-
rosz iskolarendszerben is.

Részletes ismertetése elvenné izét-borsat s hely
sincs ra - el kell, el is érdemes olvasni.

Mindez annél is inkabb igaz, mert ahogy a tavok-
tatas elméletileg is kimondja: A tanarnak ,,bele
kell irnia magéat a tankdnyvbe®, hiszen & nem
egyszerlen ismeretforrdsa, hanem segit6 barétja
is a tanulni vagyo olvasonak.

Kovacs llma valéban beleirta magét az egyéb-
ként nem tankdnyvnek tervezett monogréfiaba.
Lépésenként raismerek:

- Magyarorszagon egyike volt a hetvenes évek
els6 tavoktatassal foglalkoz6 szakemberének,
tobbek kozott 6t évig (1974-1979) vezette az
els6 (pécsi) tavoktatast és most, amikor a feln6tt-
képzés nagy nehézségekkel kiizd és ugyanakkor
nagy lehet6ségek kinalkoznak szdméra, elemz6,
Osszegez0, feladatadd segédanyagot ad a kezlinkbe.

- Széles kord, tavolsagokat és id6ket athidalo
kulfoldi és hazai tapasztalatait tarja elénk, a ra
jellemzd onzetlenseggel. Ismerjuk, boldog hogy
adhat, segithet.

- Beleirta a konyvbe ragyog6 rendszerszemlé-
letét, ettdl kerekedett nemcsak monogréfiava,
hanem Ugyes kézikdnyvvé is a gazdag ismeret-
anyag.

- Visszakdszon a konyvbél a gyakorlathoz valo
szoros viszonya. Régoéta tudja, hogy a gyakorlat
sokféle, ezért a sokféleséget mutatja be mind a
korilményeket, mind a megoldasokat illetéen. -
Egy midiszaki féiskolaban foglalkozva a tavok-
tatast iranyitd tananyagok készitésével, sok hasz-
nalhaté szempontot talaltam a kdnyvet olvasgatva.

- Fontos személyiségjegyei is megjelennek a
kdnyvben: problémaérzékenysége, kritikussaga,
amellyel jelzi, milyen sokszor talalkozhatott itt-

VEZETESTUDOMANY
1997. 10. szam



hon a levezet6 oktatas teljesen szakszeriitlen ér-
telmezésével, vagy azzal a szorongassal, amely
az andragogusoknak abbdl a félreértésébdl fa-
kad, hogy a tavoktatas feleslegessé teheti a fel-
néttoktatot. A problémaérzékenységéhez empatia
tarsul. Nem a téves nézetet ,,cikizi ki*“, hanem
arrol beszél (ir), hogy milyen feladatai vannak a
tAvoktatoknak direkt és indirekt kapcsolatok for-
méajaban. Nem az oktatason takarékoskodokat
szidja, hanem természetes mddon beszél a kolt-
ségcsdkkentd formak keresésérdl vilagviszony-
latban.

- Ismeri a vilag szamos tavoktatasi kisérletét, de
(vagy éppen ezért) nem nyilatkoztatja ki az egyet-
len Udvozitd megoldast, hanem vonzé kinalatot
mutat be és ajanl. Rank bizza, hogy gondolkoz-
zunk, valogassunk, esetleg a korilményekhez
igazitsuk az olvasottakat, vagy tovabbfejlesszik
azokat.

Elhangzott a sajtotajékoztaton az a javaslat, hogy
j6 lenne a tanyanyag végére egy szdjegyzéeket
tenni, hogy ki-ki kdnnyebben talalja meg, amire
sziksége van. Ezt én is praktikus megoldasnak
tartom, bar engem jél eligazitott a tartalomjegy-
zék bontottsaga is, és még kit(in6en szdérakoztam
is a kozvetlen stilusban megfogalmazott kérdés-
alcimeken. Ezekbdl is llma mosolygott ki ram,
ahogy baratsagosan kitekint remélem nagyszamu
olvasdira is.

Tulajdonképpen az eddigiekben is végig arrol
szoltam, mi tetszett, mi ragadott meg ebben a
monografiaban. Osszefoglalasul a legfontosabb-
nak tartott gondolatokat sorolom fel:

- Nehéz tarsadalmi-gazdasagi viszonyaink ko-
z06tt kuldénosen fontos, hogy minden olyan esz-
kozt (mbdszert) igénybe vegyink, amellyel a f6-
ként nehéz gazdaségi helyzetben levéknek (mun-
kanélkulieknek, palyavaltoztatasra kényszer(i-
teknek) gyakorlati segitséget tudunk nyujtani.
Mégpedig olyan minéségben, hogy kedvet kap-
janak a permanens képzésre (a halalig tart6 tanu-
lasra) s ne az ellenkez6jét érjik el, azaz a tanulés
megnehezitésével nehogy egy életre elforditsuk
Oket attol.

- Ez azt jelenti, hogy tudomésul kell vennink:
képz6 munkéanknak az eddiginél nagyobb része
helyez6dik at a felkésziilésre, el6késziiletekre
mint eddig.
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- Az el6készuleteknek feltétlenul a hallgatoi
tudat és jelenlegi gyakorlat szintjének vizsgalata-
val kell kezd@dnie. Erre jok a tesztek, de még
tobbet érnek a helyzetfeltaré kotetlen beszélge-
tések.

- A képzési célok megfogalmazédsanal nem sza-
bad megallnunk az ismeretanyag véazlatanak
Osszeallitdsanal. Fontosak a fogalmak, de még
fontosabb a ki vagy atalakitandé szemlélet, az
elérend6 jartassag és annak készségelemei.

- Megn6tt az eszkdzok szerepe. A nyomtatott
eszkozok készitése is komoly ,,programoz6*
munkat igényelt, most pedig a multimédia didak-
tikai modelljeinek kimunkélasat kell megtanul-
nunk. (A permanens képzés rank is érvényes!)

- A szadmitdgépes oktatas képes alkalmazkodni
az egyéni igényekhez. De ehhez is specialis di-
daktikai felkészultség sziikséges.

- Tulajdonképpen folytathatnam a felsorolast, de
nehogy elijesztéen sok legyen a ram varo6 teend6,
egyelére megallék ott, ahol az egyéb, nem nyom-
tatott tavoktatd eszkdzok és mddszerek kezdbd-
nek. Bizom abban, hogy az ezekhez sziikséges
intézmeényeket, halézatokat miel6bb létrehozza
az allam, atlatva annak orszagos jelent6ségét és
el6bb-utobb koltségkiméld jelentéségét is.

Varnagy Marianne

HORVATH D. Tamas

Péenzintézeti betét-
és hiteligyeletek

Kozgazdasagi és Jogi Kényvkiad6, Budapest, 1997.144 p.

Magyarorszagon a kdzelmultban bekdvetkezett
valtozasok miatt 1ényegesen megvaltoztak a
pénzintézetek szolgaltatasai, s e szolgaltatasok
igénybevételének feltételei. Az allampolgéarok
egyre nagyobb szamban keriilnek kapcsolatba a
kulonbozd pénzintézetekkel, s a pénziigyi szek-
torban dolgozdék szama is egyre novekszik. A
bankizletekre vonatkozé ismeretanyagra ezért
egyre nagyobb igény mutatkozik. A BANK-
UZLET 2000 elnevezésii konyvsorozat kotetei
ezt az igényt elégitik ki (a sorozat szerkesztdje:
Gellert Andor). A sorozat elsd két kotetét ez évi
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4. szdmunkban ismertettiik, a most megjelent
harmadik kotet a bankiizletek kozul a betét- és
hiteligyleteket mutatja be.

A sokéves pénzintézeti tapasztalatokkal rendelke-
20 szerz§ részletesen foglalkozik a pénzkereset
és pénzkinalat problémaival, a bankok passziv
(betét) és aktiv (hitel) lzletagaval, valamint a
kamatokra vonatkozd ismeretekkel. A pénz funk-
cidinak bemutatasa utdn a pénzkereslet és pénz-
kindlat alakulasét szabalyozé feltételekrdl, majd
a monetaris politika szerepérél, kialakitdsanak
szempontjairdl tajékozddhatunk. A pénzkereslet
az egyének és haztartasok, az Uzleti szervezetek,
onkormanyzatok és allami intézmények altal tar-
tott, 6sszegydijtott pénz iranti kereslet, a pénzki-
nalat pedig a pénztartas céljaira rendelkezésre
allé pénzmennyiség. A pénzkinalat elsésorban a
jegybank altal folytatott monetaris politika révén
szabalyozhat6. A monetéris politika feladata a
gazdaséagi novekedés pénziigyi feltételeinek biz-
tositasa, stabil gazdaséagi kdrnyezet teremtése, az
arszinvonal-emelkedés temének szabalyozésa -
azaz az inflacié csokkentése - mely a pénzkinalat
ellendrzése révén valosithatd meg.

A pénz- és tkepiac legfébb pénzkozvetitbi a ke-
reskedelmi bankok; szerepiik a kozvetett t6keal-
lok&cio révén jut el6térbe. A tékealokéacié a meg-
takaritasoknak a hitelt igényl6k kozotti szétosz-
tasat jelenti, s kdzvetlen vagy kozvetett mddon
torténhet. Az el6bbinél a tékekihelyez6 kozvetlen
kapcsolatba keril a hitelfelvevével. A kdzvetett
t6keallokécional a megtakaritd és a hitelfelvevd
egy harmadik féllel - a pénzintézettel - 1ép kap-
csolatba. Mind a kozvetlen, mind a kdzvetett
t6keallokacio esetén a hitelnyjtd a minél kisebb
kockéazatban és a minél nagyobb hozamban érde-
kelt; a hitelfelvevd pedig minél kisebb dij ellené-
ben hosszl id6re kivanja hasznalni a hitelnyujto
pénzét.

Képet kapunk a kényvbél a pénzintézetek esz-
koz-forrds gazdéalkodasarol, a bankok alapitasa-
nak feltételeir6l. A szerz6 ismerteti a hitelinté-
zetekrdl és a pénzligyi vallalkozasokrol szélo
1996. évi CXII. torvény ide vonatkoz6 rendel-
kezéseit, a hazai pénzintézetek jellemzdit. Be-
szamol az Allami Pénz- és TGkepiaci Felligyelet,
valamint a Gazdasagi Versenyhivatal ellen6rzé
tevékenységérdl is. Tablazatok szemléltetik a
hazai pénzintézetek jellemz{ adatait.

Részletesen tajékoztat a kdnyv a specialis betétti-
pusokrol (takarék-, foly6szamla-, csekkszamla-,
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nagyvallalati, kozuleti akkreditivekb6l szarmazd
és devizabetétek). Megismerjik a betéti kamatlab
nagysagat meghatarozé tényezéket, a kamatlab
mértékének hazai alakuladsat pedig tablazatok
mutatjak be. A bankok hitelnyujto tevékenysé-
gének természetes forrasat a néaluk elhelyezett
betétek képezik; olvashatunk a tovabbiakban a
bankok kamatpolitikajarél, az Orszagos Betét-
biztositasi Alap szerepér6l és a betétnek min6-
suld értékpapirokrdl, majd a speciélis biztonsagot
nyujto letétrol.

A bankiizem tevékenyseégének kdzéppontjaban a
bankhitel all; a hitelnyGjté bankpénzt ruhaz &t a
hitelfelvevére, aki a hitelszerz6désben rogzitett
feltételek szerint torleszti majd addssagat. A hi-
telezének a hitelképesség mellett azt a célt is meg
kell vizsgélnia, amelynek megvaldsitasahoz a
hitelt fel kivanjak venni. A gondos hitelez6nek
ezen felll - sajat érdekében - els6ként kell érte-
slilnie az ados hitelképességét hatranyosan érinté
eseményekrdl. A szerzd részletesen bemutatja a
kilonboz6 hiteltipusokat, koztlk a révid lejaratd
forgbeszkdzhiteit, a hosszu lejaratu beruhazési
hitelt, a valtohitelt, az értékpapir fedezete mellett
nyudjtott lombard hitelt, a jelzaloghiteit, a
nemzetkozi bankhiteleket stb.

A tovabbiakban a bankiizem jovedelmez@ségét
befolydsold hitelkamatlab szintjét meghatarozo
tényez6krél, a hitelkamatlabnak a hazai bank-
rendszerben alkalmazott mértékérél, majd a
kamatrésrdl tajékozodhatunk. A kamatrés a hitel-
és a betéti kamatlabak kil6nbségét jelenti. Nagy-
s&ga igen fontos a pénzintézet jovedelmezbsége
szempontjabdl épplgy, mint ahogy a jegybanki
alapkamat mértéke és véltozasa is meghatarozo
az orszag gazdasagi €letében. Minél alacsonyabb
ugyanis a jegybanki alapkamat, annal kisebb a
kamatrés. Az egyre élesedd szabad verseny szin-
tén sz(kiti a kamatrést, s a jegybank is a kamat-
szintek fokozatos mérsékl6désére szamit a kovet-
kez6 években...

A konyv a pénzintézeti szolgaltatasokat igénybe
vevok, tovabba a bankok munkatérsai szdmara
késziilt, segitséget nydjtva ahhoz, hogy biztosab-
ban eligazodhassanak a mintegy negyven bankot
szamlal6 magyar pénzpiacon. Az dsszeéllitasban
eléforduld szakkifejezések magyarazata a konyv
végeén talalhato.
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NYIKOS Léaszlo
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Ellendrzési kezikonyv
i-il.

SALDO Pénziigyi Tanacsad6 és Informatikai Rt.,
Budapest, 1997. 482 p.

A keétkotetes kézikdnyvben a szerzd részletesen
targyalja a gazdasagi és pénziigyi ellendrzés ele-
meit (szdmvevdszeki, kormanyzati, koltségvetési,
felugyelGbizottsagi, belsé ellenbrzés, konyvvizs-
galat), tovabba a tarsadalmi kontrollmechaniz-
musokat (a hatalmi agak, a magantulajdonosok
ellen6rzé tevékenyseégét). Ramutat arra, hogy
hazéankban is a demokracia kdzponti kérdése a
mindenre kiterjedd &lland6 kontroll, amely meg-
akadalyozza a tarsadalomra nagyon veszélyes
hatalomkoncentracié kialakulasat. Ezért a piac-
gazdasagon alapul6 jogallamban feltétlendl szlk-
ség van hatékony ellenérzésre, valamint az el-
len6rzés mobdszereinek folyamatos fejlesztésére,

N

korszer(sitésére.

Magyarorszagon az ellen6rzési tevékenységet a
kdzelmultban szamos jogszabaly maédositotta, s
valtozasok kovetkeztek be egyes intézmenyek
tevékenységi korében is. A végbement jogszaba-
lyi és szervezeti valtozasok, valamint az ellen6r-
zessel szemben tdmasztott fokozott kovetelme-
nyek miatt volt sziikség a kétkotetes Ellendrzési
kézikonyv Uj - korszer(sitett és atdolgozott - ki-
adasara. A szerz6 az dsszeéllitasban elsésorban a
pénzligyi és gazdasagi ellenérzési tevékenységet
tekinti &, mely az ellendrzott szervezetek gazdal-
kodasanak torvényességét, feladataik ellatasanak
célszer(iségét, eredményességét mindsité vizsga-
latokat jelenti. A korabbinal jobban hangstlyozza
a torvényhozé hatalom ellen6rzd tevékenységét,
illetve annak sziikségességét, mert az ellenérzés
jelenleg hattérbe szorul az Orszaggydilés torvény-
hozo tevékenysége mellett.

Ezzel az allamhatalmi ellen6rzéssel, az allamha-
talmi &gak ellen6rzési tevékenységével foglal-
kozik a kézikonyv elsd kotete. ElGszor a parla-
menti ellenérzés hazai formaival - koztll a Kor-
many, a kormanytagok, az allami vezeték besza-
moltatési, tajékoztatasi és jelentéstételi kotele-
zettségével -, a parlamenti biztossadgok és kép-
visel6csoportok ellen6rzési tevékenységével
ismerkedink meg. A tovéabbiakban a szerz6 az
orszaggydlési képvisel6k ellen6rzési jogosit-
vanyaival (interpellacid, napirend uténi felszola-
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l&s stb.), az &llampolgéri peticiokkal és kezdemé-
nyezésekkel, majd az orszaggy(lési biztosok
(ombusmanok) jogallasaval, intézkedéseivel
foglalkozik. Részletesen bemutatja az Allami
Szamvevdszék - az Orszaggylilés pénzigyi és
gazdasagi ellen6rzd szerve - kialakulasanak ha-
zai el6zményeit, az allamhaztartas ellen6rzésé-
vel, az allami vagyongazdalkodas ellendrzésével
kapcsolatos tevékenysegét.

Rendkivil sokrétli a végrehajtdé hatalom (a Kor-
many) ellen6rzési tevékenysege is. A Kormany-
zati Ellen6rzési Iroda ellendrzésein, a kincstari, a
felligyeleti jelleg koltségvetési, az add- és vam-
hatdséagi ellenérzéseken kivil ide tartoznak az
illetékek, a helyi dnkormanyzatok torvényességi
ellen6rzései is. A feliigyeleti ellen6rzést az Alla-
mi Pénz- és Tbkepiaci felugyelet, a Biztositas-, a
verseny-, a Szerencsejaték-, a Fogyasztovédelmi
feltgyelet ellatasa, valamint az 6nkéntes kdlcso-
nds biztositd pénztarak felligyelete jelenti.
Ezeken kiviil a munkatgyi és a devizahatdsagi
ellendrzés tartozik még a Kormany ellen6rzg
tevékenységének korébe. A végrehajtd hatalmon
bellili pénziigyi és gazdasagi ellenérzéseket tobb-
nyire magas szint(i jogszabalyok rogzitik; celjuk,
hogy a miniszterek és a koltsegvetési intézmé-
nyek vezet6i a hataskorikbe utalt Gigyekben ezzel
is el6segitsék a kormanyzati feladatok megfeleld
végrehajtasat.

Az Alkotmanybir6sag altal végzett ellenérzés
terllete a jogalkotas, a jogrendszer és az Alkot-
many egyez8ségének megbrzése, biztositasa. Az
ellendrzés el6sorban a térvényalkotasra iranyul,
de fontos feladat az énkormanyzati jogalkotés
ellendrzése is. Ellen6rzésen kivil feladata még
ezeken kivil az un. hataskor( birdskodas és a
koztarsasagi elndk alkotmanyos felel6sségének
megallapitadsa. Megismerjiik a tovabbiakban az
Alkotmanybirdsag szervezetét, miikodését, ligy-
rendjét, az alkotmanybiréva valasztas feltételeit.
Az igazsagszolgaltatasi szervek ellen6rz6 teve-
kenysége keretében a cégbirdsagi ellen6rzés
mozzanatairdl, a cégnyilvantartasba térténd be-
jegyzés menetérdl s a céghirosagi torvenyességi
feligyelet tartalmardl tajékozodhatunk. Az Ugyesz-
ségi torvényessegi ellenbrzés arra terjed ki, hogy
a tarsadalom szervezetei és az allampolgarok
megtartjak-e a torvényeket s a szervezetek mega-
lakuldsa, miikddése megfelel-e a hatalyos jogsza-
balyoknak. Gazdaségi es célszerliségi kérdeések-
re feladatuk nem terjedhet ki.
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Az elsd kotetben bemutatott intézmények ellen-
Grzései kilso ellen6rzések. A szerz6 a mésodik
kotetben a belsd ellendrzésnek mindsulé tulaj-
donosi ellendrzési tevékenységgel foglalkozik.
Ez més mddszerekkel dolgozik, mint az els6 ko-
tetben ismertetett allamhatalmi ellenérzés, mert
mas érdekeket képvisel és méas szervezetekkel
dolgozik. A térvényben el6irt alapszabalyokban
rogzitett megoldasokra a rendelkezések részben
kotelezd, részben ajanlott szervezetet és tartalmat
hataroznak meg. A tulajdonosok és ezek testiile-
téi - alapszabalyi vagy tgyrendi keretek kozott -
korlatlan ellen6rzési joggal rendelkeznek. Ennek
jellemz6 mddszerei: személyes helyszini tapasz-
talatszerzés, beszamoltatés, informécié beszer-
zése és elemzése. A tulajdonosok altal valasztott
vagy megbizott ellenérzd szervezetek ellenérzési
jogait csak a megbizatadsuk hatérideje korlatoz-
za...

Képet kapunk a kézikdnyvb6l a felligyelébizott-
sagok feladatairdl és jogairdl, létrehozédsuk és
osszetételiik szabalyairol. A feltigyel6bizottsagok
a sajat maguk altal megallapitott (s az 6ket meg-
valaszto testiilet vagy tulajdonos altal jovaha-
gyott) Ggyrend és munkaterv szerint dolgoznak.
Mit tartalmazzon az lgyrend? - a szerz6 erre
vonatkozdan is Uthaigazit.

Egyetlen gazdalkodo szervezetnél sem nélkuloz-
het§ a belsd ellendrzés; elemei az &llamhéaztartas
valamennyi alrendszerében is megtalalhatok A
vezet6i, a munkafolyamatokba épitett és a flig-
getlenitett ellendrzés tartozik ide. A szerzg itt
foglalkozik a koltségvetési szervek, dnkorméany-
zatok bels6 ellen6rzésének idészerl kérdéseivel
is, mert az ellen6rzési modszerek, technikdk
nagyrészt megegyeznek a tulajdonosi ellendrzés
modszereivel. A véllalatok és gazdasagi tarsasa-
gok, koltségvetési szervek belsé ellen6rzésének
kérdései utan Kitér az alapitvanyok belsé ellen-
Grzési szabalyaira, a helyi 6nkorményzatok belsé
ellenGrzésére, majd a konyvvizsgalattal foglal-
kozik.

Megismerjik a tulajdonosi ellenérzési formak
koze sorolt kdnyvvizsgalat szablyait, a konyv-
vizsgéalokkal szemben tamasztott kdvetelménye-
ket. A konyvvizsgal6i tevékenység célja annak
megallapitasa, hogy az éves beszamolé a tdrvény
el@irdsai szerint késziilt-e és valos képet ad-e a
vagyoni és pénzigyi helyzetrél, a miikddés ered-
ményérél. A szerz6 bemutatja a kdnyvvizsgaloi
munka szakaszait, az éves beszamolé felilvizs-
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gélatat, a vagyonmérleg hitelesitését s az allam-
haztartasban végzett kdnyvvizsgalatot. Megis-
mertet a Magyar Kényvvizsgaldi Kamara felada-
taival, testlleti szerveivel és az APV Rt. tulaj-
donosi ellen6rzé tevékenységével. Végil a tar-
sadalombiztositas, a szOvetkezetek és a minisz-
tériumok tulajdonosi ellendrzésének sajatossagait
mutatja be.

A kétkotetes kézikonyv a kilonboz6 ellen6rzési
forméakat rendszerként fogja at. A szerz6 kifejti,
hogy koztuk egyuttm(ikddésre, koordinacidra van
szilkség, melynek kezdeményezéje az Allami
Szamvev(@szék lehetne, amely gondoskodna az
ellendrzési rendszer fejlesztésérdl és az oktatés-
ba, szakképzésbe vald bekapcsolddasarol is.

Gregory J. ASHWORTH -
Henk VOOGD

A varos értékesitése

- Marketingszemlélet a kozdsségi céla

varostervezésben -
Kézgazdasadgi és Jogi Konyvkiadd, Budapest, 1997. 266 p.

A piaci korilményekhez val6 alkalmazkodas
kdvetkeztében a marketingtudomény elveit és
madszereit kezdték alkalmazni a varostervezés-
ben és varosgazdalkodasban el6bb az Amerikai
Egyesult Allamokban, majd Nyugat-Eurdpaban.
Vilagviszonylatban is fiatal szakterilet ez; ebben
a témakorben kdnyv még nem jelent meg ha-
zankban. A szerz6k - a hollandiai Groningeni
Egyetem tanarai - hianyt potl6 munkajukban a
varosgazdalkodasban bekovetkezett valtozasok-
bol, az Uj kdvetelményekbdl és igényekbdl kiin-
dulva mutatnak ra, hogy ezen a teriileten is meny-
nyire fontos a piaci viszonyokhoz val6 alkal-
mazkodas. A piac figyelembevételének eredmé-
nyeként novekedhet a helyseg, a varos hasznél-
hatdsaga és szépsege, fokozddhat vonzereje. Ki
ne szeretné, hogy lakéhelye szebbet, tobbet,
értékesebbet nyujtson a lakossag, a latogatok, a
turistak és a vallalkozdk szaméra egyarant?...

A marketing maddszerei korédbban a termekek
értékesitési folyamataban azaltal valtak eredmé-
nyessé, hogy felismerték a piaci koériilményekhez
val6 alkalmazkodas fontossagat. A szerzék bizo-
nyitjak, hogy a piacra orientalt varostervezésben
a marketing dont6 szerepet jatszhat. Utmutaté-
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saik alapjan viladgossa valik, hogy maddszereit
Magyarorszagon is alkalmazni lehet.

A piactervezés azoknak az eljarasoknak és straté-
gidknak az 0sszessége, amelyek alkalmasak va-
lamely tertilet tArsadalmi-gazdasagi funkcidinak
legjobb miikddésehez sziikséges feltételek meg-
teremtésére. A szerzOk a piactervezési folyamat
bemutatasaval nyGjtanak elméleti és gyakorlati
tdmpontokat a piacra orientélt varostervezéshez
az dnkormanyzatok, a telepliléstervezés szakem-
berei és a szakmat elsajatitani kivano fiatalok
szamara. Angol, amerikai és holland példak
szemléltetik kdnyviikben a varosmarketing-mad-
szerek gyakorlati alkalmazasat.

Megismerjiuk koényviikbdl a varosmarketingnek
az Uj teruletrendezési tervekben betoltott szere-
pet, a bekOvetkezett valtozasok lényegét. A ha-
gyomanyos tertletrendezési tervek elsésorban a
kinalatra koncentralnak, a mar meglevd kdrnye-
zeti adottsagokat, lehetségeket hasznaljak Ki.
Ezzel szemben az Gj - marketing szemlélet( -
varostervezés keresletorientalt: a végrehajtandd
valtoztatasokat, fejlesztéseket a fogyasztok (la-
kossag, latogatok, vallalkozok) igenyei és szem-
pontjai szerint kivanja megvalositani. A szerz6k
a varosmarketinget szamtalan technikét tartalma-
z0 tervezési eljaraskent mutatjak be s arra adnak
valaszt, hogy miként lehet azokat a kozdsségi
célu vérostervezesben eredmenyesen alkalmazni.

Részletes leirasokat talalunk koényviikben a piac-
vizsgalat, a piacelemzés maodszereirél, amelyek
alkalmazésa sorén figyelembe kell venni a fo-
gyasztok, a lakossag szokasait, igényeit, élet-
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stilusat. A valasztast befolyasold kritériumok
ezek mellett a koltségekkel és hasznokkal, a
kozlekedési lehetéségekkel, a biztonsaggal sth.
figgnek Ossze. Ugyanazt a terméket a kilonbdzd
vasarlok més és mas tulajdonsagai miatt veszik
meg. A marketing-szakirodalom vasarldi haszon-
elemzés keretében foglalkozik ennek felderitésé-
vel.

A szerz6k a tovabbiakban foglalkoznak az ide
vonatkoz6 kutatasi eredményekkel, a helységek-
rél kialakult képek (image) alapjan toérténé cso-
portositassal. A varosmarketing szempontjabol
vallalkoz6i, lakossagi és turista arculat kiilonboz-
tethetd meg. Ezekre mindenképpen tekintettel
kell lenni; eredmény csakis akkor érhet6 el, ha
mindezeket szem el6tt tartjuk. Megismerjik a
konyvb6l az informéaciok kozvetitésének legcél-
szer(ibb mddjat, s gyakorlati példakat talalunk a
megoldasokra. A varosmarketing elterjedésében
ugyanis fontos szerepet jatszanak a gyakorlatbol
nyert tapasztalatok.

A szerz6k hangsulyozzék, hogy a varosmarketing
csakis akkor valhat a k6zdsségi célu varosterve-
zés hathatds eszkdzéve, ha az allami, énkor-
manyzati szektor tervez6i is tisztdban vannak a
benne rejlé lehetGségekkel. Utmutatasuk alapjan
vilagossa valik, hogy ezen a téren szemléletval-
tozasra van szlikség. Ezért ajov6 varosfejlesztése
kihivéast jelent a varostervez6k, menedzserek és
gazdasagi vezet6k (j generdcioja szaméra. A
konyv kell§ alapot biztosit ahhoz, hogy ennek a
kihivasnak eredményesen megfeleljenek.

Ruboéczky Istvan
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