A fogalom értelmezését kovetden a szerzd a vallalaton bellli hatalmi jatékok témakorét elemzi. Foglalkozik a
kormanyzas eszkozeivel/fegyvereivel, a kormanyzd személyek kivalasztasaval. Mintegy tizéves hazai gyakor-
latra alapozva kitér a kormanyzasnak mint tarsasagiranyitasnak a trikkjeire, varhat6 fejlédésére.

Corporate governance - véllalati kormanyzas vagy tar-
sasagiranyitas. Ez a fogalom a kilencvenes években rob-
bant be a vezetési szakirodalomba, noha maér tobb mint
szazOtven éve ismert a gazdasagi szervezetek iranyitasa-
ban. Azt, hogy a korméanyzads fogalom hasznélatanak
divatba jotte el6tt is fontosnak tartottak a vezetés ezen
problémainak elemzését, a legpregnansabban Mintzberg
munkai igazoljak. Egyik alapvetd konyvét a szervezeten
belili hatalmi viszonyoknak szenteli,1 és mindmaig ez a
véllalati kormanyzas legalaposabb leirdsa. Azt a szot
azonban, hogy kormanyzas, nem is emliti.2 Amiéta csak
tarsas vallalkozasok, Uzleti tarsasagok léteznek, legyenek
azok t6ketarsulasok, munkatarsulasok, személyi vagy
intézményi tarsulasok, az a szokas, és az a jogrend is,
hogy az iranyitas egyes szerepeit meghatarozott csopor-
tok/testiiletek kdzdsen gyakoroljék.

A kormanyzas mint tarsult vezetés az allaméleth6l
kertlt at az lzleti életbe, jellegzetes modszerei, megolda-
sai a demokracidban fejlédtek ki, és onnan szivarogtak at
a gazdalkodé szervezetekbe, bar kormanyzasi megolda-
sokat lehet tapasztalni a torténelmi egyhédzak, a had-
seregek és a monarchiak tanulmanyozasa soran is. A kor-
manyzas torténetét tanulmanyozva arra a kovet-
keztetésre lehet jutni, hogy ahol a hatalom, a befolyas
nem egy, hanem tobb szerepld tulajdondban van, ott
valamilyen korményzé mddszer alakult ki arra, hogy a
tobb résztvevd és érdekelt miként tud kozds akaratra
jutni. Annak a sziiksége, hogy legyen koz6s elhatarozas,
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arra vezethet6 vissza, hogy ennek hianyaban torzsalkoda-
sok, csatarozasok révén minden résztvevd el akarta érni,
hogy az & egyszemélyi akaratat kényszeritse a tobbiekre.
Errél pedig bebizonyosodott, hogy tartésan nem oldhatd
meg, s6t az egyszemélyi hatalomgyakorlas &ltalaban
kevéshé eredményes, mint a kdzds megoldasok. A prob-
léma mélyén a versengés és gy6zelem, avagy az
egyuttm(ikodés és megéallapodas dichotémiaja hiuzodik,
és az emberiség tapasztalatai szerint e masodik problé-
makezel6 maodszer a hatékonyabb.

A vdllalatok - szélesebb és szakszer(ibb megfogal-
mazasban: a gazdasagi szervezetek - iranyitasa, vezetése
a jogrend és a kialakult szokasok szerint alapvetéen két-
féle lehet a mi megkozelitésiinkben. Az egyik az az eset,
amikor a hatalmat, azaz az ezt megtestesitd dontési
jogositvanyokat egy felelés személy birtokolja. Ez az eset
akkor &llhat el6, ha nincs méas olyan hatalmi szerepl6, pl.
tulajdonos, aki erre igényt tartana. Az egyszemélyi
vezetés eredendden az egytulajdonosy vallalatok sajatja,
bar praktikus meggondolasokb6l vagy a jogi forma
kovetkeztében ezekben is alkalmaznak vezet6 testile-
teket. Ahol azonban tobb hatalmi szerepl6 van, ott
altalaban eleve olyan vallalkozasi forméat alkalmaznak,
amelyik tarsult vezetést kdvetel meg. A tarsult vezetést
tehat Ggy foghatjuk fel, mint a gazdasagi szervezetek
irdnyitasanak altalaban jellemz& formajat, megoldasat. Ez
a megéllapitdés még akkor is igaz, ha a valésagban a tar-
sult véallalatok vezetése esetenként nem a kormanyzé
testiiletek, hanem csak egy személy elhatarozasaitol fligg.
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A véllalati kormanyzas lehetséges
szakirodalmi értelmezései

Az egyik meghatarozas szerint3 az igazgatdsag, a rész-
vényesek, a menedzsment, a kdzhatalom, a felligyeletek
és minden méas, a m(kddésben érdekelt személy és
szervezet viszonyat lehet tarsasagiranyitasnak nevezni.
Ehhez elég kozel all az a Peter Druckernek tulajdonitott

meghatarozéas,4 mely szerint a vallalati kormanyzas nem
més, mint Iétrehozni és betartani azokat az elveket és
szabalyokat, amelyek azokat az embereket vezetik és kor-
latozzék, akik a vallalat nevében jarnak el.

Egy tovabbi kozelités szerint5 a vallalatiranyitas az a
szervezeti megoldas, melynek segitségével a vallalat a
beruhdzoinak (pontosabban: befektet§inek - A. A)
érdekeit képviseli és szolgalja. Hasonlo alapon all az a

meghatérozas is,6 amely szerint a vallalati kormanyzés az
arendszer, amely lehetévé teszi a tarsasagok vezetését és
szabalyozasat. Emlitést érdemel még az a kozelités is,7
mely szerint minden orszagban és minden korban a val-
lalati kormanyzast Ggy hataroztdk meg, mint azoknak a
szabalyoknak az Osszességét, amelyek lehetévé tették a
vallalatok életének felligyeletét.

Masok szerint8 a vallalati korményzds a hatalom
Ujraosztasa a véllalaton belil. Hatalmon tdbbnyire az
iranyitd és ellen6rzé hatalmat értik.

Vannak prakticista megkdzelitések is. Egyesek
szerint9 pl. a tarsasagiranyitas az eszkézok portfolidjanak
aktiv kezelése, amikor mind a részvényesek, mind a
menedzserek jol jarnak. Masok a tulajdonosi céloknak
val6 megfelelést értik tarsasagiranyitas alatt.

Ha a vallalati kormanyzas fogalmat a klasszikus
definiciés szabalyok szerint a vezetés fogalmi rendsze-
rébdl akarjuk levezetni, akkor a genus proximus a tarsult
vezetés (a magyar jogrend a testlilet szét hasznalja), a dif-
ferentia specifica pedig a megosztott hatalom és egyutt-
m(ikddés. A vallalati korméanyzas ezek szerint olyan tar-
sult vezetés, amelyben a hatalom gyakorlasat tarsult for-
maban, egyes személyeket és csoportokat (testiileteket)
illetéen megosztottan, egyuttmiikddésiikre alapozva
alakitottak ki.

Mindezen meghatarozasok nyoman a vallalati kor-

manyzast az alabbi fogalmakkal lehet jellemezni:
« az érdekeltek (stakeholder) egymashoz val6 viszonya,
* specidlis szervezeti megoldas,
« avallalati élet szabalyozasa,
* a véllalaton belili hatalom kiosztasa,
* tarsult vezetés,
e megosztott hatalom,
* egylttm(kodés a szereplék kozott.

Vallalaton belili
hatalmi jatékok

Akéar a vallalati kormanyzas meghatarozasabél, akar a
mindennapi Ulzleti tapasztalatokbél indulunk ki, altalaban
azzal kerilink szembe, hogy ki is a vezetd, ki parancsol
a véllalatnal. Ez a megkozelités arra a helyzetre utal, hogy
az emberek szeretik tudni, ki donti el a dolgokat, Kire kell
hallgatni, kivel kell targyalni. Ha ezt nem latjak tisztan,
vagy olyan bizonytalan valaszokat kapnak, hogy ,,majd a
bizottsdg megtargyalja“, akkor egyrészt elégedetlenek,
masrészt az az érzésiik, hogy nincsenek rendben a dol-
gok. A kdztudathan a vezetés, az iranyitds meghatarozott
személyhez kotédik. Még a demokratikus, parlamentéris
tapasztalatok is azt mutatjak, hogy vezet6nek tekinthet6
az az er6s egyéniség, aki bar formalis procedirakon
keresztiil, de érvényesiteni tudja elképzeléseit. Az Uzleti
vilagban is hasonlé a helyzet: azt keresik, ki a dudas a
csardaban.

A vallalati kormanyzas azonban éppen arrol szol,
hogy nem egy meghatarozott személy, hanem tdbbek
kdzosen rendelkeznek a hatalommal, éspedig szervezett
keretek, azaz testiiletek jatékszabalyainak keretei kozt.
Hidba is alakul ez igy, az emberek mégis ugy Vvélik, van
egy meghatarozo személyiség, a primas, aki képviseli a
vezetést, és mellette vannak még mas zenekari tagok,
akik aldjatszanak vagy éppen belekontarkodnak. Ennek a
kozvélekedésnek az alapjat éppen maguk a vezet6k
teremtik meg.

Az egyén és a testlilet viszonya

A gazdasagi szervezetek eredetileg nem tarsult nagyobb
szervezetek voltak, hanem kis csaladi véllalkozasok. Az
eredeti helyzetben elfogadott volt az, hogy a véllalkozés
vezetdje, tulajdonosa a csaladfé, és hatalmat csak az kor-
latozza, hogy 6 maga mennyire engedte meg beleszéini
dolgaiba pl. feleségét, gyermekeit vagy barétait. Ez tiinik
tehdt a tradiciondlis, természetes hatalmi viszonynak,
amikor egy vezet6 uralja a vallalkozést, 6vé minden ha-
talom, azaz dontési jogositvany, és csak annyit enged at
méasoknak, amennyit jonak lat. Ez a természetes vezetGi
érzés atszallt azokra az id6kre és helyzetekre is, amikor
mar nem az egyeduli tulajdonos vagy csaladfg statusa allt
fenn. Az emberek akkor is azt gondolték, hogy a vezetés,
a hatalomgyakorlas személyekhez kell, hogy kotddjék.
Ezt lattdk egyébként a katonasagnal, az egyhazaknal, az
allaméletben, tehat mindenditt, ahol bonyolultabb és nagy
szervezetek mikodtek.
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Maga a vezetéstudomany is azon az elven allt, hogy
a vezetés, miutan atulajdonosi és a menedzseri funkciok
sokaig nem valtak szét,10 természetszerlen a csalad vagy
éppenséggel a csaladfd szerepe. Elég soka, az ligyndk és
megbizédja elméletll kialakuldsaig, a tulajdonos és a
vezetd szétvalasaig nem is foglalkoztak tehat azzal, hogy
a vezet6i munkat ki is gyakorolja. Arr6l aztan végképp
keveés sz0 esett, hogy ez a vezet6 nem csak maga, egyedl
vezethet, hanem ezt a szerepet masokkal is meg lehet, sét
meg kell osztania. A csoportok probléméja elsGsorban
mint hataskor- és munkamegosztasi, kooperacids és
koordinacios kérdés merilt fel, és nem arrdl volt szo,
hogy maga a vezetés tarsult, 6nmagaban is tobb személy
kdzott megoszthatd (és nem leoszthatd) szerep. A csopor-
tok szerepét targyald vezetési irodalom12 altalaban nem is
mint a vezetési struktdra részét tekinti a csoportokat,
hanem mint specialis feladatokkal megbizott embereket.
A testilleti vezetés fogalmi korét a politikai intézmény-
rendszer részeként szokas hasznalni elsGsorban a
kilencvenes évek el6tti struktirak jellemzésekor. Tortént
ez annak ellenére, hogy az Uzleti gyakorlatban mar vagy
masfél évszazada léteznek igazgatdsagok, kdzgylilések és
mas terliletek, és a vallalatok vezetdi kénytelenek voltak
egyutt élni ezekkel a csoportokkal.

A legjellegzetesebb fesziiltség a vallalati munkaszer-
vezet elsd szamu vezet6je, a hazai sz6hasznalat szerint a
vezérigazgatd és a hatalmat gyakorlé mas teriiletek és
azok kulcsemberei, mint pl. a fétulajdonos vagy az igaz-
gatosag kilsé (nem alkalmazotti) tagjai kozt alakult ki. A
japan és a francia példdk még ma is azt mutatjak, hogy a
tarsasagi munakszervezet elsé embere, az elndk (presi-
dent) vagy az elnok-vezérigazgaté (P. -D. G.) az igaz-
gatésagot egyrészt afféle szombati asztaltarsasagnak
vagy golfklubnak fogta fel, ahol kedélyesen lehet cseve-
részni, be lehet vonni a baratokat egy kis kartyacsataba,
masrészt ezek fogjak jovahagyni mindazt, amit 6 kinalt.
Ez a viszony azt mutatja, hogy bar a vezérigazgat6 for-
malisan meg kell, hogy ossza hatalmat pl. az igaz-
gatésaggal, de a gyakorlatban azt maga tartja a kezében,
Mas orszégokban ez a/}/iszony nem érhet6 ennyire nyil-
tan tetten, de a vezetokkel folytatott interjukban azért
felismerhetd.

Manapsag ez a probléma ugy jelenik meg, hogy
miként osztjdk el és hogyan gyakoroljak a dontési
hataskoroket a kormanyzé testlletek és a munkaszer-
vezetek vezet6i (azaz a vezérigazgatd) kozott. A vezér-
igazgatok igyekeznek a hatalmat magukhoz vonni, amit
két jelenségben lehet jol érzékelni:
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> a véllalati hataskori, dontési tablak, szabalyzatok

lényegesen tobb dontési jogositvanyt adnak a

vezérigazgatdknak, mint a testiileteknek, és ezek jel-

legliket tekintve is hatékonyabbak, mint pl. az igaz-
gatosagi lehet6ségek;

> masrészt ha megvizsgaljuk a tarsasagok alapitd ok-
iratait, akkor az tapasztalhat6, hogy az esetek jelent6s
részében a kormanyzo testiiletek, pl. kdzgydlés vagy
igazgat6sag hataskorébe csak azok a témék tartoznak,
amiket a torvény oda rendel és semmi tébb.

A formalis hataskdr-megosztas persze nem azonos a
hatalomgyakorlassal, mert - mint erre késébb kitériink -
a testiileti szerepeken belil is érvényesithet6 a vezérigaz-
gatdi akarat. Maga az a tény, hogy az igazatésagok csak a
nkotelez6 minimum*® szerepet toltik be, arra is vissza-
vezethet6, hogy az igazgatésag tagjai ,hajlamosak” a
felel6sség elharitasara, és ennek egyik modja, ha kevés
dologban Kkell donteniuk.

A vezérigazgatdi hatalom érvényesilését szolgalja az
is, hogy a hazai tarsasagi jog meghatarozott esetekben azt
is lehetévé teszi, hogy egyrészt igazgatdésag ne is
alakuljon, hanem vezérigazgatd gyakoroljon minden
igazgat6sdgi hatalmat, masrészt arra is lehet6ség van,
hogy az igazgat6sagot - német mintara - ne a tulajdono-
sok, hanem a feluigyel6 bizottsag nevezze ki, ezzel mint-
egy sulytalanabba téve ezt a testiiletet.

A harc tehat, hogy kié legyen a hatalom annak
ellenére nem zarult le, hogy a formalis jog szerint a hatal-
mat a tulajdonosok és az igazgatosag kapja, a vezérigaz-
gaté pl. nem is olyan funkcid, amelyet egyaltalan létre
kell hozni. Ennek ellenére a munkaszervezetek vezetdi,
nem Kkis mértékben a koztudatban meglevd vezetdi
elvardsok miatt is, no meg a természetesnek tartott
vezetOi szerepelvaras okén tdbbnyire nagyobb hatalmat
gylrnek maguk ala, mint azt a tulajdonosok akarnak,
vagy mint az logikusnak t(inne.

A vezérigazgatdi hatalom érvényesiilésének egy
masik megfigyelhet6 tendenciaja az Un. menedzserkapi-
talizmus felé irdnyulé elmozdulés. Ez azt jelenti, hogy a
klasszikusnak tekinthet6 tulajdonos és vezet6 szerepek
kezdenek 6sszemosodni, éspedig oly moédon, hogy a
vezet6k egyre tekintélyesebb tulajdoni pozicidkat is
szereznek. Ez a folyamat tdbb évtizede tart, elséként
tébb, mint harminc évvel ezel6tt hivtadk fel a kutatok a
figyelmet erre, és ma Magyarorszagon is sok jel mutat
ebbe az irdnyba. A tulajdonosi pozicidkkal is rendelkezé
vezetdk befolyasa, hatalma természetesen nagyobb, mint
a csak tulajdonosi jogositvanyok birtokosainak. Azok a
vezet6k egyébként, akik megszerzik a tulajdonosi ellen-
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Orzést, gyakran maguk is Kkivonulnak az operativ
irdnyitasbdl, azt bizalmasaikra hagyjak, és maguk a biro-
dalomépitésbe, az uralkodasba Iépnek at tobbnyire elndki
cimekkel. Ezek a vezet6k operativ, azaz munkaszervezeti
kdzvetlen irdnyitast nem vagy nem kdzvetleniil gyakorol-
nak, azaz kozel allnak a klasszikus tulajdonosi szerephez.
Ez csak tovabb erdsiti a tényleges, akéar tulajdonos, akar
tulajdon nélkili vezérigazgatok pozicioit.

A hatalmi viszonyok oldalarél értékelve a véllalati
kormaényzaést tehat azt lehet mondani, hogy bar a szaba-
lyok a testiiletek, csoportok munkajat a munkaszervezet
folé emelik, a gyakorlatban a tényleges vallalati, operativ
vezet6k, a vezérigazgatok befolydsa a tényleges esemé-
nyekre nagyobb, mint az jogallasukbdl egyébként ko-
vetkezne.

Atestlileti munka
természete

A véllalati kormanyzas egyik sajatossdga az, hogy a
hatalmat csoportok, testliletek gyakoroljak. Az elébbiek-
ben bemutattuk, hogy ez csak korlatozottan igaz, mert pl.
a munkaszervezeti egyszemélyi vezet6k, a vezérigaz-
gatok hatalma ezéltal nem tlnt el, s6t Ugyeskedéseik
révén altaldban nagyobb is, mint amit a tarsasagi jog
ennek a felel8s vezet6nek szentel. Mindazonaltal a testu-
letek gyakoroljak az érdemi hatalmi jogositvanyok jelen-
t6s részét, és annyit engednek at azokbdl a munkaszer-
vezeteknek, amennyit akarnak és amennyit azok ki
tudnak harcolni. Ebben az értelemben a testiletek, a cso-
portok a vallalatiranyitas kulcsszerepl6i. Ez még akkor is
igaz, ha ezek a csoportok lehetnek nagyon kicsik, sét akar
egyszemélyesek is (pl. egytulajdonosu vallalat koz-
gy(lése).

A csoportos dontések természete eltér az egyénileg
hozottakétol. Néhany jellegzetességét a kovetkezd tab-
lazat szemlélteti.13

Az osszevetésbdl Kkitlinik, hogy a csoportos, azaz
testileti dontés az egyéni dontésekhez viszonyitva ren-
delkezik elény6s és hatranyos tulajdonsagokkal is. Ezért

EROSSEGEK
alaposabb, kortltekintébb eljaras és déntéshozatal
tobb és alaposabb informacid, sokoldall kozelités

tobb valtozatot lehet 6sszevetni

a csoporttagok elkotelezettebbek a déntések mellett

nem lehet azt allitani, hogy a testllet hatékonyabb, mint
az egyén, helyesebb ugy fogalmazni, hogy mas jellemzgi
vannak.

A csoportok dontéseit illetéen érdemes még néhany
tapasztalatra ramutatni.14 A csoportok - a logikusnak vélt
helyzettel ellentétben - altaldban szélséségesebben don-
tenek, mint az egyének. Kisérleti szocialpszicholégiai
vizsgélatok igazoljak, hogy csoportban az emberek vagy
Ovatosabbak, vagy merészebbek, mint egyénileg. Ez lat-
szblag ellentétben all a fentebb megfogalmazott erénnyel,
miszerint az emberek csoportban kériltekint6bbek az
egyéneknél. A tapasztalat 0sszefiigg azzal, hogy a cso-
porttagok egymast gerjesztik, azaz ha eluralkodik a cso-
porton belul valamely vélemény, akkor az még azokat is
magaval sodorja, akik egyébként ennek nem lettek volna
hivei. A csoportok az dvatos fenntartdsokat hajlamosak
atlépni.

A csoportokrdl azt is tudni lehet, hogy kevésbé tanu-
lIékonyak els6sorban a sajat hivas dontéseikb6l, mint az
egyének. A csoportokban m(ikddnek elharit6 mechaniz-
musok, amelyek a hibas lépéseket kiils6 okokra vezetik
vissza, nem pedig a helytelen konszenzusra. Tipikusan
ilyen hatas a ,,mundér becsiiletének* a védelme, amikor a
csoport annak ellenére kiall valamely elhatarozasa mel-
lett, hogy az nyilvanvaldéan hibas. A dolog mélyén a
kollektiv, testileti tekintély fontossdganak hibas fel-
értékelése huzodik.

A csoportos munka egy tovabbi sajatja, hogy a cso-
porttagok egymastol jelent6sen eltéré érdekekkel, bedl-
litddassal, informéacioval és felkésziltséggel birnak.
Ennek megfelel6en gyakran mas értékitéleteket alkotnak,
és mast valdszindisitenek. Szerencsés esetben éppen ez
adja meg a csoportos dontések bdlcsességét. Ha azonban
a csoport nem tud csoportszer(ien mikodni, hanem pl. a
csoporton belili hierarchidk érvényesiilnek, akkor a cso-
portmunka gyengeségei kerekednek felil.

Mindezekre azért érdemes ramutatni, mert még a
tapasztalt vezet6k szdmara is komoly problémat jelenthet
valamely testiiletben, bizottsdgban dolgozni, mert hiszen
ezekben mas hatasok érvényesiilnek, mint az egyéni

GYENGESEGEK
id6- és koltségigényesebb eljarasok
kompromisszum alakul ki az optimum helyett

kialakulhat dontésképtelenség, halogatas

néhany hangado véleménye uralkodik el
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megoldasokban. A nyilvanval és jol lathatd konfliktusok
mellett - mint pl. az, hogy egyedil nem lehet donteni,
mindent meg kell szavaztatni - a csoportmunka nem Iat-
haté buktatéi a vezetdket arra kell kényszeritsék, hogy
beldssék: hagyoményos vezetési modszereiktdl eltérd
megoldasokra van sziikségiik. A csoportokban, testiletek-
ben végzett munkat mint vezet6i munkat is meg kell ta-
nulni.

Az ligyvezetés
és a kormanyzo testlletek viszonya

Ebben az alfejezetben az egyszer(iség kedvéért elkilo-
nitjulk a korméanyz6 testuleteket a véllalati munkaszer-
vezet vezetésétdl, az ligyvezetést6l, vagy ahogy gyakran
nevezik, a menedzsmentt6l, azért, hogy kapcsolatukat
tisztazni lehessen. Kormanyzé testlileteken a tarsasagi jog
alapjan létrehozott testiileteket értjuk, igy a részvénytar-
sasagoknal a kozgydlést, az igazgatdsagot és a feliigyeld
bizottsagot. Ugyvezetésen pedig a vallalati munkaszer-
vezet fels§ vezetését értjuk. Személyében a két vezet6i
csoport kozott lehet atfedés, mert pl. a véllalat egy igaz-
gatoja lehet egyben tulajdonos is, és az igazgatdsagnak is
lehet tagja (Ugynevezett bels6 igazgatd, executive).
Szélesebb értelemben az Ugyvezetést is korményzé
testliletként lehet értelmezni annak ellenére, hogy
kialakitasat nem a tarsasagi jog, hanem a hagyomany és
az ésszer(iség diktélja. Itt azonban az elemzés - és csakis
az elemzés - érdekében a kett6t szétvalasztjuk. Ebben
egyébként kovetjik Mintzberget, aki a szervezetek
mikodését tobbek kozott mint kilsé és belsd koaliciok
egylttm(ikddését vizsgalja. Ennek soran a jogszabalyok
altal kialakitott vezetd testuleteket a kulsé koalicid
részeként értelmezi, a vezérigazgatdt és az egész munka-
szervezetet pedig a bels6 koaliciéban helyezi el.

Nem all egyedil a magyar jogrend azzal a megoldas-
sal, hogy a vallalati munkaszervezet és vezetés mikéntje
nincs kozvetlenil szabalyozva. Ez az altalanos nem-
zetkdzi gyakorlat, aminek a vallalati autonémia a magya-
razata. Ezen azt lehet érteni, hogy a gazdalkodé szervezet
létrehozasa utan a maga elé t(izétt" célokat olyan
szervezeti és vezetési formaban oldjak meg, amilyet a
legcélszer(ibbnek taldlnak. A jogrend helyét felvaltjak a
szokasok és az ésszer(iség, noha kdzvetett médon egyes
jogi normék is utalnak egyes szervezetek vagy vezetGi
munkakorok szikségességére. igy pl. a szamviteli jog-
szabalyok kimondjdk hogy a vallalatnak kell, hogy
legyen a szamviteli rendért felel6s vezetGje, a tarsasagi
jog pedig utal arra, hogy a vallalatnak kell, hogy legyen
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bels6 ellenbrzési szervezete. Néhany speciélis vallalatnal
méas munkakoroket vagy vezetdi funkciokat is el@irhat-
nak, mint pl. értékhataros vagy biztositasi matematikus
sth. Osszességében azonban a gazdalkodd szervezetek
maguk dontik el, miként alakul a strukturajuk. Ennek az
élén all az tgyvezetés, amelynek dsszetétele tehat nem a
jogrendtél, hanem a kormanyzé testiiletek elhataro-
zasatol flgg. Ez a fuggelni viszony a meghatarozé az
ligyvezetés és a kormanyzd testiiletek kapcsolatara még
akkor is, ha - mint erre kordbban ramutattunk - az
lgyvezetés esetenként nagyobb szerepet jatszik a
szervezet tényleges helyzetének iranyitdsadban, mint a
jogrend szerint felette all6 korméanyzo testiiletek.

Azt a fesziiltséget, hogy a testiiletek az (igyvezetés
felettesei, ugyanakkor az Ugyvezetés a vallalat ,igazi“
vezetése, tobbféle mddon kezelik. Maga a magyar
jogrend nem ad sok tampontot, mert abban egy kor-
manyz0 testilletet, az igazgatdésagot mindsitik lgyve-
zet6nek és nem is torédnek azzal, hogy az igazgatésagok
dltaldban nem ugyvezet6k. Ennek megfelel6en az
Ugyvezetés mintegy hianypétld szervezet, marmint az
igazgatésdg lustasdgat potolja. Kialakult ezért az a
felfogas, hogy a korményz6 és az lgyvezet§ szerepek
k6zt munkamegosztas jon létre, amelyben az igazgatdsag
mindazt, amit el kellene végeznie, de kdzvetlenil nem
tudja vagy akarja megtenni, atharitja a munkaszerve-
zetre, az Ugyvezetésre. Ez kissé profanizélt felfogéas
ugyan, de elég kozel all a tényleges lehetségekhez.

Egy tovabbi értelmezés szerint az igazgatosagok
valdban vezetik a vallalatot, azaz ligyvezetd szerepet tol-
tenek be. Ez a gyakorlat az angolszasz orszagokban na-
gyon &ltalanos. Ebben az értelemben a korméanyzok, tehat
pl. az igazgatésdg maga az Ugyvezetés cslcsa, és
szereplk akér operativ is lehet, mar amennyié a fels§
vezet6k kozvetlenll beavatkoz6i vagy dontéshoz6i hatal-
mat szoktak gyakorolni. llyen az az eset, ha az igaz-
gatésagnak a belsd igazgatok a tagjai. Ilyenkor esetenként
nincs is kilon (gyvezet6ségi Osszejovetel, hanem maga
az igazgatosagi ulés megfelel ennek.

A kormanyzas gyakorlatdban jelent6s vitdk folynak
arrol, hogy kiilsé vagy bels6 igazgatokbdl alljon az igaz-
gatosag. A jogrend ebben nem korlatoz sem itthon, sem
kulfélddén, bar bizonyos korméanyzati funkcidk esetében
vannak kikotések. A hazai gyakorlat pl. a vallalati alkal-
mazottakat nem engedi a feligyeld bizottsdgokba, csak
dolgozdi kildéttekként. Az angolszaszoknal a feliigyeleti
szerepeket kils6 (non executive) igazgatokra bizzék. A
franciak az igazgatésagon belll vagy attdl fliggetlen
szamvizsgald bizottsagot (comité d “audit) csak kiils6kbél
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engedik létrehozni. Osszességében bar nagy a liberaliz-
mus, de kialakulni latszik egy olyan tendencia, hogy
az igazgatdsag tagjai kozt lehetnek kiilsé és belsd
igazgatok egyarént,
de a kiilsék sulya né,
és az ellenérz6-felligyeld szerepeket kiils6k toltik be.

Mindezekbél az kovetkezik, hogy tendencia van arra, a
korméanyz6 igazgatdsdg mellett altaldban létrejon az
ligyvezetés. Ezt az angolszaszok Ugy oldjak meg, hogy az
igazgatdsadg (board) tagjaibol a bels6 igazgatok egy
bizottsagot allitanak fel (executive committe), és ez lesz
az ligyvezetés. A német valtozat szerint a feligyel6k Ki-
nevezik a f6allasu tigyvezetést (Vorstand). Osszességében
tehat annak ellenére, hogy a jogrend ezt gyakran nem
koveteli meg, de kialakult az igazgatdsagoktol fliggd, de
onall6 lgyvezet6i testiilet. Ez ajogi értelemben nem kor-
manyz0 testiilet gyakorolja az operativ hatalmat. Ebben
az értelemben nemcsak beosztottja, partnere, de egyben
vetélytéarsa is lehet az igazgatésagnak. Annak érdekében,
hogy az igazgatésag a félényét ne tudja az ligyvezetéssel
éreztetni, sok aprd triikkdt szoktak alkalmazni. Ezek
legismertebbje, ha olyan tarsasagi alapszabalyt hoznak
létre, mely szerint a vezérigazgatd, azaz az lgyvezetés
fejének kinevezése nem az igazgatésag, hanem a kdz-
gy(lés dontési hatdskdrében van. Ezzel az igazgat6saggal
egy sulycsoportba keriilhet az Uigyvezetés, t.i. mindketten
a kozgydléstdl fuggnek.

Tovabbi szokasos megoldas az dsszeolvasztés, azaz a
vezérigazgatot nemcsak, hogy beveszik az igazgatdsagba,
de annak elnokéve is valasztjak. Az elndk-vezérigazgatd
megoldas nagyon kedvelt és a leginkabb elterjedt médja
annak, hogy a kormanyzdk és az Ugyvezetés ellentétét
kezeljék. Altalanos elterjedtsége miatt ezt lehet a legsze-
rencsésebb maddszernek tekinteni az ligyvezetés és a kor-
manyzok kozti konfliktusok kezelésének megoldasara.
Ez természetesen nagyfok( hatalomkoncentraciét is
jelent a maga problémaival, de olyan megoldast, amely
minden tekintetben kifogastalan lenne, a vezetéstudo-
many még nem ismer.

Akorményzo testiletek szerepe

Arrol, hogy mi az Ugyvezetés, a vallalatvezetés szerepe,
itt nem kell beszélni, hiszen az egész vezetési és
szervezési szakirodalom err6l szél. Amikor azonban a
vezetést szétvalasztjuk kormanyzokra és Ulgyvezetbkre,
akkor érdemes tisztazni, mi is a kormanyzok szerepe. Az
egyszerliség kedvéért a kormanyzok kozott csak két cso-

portrdl beszélink: a tulajdonosokrdl (megbizok) és - az
altaluk kinevezett testiletek kozil csak - az igazgatdsa-
gokrol (ligyndkok). Igazgatésagon azonban minden olyan
testiiletet is értlink, amelyet még a tulajdonosok hoznak
létre, igy pl. a magyar jogrend szerint a felligyel6 bi-
zottsagot, a francia lehet6ségek szerint pedig még a
szamvizsgald bizottsagot is. Mindezeket a tovabbiakban
az igazgatdsagi szerep betoltdiként értelmezzik, és ezzel
az angolszasz gyakorlat szokasait kdvetjik.

A tulajdonosok egyaltalan nem értelmezhet6k egysé-
ges akaratl, szerepfelfogasi gazdasagi faktoroknak.
Eppen ezért olyan szokéasokat vagy elvarasokat, amelyek
minden tulajdonosra minden helyzetben érvénesek,
aligha lehet bemutatni. A gyakorlatban azonban kialaxui-
tak olyan megoldasok, amelyek arra az esetre hasznal-
haték, amikor a tulajdonosi és a vezet6i szerepek szétval-
nak - és ezt tekinthetjuk &ltalaban jellemzének. Kiindul6
pontnak lehet tekinteni az USA Vallalatiranyitasi Munka-
csoportjanak jelentésétls amely megkisérli a tulajdo-
nosok altal kialakitott példamutaté és ezért t6luk
elvarhat6 szerepeket dsszegezni. Eszerint a részvényesek
akkor jarnak el helyesen, ha
rar nem csupan befektet6nek, hanem tulajdonosnak is

tekintik magukat, azaz nem kizérélag a pénzigyi tel

jesitmények érdeklik 6ket, hanem a véllalat straté-
giajanak Kialakitasaban is szerepet vallalnak. Ez els6-
sorban a jelentGsebb és kivalt az intézményi befek-
tet6kre vonatkozo intelem, mert a t6zsdei vagy mas
jelentéktelen részvényhanyadot megszerzd ,.tulaj-
donosok® ebben az értelemben nem is tekinthet6k
igazi tulajdonosnak,

rr a részvényesek ne szdljanak bele a napi Uzlet-
menetbe. Ez elsésorban azoknak a tulajdonosoknak
sz8l, akik akar magas tulajdoni hanyaduk, akar tradi-
cidik, pl. csaladi eredet(i vallalkozasokhoz valé kots-
désiik okan ,,indittatva érzik magukat* a beavatkozasra,

rr a részvényesek fontos feladata, hogy ne a tarsasag,
hanem az igazgatok mikodését értékeljék. Aktiv
szerepet kell véllalniuk a jeldltek allitasaban, azok
megvalasztasdban, mert gyakorlatilag ez a legna-
gyobb befolyasolasi lehetdségiik a vallalat sorsanak
alakitasara,

rar a tulajdonosoknak fel kell ismerniik, hogy az ket

Osszekotd egyetlen kdzos cél a vallalat mik6é

képességének fenntartasa és eredményeinek javitas,.

Ebbdl kdvetkezden ennek a célnak kell alavetni saja

kilonleges érdekeiket is, amelyek esetenként Utkdz-

hetnének a vallalati célokkal. A tulajdonosok ne
gyakoroljanak nyomast a vallalatra azért, hogy az &
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sajat kilonleges céljaik a vallalati célok folé kereked-

jenek.

Az amerikai jO tanicsok megfogalmazdsakor nem
tértek ki az eredmények felhasznalasara, mert az angol-
szasz gyakorlat szerint nem a tulajdonosok, hanem az
igazgatosag dont az eredmények sorséarol. Eurdpaban - és
Magyarorszagon is - ez nem igy van, a mérleg elfogadasa
és az osztalékok mértéke a tulajdonosok dontésén maulik.
Ennek megfelel8en a fenti magatartasi normakat még egy
elemmel ki lehet egésziteni:

m atarsasag nyereségének felhasznalasa egyszerre kell,
hogy a befektet6k (tulajdonosok) kdzvetlen pénzigyi
eés a tarsasag tovabbi mikddésének érdekeit szolgalja.
A ,gyors aratas“ nem szolgalja a tarsasag érdekeit,
ezért a tulajdonosoknak ett6l indokolt tartézkodni, a
méltanyos osztalék mellett a vagyonndvekedésen
keresztiil érvényesiteni pénzigyi érdekeiket.

A tulajdonosok hatalmukat gyakorlatilag csak a tar-
sasagi Uléseken, taggylléseken vagy kozgyliléseken
gyakoroljak. Ezeken a forumokon két szempont kell
vezesse a gondos tulajdonosokat:

O koveteljéek meg, hogy alapos és pontos képet kap-
janak a tarsasag helyzetérdl, valaszt kapjanak a
kérdéseikre és ne fogadjanak el kodositést, mel-

41 1ébeszélést,

O gondoskodjanak arr6l, hogy olyan emberek kezébe
keriiljon az igazgatds, a feligyelet s az operativ
vezetés, akikben megbiznak. A tulajdonosok megbi-
zottai, a korményzok a vallalati sakkjatszmaban nem
gyalogok, hanem tisztek.16
Az igazgatdsagok (n.b. a kozgy(lésen kivill minden

mas, tehat valasztott kormanyz0 testiiletet itt igazgatosag-

nak tekintlink) szerepét Mintzberg két nagy csoportra

osztja. Az elsé a szabalyoz6-ellenérzé szerep, amin a

kdvetkezBket érti:

N a munkaszervezet kulcsembereinek, igy elsésorban a
vezérigazgatonak a kivalasztasa,

A kozvetlen iranyitas valsagos helyzetekben,

N az Ugyvezetés teljesitményeinek értékelése és azok
dontéseinek vizsgalata.

A masodik igazgatdsagi szerep a kozérdekek szolgalata,

amin nemcsak a tulajdonosi kodzdsségek,- hanem a széle-

sebben vett Uzleti kozosséget is érteni lehet. Ebben a

szerepkdrben a kdvetkezbket teszik az igazgatésagok:

kR a jelentds kils6 befolyasolok bevonasa a tarsasag
iranyitasaba,

¢ a vallalat kapcsolatainak apolésa, Uj forrasok bevo-
nasa,

*e g tarsasag tekintélyének novelése,

** tanacsadas a tarsasag ugyeiben.
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Ezeket a funkcidkat az igazgatésagok (és mas kor-
manyz0 testiletek) a méar hivatkozott amerikai Véllalat-
iranyitasi Munkacsoport jelentése szerint a kovetkez6
modszerekkel valdsitjak meg;
¢ az igazgatdsdg az Ugyvezetés tényleges teljesit-
ményeit 6ssze kell, hogy vesse a stratégiakkal és a
tervekkel,
¢ a tarsasag teljesitményeinek értékelése a kiilsé igaz-
gatok (nalunk pl. a felugyel8 bizottsdgok) dolga,

¢ a kuls6é igazgatok az Ugyvezetd vezérigazgatd
értékelését ugy tegyék meg, hogy abban a munka-
szervezet tagjai - pl. a bels6 igazgatok - ne vegyenek
részt,

¢ az igazgatosagi tagokkal szembeni elvarasokat, kove-
telményeket meg kell fogalmazni, és ezek alapjan
kell az 0j személyeket felkutatni és javasolni.

Ezek a tandcsok is els6sorban az angolszész
kornyezet szokéasait tikrozik. Megfogadasuk azonban
koénnyithet néhany olyan kordbban emlitett és Magyar-
orszagra is jellemz6 probléman, mint pl. az igazgatésagi
tagok kivalasztasénak az a szokéasa, hogy nem kdvetel-
mények, hanem ismeretségek alapjan torténnek, akarcsak
a francia vagy japan torténelmi példakban. A mi korul-
ményeink kozt is hasznos gondolat a tulajdonosok és a
kormanyz6 testilletek feladatainak hatarozott szétva-
lasztasa az ligyvezetéstdl, és kivalt ennek a betartasa.

A kormanyzas fegyverei

Akarmilyen értelemben is hasznaljuk a vaéllalati kor-
manyzast, mindenképp egy val6s vezetési gyakorlatot
lehet érteni alatta. Ez a vezetés azonban némiképp eltér az
altalanosan hasznélt, megszokott vezetési megoldasoktdl.
Ennek megfelelSen kialakultak sajatos eszkdzok, mod-
szerek, vagy ahogy mostandban nevezik: szerszamok,
fegyverek, amelyek tdmogatjak ennek a vezetési rend-
szernek a sikerét. A tovabbiakban néhany ilyen kialakult
és bevalt gyakorlatot mutatunk be.

Jatékszabalyok

Ajogszabalyi keretek altaldban tag teret adnak arra, hogy
a kormanyzé testiiletek miként oldjak meg feladataikat.
Ennek kovetkeztében maguk a testiiletek szoktak sajat
miikddési szabalyaikat felallitani. Erre a magyar jogrend
egyébkeént is kotelezi a testiileteket, igy az igazgatdsa-
gokat, felligyeld bizottsagokat. Ezeket a miikddési szabé-
lyokat tigyrendnek szoktadk nevezni. Az 0Onszabalyozas
elve az ligyrendek kialakitasaban a kdvetkezdket jelenti:



Cikkek, tanulmanyok

O a jogi el6irasokban, illetve mas kotelezének tekint-
het6 irdnyelvekben (pl. a tulajdonosok ddntése) meg-
fogalmazottakon tal az ésszer(iség, a mikdd6képes-
ség, a tisztesség kovetelménye szab csak hatért
annak, hogy milyen m(ikodési elveket fektetnek ie,

O az lgyrendek nem csak segitséget, hanem korlatokat
is jelentenek, mert akadalyozhatjak a munkat, illetve
olyan vitdkat (ligyrendi, eljarasi vita) gerjeszthetnek,
ami nem a tarsasag dolgaival, hanem a testiletek
belvilagaval foglalkozik,

O az lgyrendekben nem szabalyozott (igyekben a hatal-
mi eréviszonyok masképp, esetleg draztikusabban
érvényestlnek,

O az ugyrendek alkalmasak arra, hogy a tényleges
eréviszonyokat, akaratot torzitsak pl. olyan szavazati
aranyok kovetelésével, amely a tdbbségi akarat
helyett pl. konszenzust kdvetel meg.

Mindezen tényez6k arra utalnak, hogy az Ugyrend
ugyan becsuletes vezetési szerszam, de alkalmas mani-
pulaciok szentesitésére is, hivatkozasi alap is lehet a tar-
sasag érdekeit nem szolgalé dontések vagy eljarasok
megindoklasara. Mindezen okok miatt az Ugyrendeket
nem ajanlott fetisizalni, és miutdn azokat maguk a
testiletek alkotjak, igy rugalmas alkalmazasuknak nincs
akadalya. (El6fordul persze az is, hogy az ligyrendet egy
magasabb testlletnek, pl. a kozgy(ilésnek bemutatjak,
azzal jovahagyatjdk, és ezutan mar mintegy ,kébe
vésték”, azaz nem lehet egyszerlien megvaltoztatni.
Eppen ezért a testilletek tigyrendjének ,bebetonozésa“
rossz, a latszélagos biztonsagot, a felel6sség elharitasat
szolgélé megoldas.)

Ugyrendje minden kormanyzo testiiletnek lehet, bar a
jogrend szerint csak az igazgatosag és felligyel6 bizottsag
kotelezett ilyen dokumentum elkészitésére. Az lgyrend
tartalmara vonatkozdan nincsenek jogi kotottségek. A
szokéasok és a célszerliség szerint az Ugyrendben a
kovetkezbket szokték szabélyozni:

személynek kérnek. Az ugyrendben dgy is lehet ugyanis
hatdrozni, hogy a jogi tagsédggal rendelkez6 maga sza-
badon jel6li ki személyes képvisel§jét. EbbGI kdvetke-
z8en a jogi tag képviseletében barki megjelenhet, a tulaj-
donosoknak és a testiiletnek erre mar nincs befolyasa.
Ezzel egyrészt a képviseletet, méasrészt a testuleti munkéat
is fel lehet higitani, a felel6sséget nehéz érvényesiteni
jogi tag valtozé személyl képvisel6jével szemben. Az
altalanos szabalyok kézt lehet rendezni a véllalat nyil-
vanossag el6tti képviseletének, a nyilatkozattételi szaba-
lyoknak az tgyét is.

2. A testilet feladatkorét ugyancsak a torvényi és
alapszabalyi kitételek nyoméan lehet meghatarozni. Ebben
a passzusban van azonban lehet6ség arra, hogy az igaz-
gatésag és a munkaszervezet kozti feladatelhatarolast
megtegyék, tehat pl. régzitsék, hogy mi a vezérigazgato
hataskore. Ezzel a megoldassal meg lehet alapozni vagy
éppenséggel vitathatovd lehet tenni a Szervezeti és
Mi(kodési Szabalyzatot, amelynek elfogadasa esetleg
mas férumokra tartozhat. A feladatkor-elhatarolas egyben
felel6sség-elhatérolast is jelent, mert a szokasos biroi
gyakorlat szerint ha az igazgatdsadg valamely feladatot a
munkaszervezetnek adott at, akkor annak felel6sségét is
letette.

3. A testlileti munka vezetése, igy kilondsen az
elndk megvalasztasa, esetleges alelndk(dk) valasztasa, a
helyettesitési jatékszabalyok Kkijel6lése stb. Ebben
lehetéség van pl. egy elnokot erésen ellenstlyozé méd-
szer alkalmazaséra, de az elnoki teljhatalom megerdsi-
tésére is. llyen pl. az a modszer, ha az elndk hataskorébe
utaljak a vezérigazgat6é vagy mas fontos vezetdk jelolését
és a vele kapcsolatos munkaltatoi jogok gyakorlasat. A
testileti munka feltételeit altaldban a munkaszervezet
biztositja, beleértve a jegyz6kdnyvezést és a dokumen-
tumok kezelését is. A jegyz6konyvek célszerlien nem sz6
szerintiek, hanem esemény, napirend és id&sorrend
szerint orientaltak. Szd szerinti jegyz6konyv készil a

1 Az adott testiiletre vonatkoz6 altalanos szabalyolatérozatokrdl, a kilonvéleményekrdl és arrdl, amit a

amelyek tébbnyire a Tarsasagi Torvény és a tarsasagi
alapszabaly alapjan allnak. Itt is lehet azonban triikkoket
alkalmazni. Egy ilyen megoldas az, hogy az igazgatdsagi
és felligyel6 bizottsagi tagsagi jogokat csak személyesen
lehet gyakorolni. A tarsasagi jogrend ugyanakkor nem
mondta ki, hogy e testiiletek tagja csak természetes sze-
mély lehet. 1998-t6l az igazgat6séagi tagokra vonatkozdan
érvényes az, hogy csak természetes személy lehet tag, de
a felligyel6 bizottsagokban valtozatlanul szabalyozatlan a
kérdés. Ezt a szabdalyozatlansagot ragadjak meg azok,
akik testlleti tagsagi jogot nem természetes, hanem jogi

tagok Kifejezetten a jegyz6kényv szdmara mondanak. A
jegyz6konyv hitelesitése a tagok feladata.

4. A testillet Osszehivéasa, az Ulések el6készitése
szabalyzati szakaszban szokték rendezni az tlések gyako-
risagat, a rendkiviliséget, az dsszehivasi és napirendal-
litdsi szabalyokat stb. Ezek is sok lehetéséget kinalnak az
ligyeskedésekre. Ha pl. az lést csak az elndk hivhatja
Ossze és csak irésos napirendeket lehet targyalni, akkor ez
joszerint garancia arra, hogy a testlilet nem lesz operativ.
Ha ezt még formalitasokkal is megspékelik, pl. az Ulés
el6tt egy héttel minden irdsos anyagot meg kell kildeni a
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tagoknak, akkor szinte bizonyos, hogy napi kérdéseket
nem lehet targyalni.

5. A testiletek hatarozatképességének megéllapitasa
és a szavazati rend szabalyozasa a manipulaciok tag
lehet6ségét kinalja. Altalanos szokas szerint a szavazati
joggal rendelkezdk fele, vagy tébb, mint fele szavazata
elég a hatarozathozatalhoz. Az érvényes hatarozathoz a
jogos szavazatoknak ugyancsak a fele, vagy tobb, mint a
fele szokott elegendd lenni. Ebh6l az kdvetkezik, hogy
kis gyeskedéssel egynegyedes szavazattal is érvénye-
siteni lehet valamely akaratot. Jatéklehet@séget kinal az
is, hogy a tavollev6k, a nem szavazdk és a tartdzkodok
szavazatait miképp értékeljék. Becsuletesnek tiinik az a
szabalyozas, amelyik az 0sszes szavazédsra jogosult
mandatum aranyaban hatarozza meg a dontéshez szlk-
séges igenld szavazatok szamat. Donteni szoktak tovabba
a mindsitett tobbség(i hatarozathozatal lehet6ségerdl, és a
nyilt vagy titkos szavazasok rendjérél is. A tapasztalatok
szerint ezek a cizellalasok a rosszul kooperal6 vagy jelen-
t6s érdekellentéteket hordoz6 testiletekben jelennek meg
igényként. Egyes esetekben a szavazatok sllyat, aranyat
is el lehet tériteni egymastdl - ilyenkor a szavazatok nem
egyenertékiiek. Ezt tobbnyire a kdzgy(léseken a kilon-
leges részvények okan, illetve az igazgatésagban az elndk
javara szoktak megtenni.

6. Atestileti Ulés résztvevOinek szabalyozésa, illetve
a résztvevok jogainak rendezése (pl. szavazati jog, ta-
nacskozasi jog, megfigyeldi status, hozzaszélasok rendje
és azok limitaldsa) Ujabb lehet6séget kinal a mané-
verezésre. Ha pl. a tagokon és a jogszabalyok altal el&irt
meghivottakon kivil még sok ember johet el és azok
hozza is sz6lhatnak a témékhoz, akkor ezzel szinte garan-
talni lehet a mikddéképtelenséget. Illyen tipikus
megoldas pl., ha a munkavallalok ,,kovetelésére* dolgo-
z0i képviseletek vesznek részt az igazgatésagi Ulésen,
akik érdekeik szerint a napi, munkakorilményeikkel
kapcsolatos témak felé toljak el a vitdkat és a hataroza-
tokat. Ilyen probléma merilhet fel pl. ha a munkavallalok
tulajdonosi pozicidik alapjan is bekizdik magukat az
igazgatésagba (a felligyel6 bizottsdgban a torvény ere-
jénél fogva jelen vannak a dolgozok). Altaldban a
testleti tagok rendelkezzenek azzal ajoggal, hogy szak-
ért6ket hivjanak meg az tlésekre, az allandé meghivottak
korét mindazonaltal érdemes korlatozni.

7. A hatarozatok meghozatala a mar emlitett
szavazasi problémakon tdl is kulcskérdés, mert felel6ssé-
gi kdvetelményei vannak. A hatarozati javaslatokat ezért
gyakran irashban kell el6terjeszteni, illetve a helyszini
hatarozati megfogalmazésokat tandcsosi ellenjegyzéssel
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szoktdk elfogadni. A hatarozatok nyilvanossagat, illetve
azok korét, akik a hatarozatokba betekinthetnek, néha a
torvényi el6irdsokon tilmenden is szabalyozzék (pl.
titkos hatarozatok, korlatozottan terjeszthetd szabalyok).
Néha éppen a nyilvanossag kizarasara a dontések nem is
hatarozatok, hanem allasfoglalasok, iranyelvek vagy mas
megfogalmazasok cimén valdsulnak meg.

Szabalyozés
vagy szabalyozatlansag

Az Uzleti szervezetek vezetesével foglalkozok altalaban a

szabalyozottsagot, a rendezettséget fontos vezetési elv-

nek tekintik, ennek megfeleléen a kormanyzasban is

inkdbb javasolni szoktdk a szabalyozott folyamatokat.

Mas oldalrél azonban elég sok (zleti tapasztalat szol

amellett, hogy

0 nem lehet olyan szabalyokat alkotni, amelyek minden
helyzetben hatékonyak,

c> a kornyezet és a helyzet véltozasai folyamatosak,
ezért a szabalyozasi munkéanak is folyamatosnak kell
lennie.

Maga az elméleti kdzgazdasagtan és a tarsadalmi
magatartasvizsgalatok is sok elényt latnak a kéosz, a ren-
dezetlenség, az Onszabalyozas és mas olyan jelenségek
nyoman, amelyeket a hagyoményos szervezési elképze-
lések inkabb karosnak, mint hasznosnak itélnek. llyen pl.
az a tapasztalat, hogy a kreativitast, a kezdeményezést a
szabalyozottsag altalaban korlatozza, gatolja. Ha a
szervezeten bellli koordinaciés mechanizmusokat vizs-
galjuk,17 akkor bizonyithatd, hogy a személykozi (infor-
malis, szabalyozatlan) koordindcié egyes esetekben
hatékonyabb, mint a technokratikus (szabalyozott), vagy
a burokratikus (hierarchizalt) koordinci6é. Hasonld
kovetkeztetésre jutottak azok a megfigyel6k, akik a
szervezeti munka teljesitményeit, a szervezet munkajat és
annak szabalyozasat vizsgaltak.18 Mindezek alapjan
indokolt annak vizsgalata, hogy a kormanyzésban, azaz a
vallalati fels6 vezetésben milyen mértékben van létjogo-
sultsaga a szabalyozottsagnak.

A szabalyozéaselmélettel foglalkozék tapasztalatai
szerint szabalyozni csak programozhat6, kimenetelei-
ben, illetve azok valtozataiban el6re lathatd kérdéseket
lehet. Ennek megfelel6en a fels6 vezet6i - igy a kor-
manyzasi - munka nem tekinthet§ programozhaténak,
azaz szabéalyozhatonak. Eppen ezért a testiiletek szabalyai
elsésorban eljérési, mlikodési szabalyok. A tapasztalatok
azonban arra utalnak, hogy ez az értelmezés nem
kielégité. Elegend6 csak a kozéleti nyilvanossagot kapd
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olyan jelenségre utalni, mint a parlamentben vagy maés
testliletekben elszaporod6 hazszabalyi, (gyrendi vagy
egyéb vitak. Vilagossa valt, hogy az érdemleges, valds
véleménykilonbségeket felmutato vitdk gyakorta tgyren-
di, szabalyozési, szabalyértelmezési és szabaly-atalakitasi
vitakba sodrédnak, ezzel viszont maga az alapprobléma
hattérbe szorul. Hasonl6é helyzet allhat el6 minden tar-
sasag testliletéiben, ahol a leszavazottak - mint egy realis
esélyt - kikeresik az tgyrendeket és gyakran meg is
taldljdk azok buktatoit, amelyekbe belekotve az egész
déntést nem annak tartalméra, hanem eljarasara hivatkoz-
va érvényteleniteni igyekeznek. Ebben az értelmezésben
az eljarasi és Ugyrendi szabalyok nagyszer( alkalmat
teremtenek az érdemi feladatoktol valo eltérésrdl.
Mindezen tapasztalatok alapjan megfogalmazhaté az
a vélemény, mely szerint a testileti Ugyrendekben a mini-
malis szabalyozottsdg tlinik a leghatékonyabbnak. Ez
gyakorlatilag azt jelenti, hogy a testuleti tgyrendek
rovidek, a részleteket mell6z6ek és definitivek legyenek.
Minden szoftisztikalt megoldas ugyanis csak vitara, a
szabalyok atalakitasara, ,,pontositasara“ ingerel min-
denkit, aki nem tudja akaratat érvényesiteni a szavazasi
renden vagy mas befolyésolasi technikén keresztil.

Atestlleti munka eredménye: a doéntés

A sokféle vezetési szerep kozll is kiemelkedik a dontés
mint a testllleti munka egyik jellegzetes eredménye.
Természetesen a testiiletek tagjai kulon-kiilon és egyiitte-
sen is sokféle més vezetdi szerepet is gyakorolnak (mint
erre korabban pl. Mintzberg nyoman utaltunk), de a tarsas
vezetéshen a kdzos elhatarozasoknak, a testlleti don-
téseknek kiemelkedd jelentéségiik van. Ennek az a ma-
gyardzata, hogy ezekben nyilvanul meg (manifeszta-
16dik) a kdzds akarat és annak az eredménye. Amig ugya-
nis a tobbi vezetési funkciot egyénenként és kisebb cso-
portokban is, sét akar egymasnak ellentmonddan is lehet
gyakorolni, addig a testililetek dontéseit tébbnyire mint
kollektiv termékeket értékelik. A jogrend is a kdzds
vezetés termékeként a hatarozatokat tekinti, az egyéb
akar kozosen is gyakorolt vezetési funkciok, szerepek
mintegy leértékeltebbek, masodlagosak.

A koz0s dontések kiemelt jelent6séget mint a kdztu-
datban elfogadott, a jogrendben kifejezett véleményt
vezetési szempontbdl nem indokolt elfogadni. A testi-
letek ugyanis nem kizarélag vagy alapvetéen dontéseket
hoznak, hanem sok mas vezetési funkciot is gyakorolnak,
s6t minden ismert vezetdi szerepet lehet kdzosen gyako-
rolni. A testlleti dontések jelent6ségének viszonylagos
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felértékelése nemcsak a tarsas, hanem az egyéni,

egyszemélyes vezetésre is jellemz6. A dontések szere-

pének tulhangsllyozéasa arra vezethet6 vissza, hogy

O ebben nyilvanul meg a legviladgosabban a dontéshoz6
hatalmi helyzete,

O ebb6l kovetkez6en a dontés a hatalom mani-
fesztalodasa,

és ily mddon a legegyszer(ibb a hierarcikus struktdrakban

- és a gazdasagi szervezetek zome ilyen - a hataskorok,

jogositvanyok elosztadsaval a munkamegosztas és a hatal-

mi viszonyok elrendezése egyszerre torténik.

A csoportos dontések természetérdl szold szakiro-
dalom19 kiemeli, hogy a dontéshozokat gyakran elvakitja
a dontési helyzet - a negativ kdvetkezményekkel szem-
ben. Ennek egyik jellegzetes megnyilvanuldsa a vona-
kodas az esetlege hiba felismerésére. A dontési hibak
tébbnyire abbdl fakadnak, hogy maga a déntés a kiva-
natosnak Vélt allapot elérésének valészinliségét és az
ennek nyoman varhat6 valtozas hasznossagat mérlegeli.
Ennek sorén egyrészt elhalvanyodnak a kockazatok, mas-
részt a dontéshozok hajlamosak a valészin(iség és a
hasznossag tdl- vagy alabecslésére.

Ha vezetési kozelitésben vizsgaljuk a szervezetek
mUikodését, akkor a tobbféle vezetési szerep egyittese,
ezek harmonidja hozhatja meg a sikert. Nincs okunk
barmely vezet6i szerepr6l azt llitani, hogy fontosabb,
mint mas szerep, noha kétségtelen, hogy valamely
helyzetben vagy id6szakban egyes szerepek masokhoz
viszonyitva el6térbe keriilhetnek. Ez azonban éppen azért
van, mert a helyzethez val6 alkalmazkodas is vezetdi
szerep, aminek fontossaga evidens. Ennek megfeleléen a
tarsas vezetésben sem emelhetjik ki a déntést a tobbi
vezetési szerep kdzul, barha ezt teszi a kozvélekedés és a
jogrend is. A dontések korében alakult ki a vezetési
munka egyik legkifinomultabb rendszere, ezzel is felérté-
kelve ezt a szerepet.

A kollektiv vezetésben alkalmazott dontésiformak

a kovetkezdk:

D hatarozat, amelyik meghatarozott eljarasi szabalyok
szerint és legitim, azaz jogosult és érvényes formaban
sdriti 6ssze a testlleti dontést,

Z> ahatérozat indoklasa, amely segitséget ad a hatarozat
értelmezéséhez, elfogadtatasahoz. Az indoklashan keril-
het sor azoknak a meggondolasoknak az ismertetése is,
amelyek a hatarozathozatal soran felmeriltek. Ez azért
lehet hasznos, mert a hatirozat vitatdi az indoklasban
szembesiilhetnek azzal, hogy észrevételeiket és aggalyai-
kat a hatarozat meghozatala soran is mérlegelték,
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3 allasfoglaléas, elvi irdnymutatds, amely nem konkrét
esetekre, hanem &ltalaban kovetendd eljarasokra, maga-
tartasra utal. Ezek jelent§sége abban van, hogy az
egyébként egy eset-egy dontés tipust hatarozathozatali
rendszer kereteib6l kiemelkedve lehetévé teszi, hogy az
egy dontés-tobb eset tipust elhatarozasokat is formalizal-
ja. Az allasfoglalds akar mint a szabalyozas része is
értelmezhetd,

3 kilonvélemény, amely lehet6séget ad arra, hogy a

kdzos és legitimalt hatarozattal szemben vélekedbk, vagy
attol eltér6, esetleg pontosabb fogalmazast képviselé
testlileti tagok is megjelenithetik allaspontjukat. Ennek
egyrészt jogi és felel6sségviselési, masrészt szakmai és
erkolcsi indokai vannak,

3 ajanlas, amire akkor kerdl sor, ha a testiiletnek
nincs dontési jogositvanya, vagy azzal nem akar nyiltan
élni, de mégis fontosnak tartjak, hogy valamely kérdés-
ben véleményt nyilvanitsanak,

3 javaslat, az a hatarozati forma, amikor a testiilet
kotelezve van véleménynyilvanitasra, vagy azt indokolt-
nak véli, de a dontést nem hozhatjdk meg, mert az a
javaslat cimzettjének jogositvanya,

3 észrevétel, az a hatdrozat, amikor nem az adott
testilet, hanem méasok hataskdrébe tartozo elhatarozéssal,
dontéssel kapcsolatban latja indokoltnak a testiilet, hogy
megjegyzést tegyen és ezzel befolyasolja a déntést (vagy
annak modositasat),

3 egyetértés, ami olyan dontésekkapcsansziikséges,
amikor a hatarozatot meghoz6 testiillet dontési jogat gy
korlatoztak, hogy dontéseihez meg kell szereznie vala-
mely mas testiilet egyetértését/tAmogatasat,

3 vétd, ami egy kildnleges, az egyetértési jog alapjan
gyakorolt tiltds, amikor a hatarozat meghozatala ugyan
neru a testllet joga, de lehet6sége van sajat szempontjai
szerint megakadalyozni mésok olyan hatarozatainak
meghozatalat, amivel nem ért egyet,

3 felulbiralat, ami az lzleti gyakorlatban nem tul jelen-
t6s és gyakori hatarozati forma, de adott esetben fontos
lehet. Felulbiralatra elsésorban maga a hatarozatot hozo
testiletnek van joga, altaldban 0j vagy mddositott
hatarozat megfogalmazasaval, érvényesitésével. Felilbi-
ralati joga van a torvényességi felligyleteknek, mint pl. a
cégbirésagnak. Az ilyen agon hozott felilbiralat tdbb-
nyire a hatarozat vagy annak valamely részének érvényte-
lenitése. Azt, hogy sor keriil-e masik hatarozatra vagy a
hatirozatot megel6z6 helyzetet tartjdk fenn, esetenként
lehet elddnteni. Fellbiralati lehet6sége van esetenként a
testiilet létrehozojanak is, pl. a kozgylilés gyakorolhat
feltlbiralatot egy igazgatésagi vagy feliigyel§ bizottsagi
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vagy

hatarozat felett, bar ez kiilonleges jogi proceddrat igényel
(pl. hataskdrbe vonas).

A hatarozatok meghozatalanak vannak altalanos,
részben a jogrendben és a belsd szabalyokban, részben a
szokasok szerint kialakult kovetelményei. Ezeket a
testlileteknek figyelembe kell venni. llyen kdvetelmé-
nyeknek tekinthet6k a kdvetkezdk:

a hatdrozat megfogalmazésa vilagos, egyértelmd,
pontos és szakszer( legyen,

a hatarozatot nyilvan kell tartani, ebbdl a célbol
altalaban nyilvantartasi rendszerhez kell illeszteni
(pl. hatarozatok tara), és fel kell tiintetni, hogy mikor
hoztak,

érvénybelépési és mas olyan szOvegrészeket kell
beilleszteni, amelyek viladgossa teszik, hogy Kire,
mikor és milyen korilmények kozt kotelezd,
rendelkezni kell més, a hatarozattal dsszefliggd, eset-
leg megvéltozé vagy megsz(ing hatarozatokrdl,
nyilvan kell tartani, hogy ha ezt kéri a hatdrozat-
hozatal valamely részese, ha ellen- vagy kiilonvéle-
ménye volt, és azt is, hogy milyen ardnyban fogadtak
el a hatarozatot a szavazasra jogosultak,

adott esetben a hatérozattal szembeni észrevételezési,
tiltakozési lehet6séget, esetleg a hatarozat végrehaj-
tasdval 0sszefligg6 korlatozasokat is tisztazni kell.

Dontés befolyasolassal

A kormanyzé testlletek tagjai, kilondsen a kiils6 igaz-
gaték, nagymértékben fliggetlenek magatol a szervezett6l
és egymastol is. Ez a fliggetlenség fontos, mert éppen ez
teszi lehet6vé, hogy kevéshé befolyasoltan, elfogultan
nyilatkozzanak, jobban érvényesiiljon sajat akaratuk. Ez
jelenti azt a kilonleges vezet6i er6t, ami az egyszemélyi
vagy a vallalati munkaszervezeten belili csoportokhoz
viszonyitva eredményesebb mkddési kornyezetet biz-
tosit.

A testiileti tagok viszonylagos ©nallésaga azzal a
kdvetkezménnyel is jar, hogy adott esetekben nehéz a
kdzds akaratot, a dontést megfogalmazni. Ezt a problémat
altalaban gy kezelik, hogy a dontések el6tt a tagok
egymast befolyasolni igyekeznek annak érdekében, hogy
a dontési valtozatokban az altaluk javasolt allasponthoz
csatlakozzanak.

A befolyéasolas nyilt szintere a dontéseket megel6z6
testlleti vita. Itt nyilik lehet6ség a vélemények itkozte-
tésére, az allaspontok kdzelitésére, a hatarozat elfogad-
tatdsahoz sziikséges tobbség megteremtésére, azaz a
tagok meggydzésére. A meggy&zés egyik fontos feltétele,
hogy aki élni kivan vele (a kozl8) hiteles, megbizhatd
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személy legyen. Ennek tultengése esetén azonban Ki-
alakulhat a csalhatatlansag tévképzete is, amely gyakorta
okoz sulyos vezetési fesziiltséget.

A vitak soran a résztvevék alapvetéen harom tulaj-
donsag mentén fejtik ki allaspontjukat. Az els6 a proble-
ma logikai kozelitése, az érvek és ellenérvek megvitatasa,
a racionalitas és a dontések varhat6 hatasainak elemzése.
Sokak szamara a logikai kozelités jelenti a vita Iényegét.
A testileti Ulések dont6 tobbségén a racionalitas val6ban
kielégité kiindulo pont masok meggy6zéséhez, és ezért
sokra tartjdk azokat a testiileti tagokat, akik felkészilt-
ségukkel, érveikkel igyekeznek &llaspontjukat erdsiteni,
illetve méasokét cafolni. Az emberek szeretik, ha ellent-
mondasmentesen kozlik vellik az dsszefliggéseket, ezért a
logikus érvelésre fogékonyak.

A vitdk méasodik eleme a problémak etikai kozelitése,
amely a racionalitason tal a dontések hatasait, kdvetkez-
ményeit igyekszik értékelni, és mégpedig nem csak szo-
rosan az adott szervezetre vonatkoztatva, hanem széle-
sebb kor(ien, a tarsadalmi kornyezetre gyakorolt hata-
sokat is mérlegelve. Alapvet6en ilyen etikai kdzelités a
jogszer(iség vizsgélata, hiszen elég sok elképzelés lehet
racionalis, de nem jogszer(i. A jogértelmezések mellett az
etikai megkdzelitésben szerepet kap a mukavallalok, a
helyikdzosség, a természeti kornyezet stbh. szempont-
jainak mérlegelése is. Ennek soran méretik meg a vezet6k
megbizhatosaga, szembesulésiik korabbi kijelentéseikkel,
a velik szemben tamasztott elvarasok érvényesiilése stb.
Az etikai itéletalkotds soran alakul ki az is, hogy a
résztvevék miként fogadjak a befolyasolast, a rabeszélést,
a meggy6zést. Ha az hitelesnek, elfogadhatonak tiinik,
abban nagy szerepe van annak, hogy a rébeszél§ Altal
képviselt valtozatot alapvetéen jonak, kovethetének
tartjak vagy sem.

A harmadik vitaelem a szenvedély, amelyrél sokan
azt vélik, hogy é&ltaldban az érvek hianyét van hivatva
potolni. Ez azonban nem helytallé megitélés. A szenve-
dély igen fontos vezet6i eszkéz. Megnyilvanulasa pl. az
elkotelezettseég, az eredménybe vetett hit, a kdvetkezetes
és elszant torekvés a célok felé. Ezek a tulajdonsagok
fontos vezetési fegyverek, s6t a siker nélkuldzhetetlen
eszkozei. A meggy6z6dés és az elszantsag a kritikus
helyzetekben hatarozottan fontosabb lehet, mint akér a
racionalitds. Mas oldalrél a szenvedélyek kihasznaldsa
veszedelmes fegyver is lehet. Ha pl. a tarsaktdl meg-
kovetelt hiiség, a korabban tanusitott bizalom megszol-
galdsa vagy a kordbbi szolgalatok viszonzasara iranyul6
elvaras testesul meg a szenvedélyben, akkor az manipu-
lativ, a tényleges akarattdl eltérit6 hatasu is lehet.
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Azok a testlleti tagok, akik képesek a fentebb
emlitett harom tulajdonsag, a logika, az etika és a szen-
vedély harmonizalasara, megfelel6 adagolasara, a vitak-
ban jO eséllyel indulnak. Persze nem minden vita-
helyzetben alkalmasak ezek a modszerek. A konokok,
dacosok gyémantkemény koponyajanak Uj gondolatokkal
tortén6 megkarcolasa esetenként vitdk soran nem lehet-
séges. A meggy6zés nem altalanosan hasznalhato vezetési
szerszam meg a testlleti munkan beltl sem. llyenkor mas
befolyasolasi technikékra lehet sziikség.

A legismertebb, bar esetenként etikai gondokat is fel-
vet6 befolydsolasi modszer az érdekeltté tétel. Ennek a
megoldésnak az az alapja, hogy az emberek szemléletét
két viszony alakitja: az érdekek és a korlilmények.
Fiiggetlen testiileti tagok esetén a koriilményeket megle-
het6sen nehéz megvaltoztatni, ezért gyakoribb az
érdekviszonyok befolyasolasa. Az a tapasztalat, hogy ha
valamely déntés az egyes dontéshozokat kdzvetlendl is
érinti, akkor a mérlegelési szempontok kozott ez a
kozvetlen érintettség jelent6s szerephez jut. Ez termé-
szetesen csokkenti az adott személy fliggetlenségét, de
hat pontosan err6l van szd. Az érdekeltté tételnek nem-
csak kozvetlen, hanem kdzvetett formai is szokasosak.
Ennek legismertebb valtozata olyan, a személyek sza-
mara fontos el6nyok felkinédlasa (pl. szolgalati aut6, kil-
foldi utazés, vasarlasi kedvezmény), amelyek vonzéak,
formalisan nem kotédnek a dontésekhez, de jol érzékel-
tetik a kooperativ magatartasbdl szarmazo el6nyoket.

A befolyéasolds egy tovabbi ismert modszere a
nyoméasgyakorlas. Ebben az esetben mér nem a konkrétan
szoban forgd lgyben kialakitott allaspont a tét, hanem a
nyomas alatti személy egyéb viszonyai. A legismertebb -
és elfogadottabb - nyomas pl. az, hogy ha egy tulajdonos
valamely igazgatésagi tag mandatumanak meghosszab-
bitasat attol teszi figg6vé, hogy az adott személy vala-
mely kérdésben a tulajdonos altal helyesnek Vélt
allaspontot képviselje. A tét tehat az igazgatdsagi tagsag,
amelynek érdekében a megbizd elvarja Ugynodkeként
eljaro6 embere lojalitdsat. Hasonld helyzet alakulhat ki a
hierarchidkban alarendelt személyek felé is feletteseik
részér6l. A nyomas nemcsak kozvetlen, hanem kodzvetett
is lehet, ami Iényegében a paternalisztikus vezetés alkal-
mazasa a kormanyzasban.

Sikeres és folyamatosan felértékel6d6 modszer a
kijaras, a lobbizas. Ez a testileti tagok vagy kapcsolataik
olyan munkja, amikor a véllalat szdméra fontosnak te-
kintett déntésekben igyekeznek elérni, hogy azok a val-
lalat szaméara kedvez&en alakuljanak. A kijaras tobbnyire
vallalaton kivili, esetleg hatésagi dontéshozatal ked-
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vez8vé valasdt tamogatja, bar lehet vallalaton belili
kijarasrol is beszélni. Kijarni lehet egy torvényt vagy ren-
delkezést, egy megrendelést, egy verseny kiirasat vagy
egy kedvezd allasfoglalast. A kijarasnak sokféle maédja
alakult ki, amelyeknek kozos alapja a kapcsolatok mobi-
lizdldsa. Ismert a negativ Kkijaras, az ellehetetlenités, azaz
a versenytarsak befeketitése, esetleg a nyilvanossag elétt
torténd kompromittalasa, megbizhatésaguk megkérdd-
jelezése.

A legismertebb déntést befolyasolé modszer a don-
téshozok egymdés kozotti alku és egyezség folyamata,
amelynek Mintzberg adta azt a talalé nevet, hogy ideig-
lenes koalicié. Ez a gyakorlat tilkrozi a leginkabb vissza
a csoportos dontések azon természetét, mely szerint a
dontés nem a legjobb valtozatot jelenti, hanem az erg és
érdekviszonyok egyensulyat. Az ideiglenes koaliciokban
az egyezségek gyakorta nem nyiltan, kimondva kottet-
nek, hanem nagy szerepe van a hallgatélagossagnak, a
gentlemen‘s agreementnek, a viszonossagnak, vagyis a
kapcsolt ugyleteknek és az igérvényeknek.

Végezetil érdemes megemliteni egy nalunk a val-
lalati kormanyzéasban nem haszndlt, &mde nem is tiltott,
mas orszagokban (angolszasz és francia gyakorlat) vi-
szont sikerrel alkalmazott mddszert, a bizottsagokat. A
dontési jogositvannyal rendelkezd testliletek egy-egy
probléma kezelésére alland6 vagy ideiglenes bizottsa-
gokat hoznak létre részben sajat tagjaikbol, részben
meghivott szakért6kbdl. A bizottsagok lehetnek tanacs-
adé testiletek is, de egyre gyakoribb, hogy jogositvanyo-
kat kapnak nemcsak a tényfeltards, hanem a don-
téshozatal tekintetében is.

A dontési jogositvanyokkal rendelkezd bizottsagok
létrehozasa altaldban a szakszer(iséget noveli. Termé-
szetesen igen nagy jelent6sége van annak, hogy a
bizottsag ,,kinek a kezébe jut“, azaz kik a tagjai és ki a
vezet6je. A hatalmi alku gyakran éppen ebben jut kife-
jezésre: a szerepl6k elosztjak maguk kdzétt a bizottsa-
gokat és azok jogositvanyait, és ezzel mintegy bebetonoz-
zak a viszonyokat. Ebben a megoldasban jél lathatd, hogy
az allamelméletb6l mennyire kozvetlenil keriilnek at
megoldasok a vallalati kormanyzashatiiiszen a bizottsa-
gosdi a parlamenti munka soran nyert polgarjogot a hatal-
mi struktdra részeként. Jellegzetes bizottsag pl. a végre-
hajtd (executive) bizottsag, amelyik a menedzsment-
munkét irdnyitja, a szamvizsgald, a jeldltallé vagy ki-
nevez0, a javadalmazéasokat megéallapito bizottsagok.20

* % %
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A korményz6 személyek kivalasztasa

A Kklasszikus maganvallalkozasok, a csaladi vallalatok
egyik legfontosabb vezet6kivélasztasi elve a csaladhoz
val tartozas. A térsult véllalkozasok idején ez az elv nem
kovethetd, és a kormanyzasnak mintaul szolgald kozélet,
a politika, az allamigazgatas sem ad kielégit6 tampontot
ahhoz, hogy miként kell kivalasztani a kormanyzokat,
azaz a testlleti tagokat. Az emberi er6forrds gaz-
dalkodok altal kidolgozott mdédszerek tobbnyire a veze-
t6k kivalasztasaval foglalkoznak, de a testliletek épitése
eddig nagyrészt nincs feldolgozva. A nemzetkdzi gyakor-
lat orszagonként jelentésen eltér részben annak
kdvetkeztében, hogy a vallalati élet kdrnyezete és a tar-
sasagiranyitasi szokasok és szabalyok is egymastol
eltér6ek. Ennek kovetkeztében ebben a részben elsdsor-
ban a hazai szokasokrol lehet beszdmolni.2l Azt, hogy
kiket lehet kormanyz6 személyeknek tekinteni, egy
korabbi irasban részleteztik.2 Itt az egyszeriiség ked-
véért a vezetd tisztségvisel6k kivalasztasi, megbizési
szempontjairdl lesz szo.

Az egyik jellegzetes probléma a vezet§ tiszt-
ségvisel6k kivalasztasanal, hogy azok kiils6é vagy bels6
(alkalmazott) emberek legyenek. A magyar jogszabaly
csak a felligyel6 bizottsagok esetében irja el6, hogy a
dolgozdi képvisel6k kivételével csak kilsé tagok lehet-
nek, az igazgatdsagokra ilyen szabaly nincs. A szokésos
kivélasztasi-kiszemelési szempontok a kovetkezdk:

0 ajeldlt ismertsége, azaz a tulajdonosok a kivalasztas
soran elényben részesitik azt, akit ismernek, akiben meg-
biznak. Ebben gyakran protekcionista, paternalista és
politikai tAmogatasi elvek is érvényesiilnek, de megtalal-
haté a komasag és az urambatyam elv is,

¢ a bels6 vezet6k kdzill a vezérigazgaté mintegy ,.ter-
mészetes* tagja az igazgatdsdgnak, de a tobbi vallalati
fels6vezetd szamara presztizsérték(i a tagsag megszer-
zése. A belsd tagok kozott érvényesil a hierarchikus fiig-
g6ség még akkor is, ha ezt a tarsasagi torvény kifejezetten
tiltja,

¢ fontos szerepet kapnak a kapcsolati szempontok, a
»halézati emberek*”, vagyis azok, akik a vallalat szamara
fontos, befolyasos helyeken dolgoznak, mint pl. az
allamigazgatas, onkormanyzatok, bankok, beszalliték,
vevok,

0 akivélasztashan érvényesiilnek a szakért6i szempon-
tok is, igy fuggetlen, de a szakmaban elismert embrek is
bejutnak a vezetésbe, mint pl. tanacsadok, egyetemi és
kutatointézeti emberek, nyugalmazott szakemberek. A
tapasztalatok szerint az 6 bejutasuk is sokkal inkébb a
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kapcsolati t6kéjuk kovetkezménye, mintsem valamilyen
tudatos kivalasztasi, pl. palyaztatasi, tesztelési, fej-
vadaszati munka eredménye,

o el6fordul, hogy az intézményi tulajdonosok, a befek-
tet6k sajat alkalmazottaikat - akar jutalom, akar mas, pl.
személyes képviseletiik okan - benyomjak az igazgatdsa-
gokba, felugyel6 bizottsagokba. Ezek a személyek szok-
tdk a leghliségesebben képviselni a tulajdonosi
torekvéseket,

0 a kivalasztasi szempontok kozott kifejezetten kizard
ok csak az dsszeférhetetlenség szokott lenni (az APV Rt.
oOsszeférhetetlenségi nyilatkozata pl. mintegy 15 féle
jogszabalynak valé megfelelést igazoltat a vezet§ tiszt-
ségvisel6-jeldltekkel).

Az igazgatdsagi, fellgyel6 bizottsagi, illetve
intézményes tulajdonosok esetén a kozgyf(ilési tagsag a
tarsasag természetét illetéen vezet6i munkanak mindsit-
het6. Konzultdlva a fejvadasz és emberi er6forrés
gazdalkodassal foglalkozd tandcsadd cégekkel, megvizs-
gélva a szakirodalmat és a nemzetkédzi szokasokat, az
allashirdetéseket és foglalkoztatasi palyazatokat egyarant
megaéllapithatd, hogy a vezet6-kivalasztasban kialakult és
bevalt modszerek a testiileti vezetdkre, azaz a kormanyzé
személyekre nem terjednek ki. Mindezek hianyaban is
megallapithaté, hogy a kormanyz6 személyek valo-
gatasdban és megbizasaban - néhany széls6ségtdl elte-
kintve - érvényesilnek &ltalanos szokasok. Pozitiv
tényez6nek szamit a szakmai jartassag akar a tulajdonos,
akar az adott tarsasag miikodési tertletét illetéen. El6ny a
szakiranyu felkésziltség is. Nemzetkozi tulajdond cégnél
fontos feltétel a nyelvtudés. Ervényesiil az az elv is, hogy
a korményzésban a nagyon fiatal vezet6k kevésbé jutnak
szerephez, az & esélyeik a munkaszervezetben jobbak.

A jelentésebb befektetSi portfolidval rendelkezd
cégek, mint pl. az APV Rt, a bankok, 6nkormanyzatok,
hivatasos vagyonkezel6k rendelkeznek olyan munkatar-
sakkal, akik hivatasszerien foglalkoznak a kormanyzo
személyek, a vezet§ tisztségvisel6k felkutatasaval,
mindsitésével, a kizaro feltételek feltértképezésével, sét
akar személyzeti adatbankjuk is van tartalék szerep-
I6kkel. Hasonlo helyzet alakult ki a nagyobb konszer-
neknél, holdingoknal is, ahol sok befektetés, leanyvallalat
és érdekeltség igényli a vezet6 tisztségvisel6k meghata-
rozasat. Ezeknél a szervezeteknél az egyébként szokasos
vezet6-kivalasztasi modszerek mintajara igyekeznek a
korméanyzokat is kijeldlni. A konszern és holding
szervezetekben jelent8s a belterjesség, azaz az adott tar-
sasdg szamara kiils@ igazgatokat is a konszernen belilrél
delegalnak (bar ennek elég sok jogszabalyi kotottsége és

korlatja van). Ezek a korlatok azonban a konszerneken és
holdingokon belil kevésbé jatszanak szerepet, ha a
tagvallalkozasok nem részvénytarsasadgok. A tulajdonosi
képviseletek kijelolésében gyakorlatialg teljesen szabad
keze van a befektet6knek.

A kormanyzas trukkje

Annak ellenére, hogy a hazai gyakorlatban csak
nagyjabdl tizéves tapasztalat halmozddott fel a vallalati
kormanyzasban (az 1988 el6tti hazai gazdasagi tarsasagi
életet egyrészt az embrionalizmus, masrészt a pszeudo-
tarsasdg nevekkel lehet jellemezni), mégis szép szdmmal
kialakultak azok a megoldasok, eljarasok, amelyek
egyrészt a jogi kiskapuk és Utveszt6k kihasznalasaval,
mésrészt hol a tulajdonosi-befektetdi, hol pedig a
menedzsmentakarat érvényesitésével szinezik a vallalati
kormanyzas gyakorlatat. Néhany apro triikkdt, mondhat-
ni megoldast méar a testiiletek szabalyozadsa kapcsan
bemutattunk. Itt most olyan tovabbi maodszerek
ismertetésére keril sor, amelyek jol szolgaljak a tarsasag-
iranyitast.

A korményzas kereteit a tarsasagi toérvény hatarozza
meg, amely 1998-ban Uj tartalommal Iépett élethe. Az
el6készit6 munka és a tdrvény vitdja sordn is sok olyan
észrevétel merilt fel, melyek tdmpontot adhatnak mind-
azoknak, akik a maguk javara akarjak értelmezni a szaba-
lyokat. Ezeket a lehet6ségeket mind a torvény indoklésa
(implicite), mind a kodifikacio vezet6jének23 szobeli és
irasos nyilatkozatai tartalmazzak.

A masodik (lényegesen tagabb) mozgésteret a tar-
sasdg alapszabalya (alapitd okirata) kinalja, mert ez
ugyan nehézkesen, de mégis - a tulajdonosok kdzaka-
ratdval - megvaltoztathatd. Ebben az okmanyban lehet
elrendezni pl., hogy a tulajdonosok a tarsasagi torvény-
ben megallapitott minimalis, vagy annal tobb hataskort
kivannak-e kozvetlenul gyakorolni. Az alapszabaly teszi
ugyanis legélissa azt, hogy pl. a vezetd tisztségvisel6k
hataskorét elvonjak, vagy a hataskor gyakorlasat felté-
telekhez kossék. Az alapszabaly szerkesztésekor és at-
alakitasakor kiilonds jelentésége lehet tehat pl. annak,
hogy az alkalmazott vezet6k rendelkezzenek akar csak
egyetlen részvény erejéig is tulajdonnal (vagy meghatal-
mazassal), mert akkor képesek ezeket a csatornakat
ellendrizni, azaz beleegyezésik nélkil nagyon nehéz
tevékenységiiket vagy jogaikat korlatozni.

Ez a ,,hadd sz6lhassak bele* problémat mas orszagok
(pl. a francia gyakorlat) Ggy kezeli, hogy ha a vezetésnek
nincs tulajdoni hanyad alapjan torténé beleszdlasa, akkor
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az erre a célra kiépitett an. ,,alvd részvények* adta jogot
hasznaljdk ki. Ennek az a lényege, hogy a tarsaség be-
szerez néhany részvényt olyan tarsasagokébdl is, amelyek
vezetésével joban van, és az ezeket a részvényeket meg-
illetd6 szavazati jogokat atengedi a barati tarsasag
vezetdjének - tdbbnyire kdlcsondsségi alapon.

Magyarorszagon ugyan sziik koérben, de egy masik
rendszer is érvényesil, a vagyonkezelés intézménye.
Ennek az a lényege, hogy a valddi tulajdonos valamilyen
meggondolas mentén nem kivanja gyakorolni tulajdonosi
jogositvanyait, hanem azokat - korlatozottan - polgarjo-
gi megbizas keretében atengedi egy vagyonkezel6nek. Ez
a proxy intézmény Kiterjesztése, hiszen nem csak a
szavazati jogot, hanem maés, a tulajdonost megilletd
jogokat is atadnak. A vagyonkezel§ lehet akar maga a
munkaszervezet vezet6ibdl erre a célra létrehozott tér-
sasag is.24 Ebben az esetben a vagyonkezel6 kvazi-tulaj-
donosként jarhat el és érvényesitheti akaratét.

Igen nagy szerepe van a szabalyozasokban
érvényesitett er6folény mellett a kialakult, de nem szabé-
lyozott szerepeknek is. Latszdlag pl. formdlis, adminiszt-
rativ funkcidja van a testiiletek elndkeinek, mint pl. a
testlilet Osszehivasa, a szavazatok megszamlalasa, a
jegyz6konyvek hitelesitése, mert a tényleges hatalom a
tagok kozosségének a kezében van. A gyakorlatban azon-
ban ez sokszor masképp fest. A testileti elndk egyrészt
»meéltosag*, akinek szavait, nyilatkozatait hitelesebbnek,
felelésségteljesebbnek itélik, mint a tobbi testileti tagét.
Mas oldalrél az elndklés kinal néhany befolyasold
lehetGséget is. Lassunk ezek kdzul néhéanyat:

AN a testileti Ulés id6pontjanak kivalasztasa soran meg
lehet szondazni, hogy ki mikor ér ra. Ez jatéklehet6séget
kinal, mert ha pl. valaki jelzi elfoglaltségéat és akkorra
hivjak dssze az Ulést, akkor egy esetleg el6re ismert
véleményt el lehet héaritani. Ennek ellentriikkje az, ha a
tavolmarado irdsban el8re szavaz a napirendrdl (bar ezzel
ritkan élnek),

A anapirend sorrendjének megallapitasa lehetdséget ad
manipulalasra. Ha pl. egy éves rendes kozgydlésen el6re
veszik a tisztségvisel6k felmentése és Uj tagok meg-
valasztasa napirendet, és csak utana targyaljak az éves
beszamol6t, akkor a régi tagokat akar ki is lehet zarni a
vitdbol mondvan, hogy tisztségik megsziint. Ez a
felelésség-megallapitasnak (értsd: rakenésnek) egy
divatos, bar nem etikus modja,

maga a napirend cimének a megfogalmazasa is nagy
lehet6seget kinal. Ha pl. egy téma mint ,el6terjesztés”
kerlil napirendre, akkor a vitdban lehet kialakitani azt,
hogy donteni fognak vagy sem. Ha viszont ugyanez
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»javaslat® cimen keriil benyljtasra, akkor az dontési
kényszert jelent, bar a déntés is sokféle lehet. A kialakult
gyakorlat szerint mindig vannak ,egyebek* cimd
napirendek is, amelyekben azonban nem szoktak dénteni.
A helyes cimvalasztassal orientalni lehet a tagokat arrol,
hogy mit is var el t6liik a napirend el6terjesztéje,
felel6sségi és presztizs problémékat oldhat meg az
egyes napirendek el6terjesztd személyének kijelolése. Ez
lehet egy szakeértd, lehet egy felelGs, de lehet az is, hogy
csak a testllet tagjai tehetnek elGterjesztést. llyenkor
akarki is irta az anyagot, arra egy testiileti tag vagy mas
felel6s réirja, hogy jovahagyta, azaz vallalja a benne le-
vOket. Esetenként még az is el6fordul, hogy az el6ter-
jesztéshez megkovetelnek véleményezéseket is. (A
torvény pl. az éves beszamol6 el6terjesztését az igaz-
gatésagra bizza, de mellette a felligyel6 bizottsag
véleménye és a kdnyvvizsgélati zaradék is sziikséges.),
N hasznos lehet a hozzaszolasok szabalyozésa is.
Kialakult pl. hogy mindig az kap sz6t, aki még nem
beszélt, és el6szér mindig az el8terjeszté6 szolhat.
Ritualisan a nagyobb el6terjesztéseket kérdések kovetik,
erre véalaszolnak, majd kialakul a vita, és végul megfo-
galmazzak a hatarozatot. Egyes esetekben csak a tagok
beszélhetnek, maskor a meghivottak (kiiléndsen a tanacs-
kozési joguak) is. Néha élni szoktak a felszolalasok
id6korlatozasaval is. A vitdk légkorének kialakitasa,
kilondsen az elmérgesedett szovaltds megfékezése vagy
az Ures fecsegés ledllitdsa tapintatos elnoki szerepet
jelent. Kilondsen veszedelmes lehet az obstrukcié mint a
hatérozathozatal elodazdsanak szervezett médja,
N jelent6ségteljes lehet a testuleti Ulés formai szabé-
lyainak betartasa, mert ez adhat gyakran alkalmat arra,
hogy az ulés hatarozatait megtamadjak. llyen szabalyok
pl. az ulés formai megnyitasa és lezarasa, a napirendek
ismertetése és elfogadasa, a jelenlét rogzitése és a
hatarozatképesség megallapitasa, a jegyz&konyvvezetés
és annak hitelesittetése, a szavazatszdmlalas megszer-
vezése, az Ulés soran a jogi szakértelem biztositasa. Az
elndknek gondoskodnia kell az Ulések technikai felté-
teleirdl, kényelmérdl és a tagok ellatasardl is (kiulonosen
hosszabb Ulések esetén),
A ismert megoldas az is, amikor a testilleti elndklés
operativ szakaszat atengedik egy ,,levezet6 elndknek”, pl.
a tarsasag jogtanacsosdnak vagy vezetd titkarsagi vagy
igazgatosdgi munkatéarsanak. A levezet6 elndk tébbnyire
nagy rutinnal rendelkezik az lések formai és technikai
szervezésében, ugyanakkor a tényleges elnok rendelkezik
azzal ajogai, hogy ha indokoltnak latja, barmikor kdzbe-
avatkozzon. A levezetd elndk szerepe kiléndsen olyan
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alkalmakkor lehet haznos, ha csak egy esetre kell elnokot
valasztani, mint pl. kdzgydlés,

A jaratlanabb elnokok, illetve a sok formai megkotéssel
vezethetd Ulések részére szokasos ,forgatokdnyvet”
el6késziteni, ami tartalmazza mindazokat a lépéseket,
kérdésfelvetéseket, hatarozatokat érvényesit6 megfogal-
mazasokat sth. amelyek az érvényességhez szilkségesek.

A varhato fejlédés

A korményzas mint viszonylag (j vezetési gyakorlat
egyrészt néhany tekintetben még kiforratlan, masrészt
természetszerlien valtozik, fejlédik. Ennek okai kozt
érdemes alahlzni a vildggazdasag globalizalédasat (amit
mi els@sorban az eurdpai unids csatlakozas folyamatan
keresztiil érzékellink). Ennek kdvetkeztében a t6kepiacok
egyre Osszefonddottabbak, és azok a nemzeti sajatossa-
gai, amelyek a kormanyzast befolyasoljak egyre inkabb
elmosddnak. Ezt gy is lehet értelmezni, mintha az a tény,
hogy valamely véllalat tulajdonosai kdzt egyre tbben
lehetnek mas nemzetek, régiok képvisel6i, arra késztetné
a kormanyzékat, hogy respektaljak azok vezetési
kultdrajat is.

A kormanyzassal foglalkozé vezetéstudomanyi szak-
ért6k megfigyelték, hogy tobbé kevésbé kézds irdnyokba
hat6 elmozdulésok jellemzik a valtozasokat, s6t ajavasolt
fejlesztési irdnyzatok is 0Osszecsengnek. Figyelemre
mélto, hogy az 1997-ben megalkotott (j magyar tarsasagi
torvény ezeknek az irdnyzatoknak jészerint minden
fontos elemét kovette, azaz a hazai tarsasagiranyitas jogi
megalapozottsaga megfelel a nemzetkozi trendeknek. A
gyakorlat természetesen nem a jogi keretek hi
leképezése, de a vallalatok vezetési megoldasait tekintve
mindenesetre biztatd, hogy nem ,,kdvetd*, hanem a fejlett
orszagokkal ,,egyuttjaro“ jogi keretrendszer alakult ki.

A leglényegesebb fejlesztési vonulatok a kdvetkezdk:

* altaldban novelni igyekeznek az igazgatésagokban a
kils6, nem alkalmazotti tagok szamat és aranyat. Tobb
orszagban a jogi szabalyozas e tekintetben mar kvotakat
is tartalmaz. A ,,j6* kilsé igazgatok sajatossagait abban
jelolik meg, hogy azok kompetensek és fliggetlenek
legyenek. A kompetencia lényegében a hozzéértést jelen-
ti. Flggetlenségen azt értik, hogy az igazgatOsagi
szerepikon kivil sem pénziigyi, sem kereskedelmi kap-
csolathan sem 6k, sem kapcsolataik ne legyenek az adott
tarsasaggal,

> er@siteni igyekeznek az igazgatGsdgok szerepét,
hataskorét kilondsen azokban az orszagokban, ahol az
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egyszemélyi vezetési szokéasok elnyomjak a testileteket
(pl. Japén, Franciaorszag), illetve ahol a tulajdonosi
szerkezet jellegzetességei miatt a tulajdonosi kontroll
nehezebben érvényesiil (pl. az angolszasz orszagokban a
tulajdonosok zome a t6kepiacon keresztil, t6zsdén és
befektetési alapokon &t tulajdonol),

> els6sorban a nagyobb tarsasagoknal igyekeznek az
elnoki és a vezérigazgatoi funkciokat szétvalasztani, mert
ezek Osszeolvadasa csokkenti mindazokat az el6nyoket,
amely a fliggetlen, kiils6 igazgatok jelenlétébdl adédhat.
Az elndk-vezérigazgatok ennek keményen ellenallnak.
Ervelésik magja az, hogy a tarsasagok mérhetd teljesit-
ményeiben, pl. a t6zsdei arfolyam-alakulasban nincs
érdemleges jelentdsége a funkcidk szétvalasztasanak, vi-
szont az egységesebb hatalmi struktira szamottevd
vezetési elénnyel jar,

> az ellen6rzd és felligyel§ funkcidkat kizardlag kuls6
igazgatok kezébe fogjadk adni, s6t a véllalati belsd
ellendrzés felligyeletét és iranyitasat is ezek a kiilsd igaz-
gatok (a magyar gyakorlat szerint: a felligyel6bizottsag
kils6 tagjai, azaz mindenki a dolgoz6i képvisel6k
kivételével) végzik. Ennek az az indoka, hogy ezzel
megnd a tulajdonosok kockazatkezelési biztonsaga,

k &ltaldban mérsékelni akarjak a testiileti tagok szamat.
A racionalis érvek mellett ezt az is indokolja, hogy a
tapasztalatok szerint a testiileti tagok egy része nem elég
aktiv, jelenlétiik mameluk, azaz szavazogép szerep (f6leg
Japénban). Ezen tGlmenden korlatozni akarjak az egy
vezet§ tisztsegviseld altal betdltheté vezet6i tisztsegek
szamat (amelyik Franciaorszagban pl. akér a hisz pozi-
ciot is elérte). A létszamcsokkentés egyébként a belsd
igazgatok tagsaganak visszaszoritasaval is dsszefiigg,

i a kilonbdzd testileti funkcidk kozil visszaszo-
ruléban van a meghizdk, azaz a tulajdonosok érdekeinek
a képviselete. Ezzel szemben erdsodik a szakért6i és
tancasadoi funkcié, amelyek kozéppontjdban az adott
tagsag tényleges érdekeinek szolgalata all. Ez a folyamat
Osszhangban all a menedzserkapitalizmus el6retorésével,
azaz a vallalati érdekek fontosabba valnak, mint a tisztan
tulajdonosi érdekek,

i azigazgatésagok tagjai egyre erbteljesebben téreked-
nek arra, hogy a munkajukhoz sziikséges informaciokat
ne a munkaszervezett6l, hanem sajat, fliggetlen szak-
ért6iktdl vagy kiils6 tandcsado cégektdl szerezzék. Ennek
kovetkeztében az igazgatdésagok mellett szakért6i
szervezetek alakulnak ki, mintegy kabinetek (kormanyza-
ti nyelven: kancellari hivatalok) létesiilnek, amelyek
képesek a véllalati apparatustol fuggetlendl is informalni
az igazgatokat,
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> az igazgatosagok megerésodése egyutt jar azzal,
hogy azok 6nall6 munkabizottsdgokat hoznak létre akar
delegélt donteési hataskorokkel is. A legjellemzébb ilyen
bizottsagok a jelol6 vagy kinevezd, a vezet6k javadal-
mazasat megallapité, a szamvizsgald és a végrehajto
bizottsdgok. Ebben a felfogadshan a munkaszervezet
vezetése nem mas, mint az igazgat6sag egy bizottsaga
(hasonlatosan a német megoldashoz, ahol az igazgat6sag
a feligyel6 bizottsag ,,terméke*. Az angolszasz board-ok
is gyakran hoznak létre Executive Committee-t, ami tobb-
nyire maga a munkaszervezet vezetése),

I kialakuléban van a véllalati magatartasi szabalyzatok
mintajara a kormanyzati magatartds szabalyozasa is. (A
General Motors pl. 28 pontos Governance Act nevil belsé
szabalyt alkotott). Ezek a kormdanyzasi szabalyok -
részben ellentétben az igazgatdk filiggetlenségének
értelmezésével - olyanokat is javasolnak pl., hogy az
igazgatok vegyék igénybe a cég szolgaltatasait és
hasznaljak termékeit annak érdekében, hogy mint
fogyasztok is meg tudjak itélni a tarsasagot. (A fo-
gyasztasi cikkeket gyartd cégeknél ez mar régi gyakorlat,
azonban oft tébbnyire az igazgatdknak nyujtott ked-
vezmények egyik lehet6ségét teremtették meg altala. Az
0j felfogas azonban ezzel ellentétben nem az adhaté ked-
vezmény, hanem a piaci magatartas ellenérzése oldalarél
tamogatja az igazgatok ,,markah(iségét™),

> kialakult és terjed az igazgatok személyes érdekelt-
ségi rendszerének fejlesztése, amely hatarozottan kdzelit
a munkaszervezet vezet8inek, igy pl. a vezérigazgatdnak
a javadalmazasi rendszeréhez. Ennek fontos eleme a tu-
lajdon(részvény)szerzési opcidk rendszere. (A magyar
gyakorlatban ez az elem ismert, de tdbbszor csak a
mélyen érték alatt megszerezhetd részvényvasarlasokra
hasznaltak ki, azaz nem érdekeltségi, hanem haszonszer-
zési jelent6ségiik volt nagy).
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Miként kapcsolodnak 6ssze a tudas elemei a szakértd fejében a dontés pillanataban? A szerz§ a dontéshozatal
folyamatardl, a tudas modellezhet6ségér6l ir tanulmanyaban.

Az emberiség satnya testi adottsagai ellenére életképes-
nek bizonyult. Aligha engedhette meg maganak, hogy tdl
gyakran hozzon téves dontéseket, mert azt a természetes
szelekcié hamar megbiintette volna.” (Mér6, 1996) Tehat,
az ember tud doénteni. Mi mindent tud egy dontéshozd?
Ezzel az egyszerlinek tlin6 kérdéssel foglalkozom e dol-
gozatban. Gazdag ismerethattérrel rendelkeziink az
emberi tudas tertleten. Ezek az ismeretek valahogy ren-
dezik a tudas fogalmat, de nem zarjak ki a sokféleséget.
Ebben a dolgozatbhan csak a szakért§ tudasaval fog-
lalkozom. Ez az a szint, ahol még szavakba lehet Onteni a
szaktudast. Biztos, hogy érdekes az alacsonyabb tu-
dasszinten levd emberek - a kezd6k és a haladdk - tudasa
is. Oket mégsem vizsgalom. Feltételezem, hogy az 6
szerepik a dontésekben elenyész8. Szintén érdekes lehet
a nagymester tudasanak vizsgalata. Ez mar viszont nem
fér bele ebbe a problémateriiletbe. Ez a tudas mar nem
modellezhet8, mivel az ember minél tobbet tud, annal
kevéshé tudja azt szavakba Onteni. igy a nagymester
tudasa nem modellezhet§ a ma ismert technikékkal. A
legegyszer(ibb megfogalmazassal a kérdés a kdvetkezd:
hogyan kapcsol6dnak 6ssze a tudas elemei egy szakértd
fejében a dontés pillanataban. Ezek az elemek a szakértd
hosszl tavi memdrijaban vannak. Hogyan tudjuk leirni
ezeket az elemeket? Nem ugy vélasztok a gyerekemnek
Ovodat, hogy megnézem a statisztikai évkényvben, hogy
hova jar a legtdbb gyerek. Nem gy(ijtém 6ssze a szdmsz-
er(isithetd adatokat, hogy hany méterre van lakdsomtdl,
hany m3 leveg6 és hany jaték jut egy gyerekre. Hanem
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Ugy, hogy a jatszotéren megkérdezem, hol van a legked-
vesebb dvond. Megnézem, és ha tetszik, akkor mehet a
gyerek. Mit is mondott a dontéshozé? ,,ha ...akkor”, ,ha
...akkor”, ,ha ..akkor”.. Emlékezziink vissza néhany
dontésiinkre (iskola, foglalkozas, munkahely, lakéhely
valasztas). Mindannyian egy csomo ,,ha ...akkor” déntési
szabalyt alkalmaztunk e lényegbevigd dontéseknél.
Ezeknek a ,,ha ...akkor” szabalyoknak a feltérkeépezési
maodjat fogom bemutatni.

A szakért6 tudasa az Uzleti életben mindig a don-
téshozo6t tamogatja. A dontéshozé mindig a tudod-e
kérdést kell, hogy feltegye a szakértének. Ez igy volt a
szamitégépek megjelenése el6tt is. Amikor megjelentek a
szamitdgépek, a dontéshoz6 megvaltoztatta kérdését ,,Mi
mindent tudsz”-ra. Erre természetesen a gép rengeteg
adatot kinalt, ami haszontalan volt a dontéshozénak. Ma
mar eljutottunk oda, hogy ismét fel lehet tenni a tudod-e
kérdést. Ehhez persze meg kell tanitani a gépet a szakérté
tudéséra.

A dontéshozo altaldban bizik a tapasztalatdban. Csak
egy gondja van. Hogyan tudja azt el6hivni és kimondani.
Amit senki sem tud megmagyarazni, azt ,jé szimatnak”
nevezzik (Baracskai, 1997). A dontéshoz6 gyakran dont
a szimata alapjan, mert az azt sugallja, hogy a dontés
kielégit6 lesz. Nehéz megindokolni, milyen gondolkodasi
folyamat szuleménye az itélet, csak azt tudjuk, hogy
megsziletik a dontés, és az gyakran kielégiti elvara-
sainkat. A tapasztalt dontéshozé inkabb a megérzéseire
tdmaszkodik, mint a kemény adatokra.
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A tapasztalat sosem lehet teljes mértékben kife-
jezhet6. A tapasztalatnak van szavakkal leirhat6 (explicit)
és van szavakkal nem kifejezhet6 (hallgatélagos) része
(Polanyi 1997). Nem lehet elmagyarazni valakinek, hogy
hogyan kell verset irni, vagy megtalalni a fat, amiben
Pinocchio lakik. De azt sem, hogy mi alapjan donti el a
vezetd, hogy melyik fejlesztési javaslatot fogadja el, vagy
hogy kit nevez ki munkatarsanak. Ezeknek a déntéseknek
vannak hallgatélagos részei is. Ebb&l fakad a tudas mo-
dellezésének elsé problémaja. Rendezni kell a tudas
szavakba onthet6 elemei kozott fennélld, de szavakba
ritkan onthet6 kapcsolatot.

A tapasztalt ddéntéshoz6 ,,megvildgosodott”. Tud
olyan kérdésekre is felelni, amelyekre el6tte sosem hal-
lotta a valaszt. Hianyos informaciok alapjan is tud don-
teni. ,,Az emberi gondolkodas adaptiv jellegl: hianyos
informéciokbdl vagy akar az informacidk teljes hianyabdl
képes kdvetkeztetni arra, hogy milyen lehet a teljes kép.”
(Drucker, 1991) Doéntéseinket nem egyenletek és képle-
tek iranyitjak. Nem tudjuk, milyen szabalyok alapjan lesz
a sejtésekbdl itélet. ,,Amit megszimatolok, az sem nem
kijelentés, sem nem mondat, hanem kép. Nem dedukcid
vagy indukci6 alapjan, hanem hallgatélagos (abduktiv)
kovetkeztetés Gtjan miikodik.” (Polanyi, 1997) Ebbdl
szarmazik dolgozatom masodik problémaja. A dontés-
hoz6 nem tudja kimondani az abduktiv kdvetkeztetésének
lépéseit. Ezt a folyamatot (képet) fogom modellezni dol-
gozatomban a tudasbazist rendszerrel.

Van még egy lényeges kérdés. Milyen képet lathat a
tapasztalt szakért6? Erre a kérdésre is keresem a valaszt.
A Kkognitiv pszicholégusok rajottek, hogy csak azt
lathatjuk, amire van sémank. A sémak alakjaban tortén6
észlelés és gondolkodas lehet6vé teszi szamunkra, hogy
nagy témeg( informaciot gyorsan megsz(irjink. A sémak
alapjan szelektaljuk egy kép'felesleges részleteit, vagy
egészitjik ki a hianyos képeket. , Talan meglepd, de
egyes allatok viselkedésének leirasa attol fugg, ki figyeli
meg &ket. Az allatok, amelyeket amerikaiak figyeltek
meg, eszeveszetten szaguldoztak fel-ala, mig egy véletlen
folytan ra nem bukkantak a megoldasra. Azok az allatok
viszont, amelyeket németek figyeltek meg, csendben
lltek és addig vakartak a fejuket, amig ki nem formaltak
a megoldast.” (Mérd, 1997) A séma felveszi az informé-
ciot, megvaltozik a séma és az informéaci6 is. Mond-
hatjuk: a sémak alakitjak a vilagot, és a vilag alakitja a
sémékat. A dontéshozo sémait dolgozatomban ,ha ..
akkor” szabalyokkal irom le.
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A tudasbazisi rendszer
nem tudhat tobbet a szakérténél

Ma a vallalatokban a szamitdgéppel kapcsolatos elvara-
sok a kovetkezOk:

Z> mi szebb leveleket irunk,

Z> mi tobb adatot tudunk feldolgozni,

Z) mi gyorsabban tudunk elemzéseket késziteni,

2 mi kényelmesebben fogunk donteni,

Z> mi nem unatkozunk - jatszunk az Interneten.

A vallalatok nagy része a masodik és harmadik lépcs6ig
jutott el. A legtobbet az adatbazis-kezel6 és a szdveg-
szerkeszt6 programokat hasznaljak. A vezet6k azonban
nemcsak szavakat és szadmokat (kemény adatokat)
hasznalnak, hanem puha informéciokat is. A szamitogép
megjelenésével rengeteg adat all(t) a dontéshozo6 rendel-
kezésére. Ez arra kényszeritette a szakért6ket, hogy
kiprobaljanak néhény kvantitativ dontéstimogaté mad-
szert is. Ezek viszont nem kovették a dontéshozd ész-
jarasat. Az adatok oriasi tomegét ontotték szlrés nélkil a
dontéshozok ir6asztalara. Jol tipizalt orvossag. Aszpirin,
ami mindenre j6 és senkinek sem art. Kivétel a gyorsasag.
A vallalat lassabban kezdett dolgozni. Igaz,
ellendrizhetévé valtak a folyamatok. A munkat, amit
azel6tt két-harom nap alatt végeztek el, most hetekig
adminisztraltdk a leirt szabvanyok szerint. Az adatokat
csak a meghozott dontések igazolasara hasznaltak. Ezért
a dontéshozok sokkal nagyobb jelent8séget tulajdonitot-
tak az informélis csatornan kapott puha informéacioknak
és a személyes kapcsolatoknak.

A negyedik szinten a tudasbazist rendszerek vannak.
A dontéstdmogatas terliletén a 90-es évek f6arama a
tudasbazist rendszerek fejlesztése. A tudéasbazisu rend-
szer az elsé olyan dontéstamogatdé mabdszer, amely nem
kivanja helyettesiteni a dontéshozot. Megelégszik azzal,
hogy gondolkodasra kényszeriti 6ket. Legnagyobb el6-
nylik, hogy nem tudnak tébbet a dontéshozénal. A tudas-
bazist rendszerek nem teljes értékd, biivos helyettesit6i
az embernek, csak tamogatjak dontéseit. Ennek ellenére
érdemes veliik foglalkozni. ,, A laikusok gyakran fel-
tesznek egy kegyetlenil egyuigy( kérdést: ki dont jobban,
a szamitogép vagy az ember? Erre a kérdésre csak az
ostoba tud vélaszolni. Mi a valaszt a kdvetkez6 kérdésre
varjuk: Melyik ember dont kényelmesebben - aki
hasznélja, vagy aki nem hasznélja a tudasbazisu rend-
szert?” (Baracskai, 1997)

A szamitogépek nem arattak igazan nagy sikert a
dontéstamogatasban. , A gép lényegében ostoba, és
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mikodése végtelenil egyszer(i. Az emberi gondolkodas
ezzel szemben alapvetéen nem logikai, hanem perceptiv,
azaz lassi és nem alapos, de otletes és lényeglatd.”
(Drucker, 1991) Nem szabad csapdéba esni. En irtam le a
gépnek az algoritmust? Be tudtam ultetni a sajat gondol-
kodasi folyamatomat a szamitdgépbe? Nem! Elképzel-
hetetlen, hogy az ember valéban olyan szisztematikus
lény, mint ahogy a szdmitdgép rendszerei és azok készitdi
elképzelik. Az is nehezen képzelhetd el, hogy az ember
olyan szeretne lenni.
A tudésbazisu rendszerekrdl a kdvetkezdket tudjuk:
» rosszul strukturdlt dontési dilemmakat is kezelhetnek,
» attekinthet§ a dontéshoz6 gondolkodéasi folyamata,
» a dontéshozé ,,elbeszélgethet” a szamitoégéppel,
» ,okithatja” a kezdét,
» tehermentesiti a profi dontéshoz6t a rutinmunkétdl.
A tudéasbazisu rendszereknek a kdvetkezd két alkoto-
eleme van:
ra  shell (héj, vaz, keret)- szamitégépes program,
rr tudasbazis - a szakértd és a dontéshozé tudasa.
,»,Jobb egy majdnem j6 shell-t vasarolni azonnal, mint egy
biztos rosszat néhany évig fejleszteni. A shell kiva-
lasztasanal persze figyelembe vessziikk a szamunkra
fontos szempontokat. A ma forgalmazott shellek még a
legfinnyasabb vevét is ki tudjék elégiteni. Tobbszor bebi-
zonyosodott, a shellt mindig vasarolni kell, de kész tudas-
bazist soha.” (Baracskai, 1996) Ezért dolgozatomban
csak a tudasbazis felépitésével foglalkozom. A tudasbazis
felépitésének tennivaloi a kovetkezdk:
+m a dontési dilemma meghatarozasa,
+m tudasgy(jtés,
m=  prototipus készités,

tesztelés,

az Uj ismeret megértése,

a tudésbazis csiszolasa - tovéabbtanitasa.
Nem haladhatunk ezen a meghatdrozott Utvonalon,
hanem &sszevissza rohangalunk és (gy épitjik a tudas-
bazist. Az 1. dbraval mutatom be a tudashazis felépitésé-
ben részt vevék kozotti kapcsolatot.

A tudasgydjtés résztvevdi egy team tagjai. Fontos,
hogy a tagok valdban szakért6i legyenek a probléma-
tertiletnek, és érdekelje 6ket az eredmény.

A szakért6 tudasanak modellezhetésége

»A tudasbazisi rendszerek olyan intelligens, szamito-
gépes dontéstamogaté modszerek, amelyek a déntéshozo
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A résztvevik kozotti kapcsolatok

tapasztalatabhol feltarjak, és az Uj dontéseknél kovetik a
dontéshozd ,ha ...akkor* szabalyokkal leirhatd gondo-
latmenetét. Nem azért hasznalom 6ket, mert a legjobbak,
hanem azért, mert minden mas dontéstdmogatas kevésbé
j6.“ (Baracskai, 1997) A tudas modellezésére kifejlesztett
Doctus tudasbazisi keretrendszert (Shell-t) hasznalom
(Timér, 1996). Ez a rendszer a tudas bevitelére, taro-
lasara, miikodtetésére, feldolgozasara és megjelenitésére
hasznalhat6. Az ismeretek kezelésének maédja el6re meg-
hatarozott, a bevitelhez kénytelenek vagyunk tudasunkat
a kovetkez6 formakban megadni.

Szabaly alapu
tudasbazisu rendszer

A tudésbézist azok a tulajdonsagok képezik, amelyek a
dontés leirdsdhoz szémunkra fontosak és szavakba
onthet6k. A tudasbazisnak négy eleme van:

O Elvarasok (szempontok) és azok fokozatai - jellemzdk,
O Az elvarasok hierarchiaja - dontési fa,

O Az elvarasok fokozatai kozotti ,,ha ...akkor* szabalyok,
O Ismeretek a vizsgalandd megoldasokrol.

Nézzlik most részletesebben a megadott tudas elemeit:

1 El6szor az elvarasokat (szempontokat) kell kimon-
dani. Ha sok (tdbb mint harom-négy) van bel6lik, nehéz
a hozzajuk tartozé szabalyok kezelése. Tobbszér bebi-
zonyosodott, hogy a szakért6 harom-négy elvarasnal tob-
bet nem képes 6sszevonni ,ha ...akkor“ dontési szaba-
lyokkal. Ekkor az elvarasokat fa alakjaban (hierarchiku-
san) kell rendezni.
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2. Flgg6jellemzéknél a szakértének meg kell mondania
azt, hogy milyen elvarasoktdl filgg a magasabb hierarchia-
szinten definialt fliggd jellemzd, és hogy hogyan. A
hogyanrdl késébb lesz sz6, a szabalyok leirasanal.

3. Meg kell adni a dontési jellemz6t, amit6l mas szem-
pont mar nem fiigg (legmagasabb hierarchiaszint). Ez a
jellemz6 ad valaszt a dontési dilemmara.

4. A szakért6i tudas kovetkezd eleme az elvardsok
fokozata. Ezek diszkrét fogalmak. A hatarok eltalalasa
igen kényes feladat, de egyaltalan nem lehetetlen. Minél
tobb fokozatot adunk meg, annél finomabban irhatjuk le
a tudasunkat, de a fliggd jellemz8k szabalyait nehéz lesz
megadni. Ekkor megjelennek a fogalmi hierarchiak gond-
jai, amelyek elbiralasaban nincs konvenci6. Persze a
kevésre (harom-négy) is oda kell figyelni.

5. ,,Ha ...akkor* dontési szabalyokkal irjuk le az elvara-
sok kozotti viszonyokat. Ezekkel a szabalyokkal fed-
hetjik le az 6sszes lehet6séget. Tisztaban kell lenni azzal,
hogy ez a tudasbazis egyetlen szakért6 véleménye alapjan
késziilt. Nincsenek semleges, mindenki altal elfogadott
szabalyok. A tudéasbazisi rendszer néhany megadott
szabaly utén javaslatot tud adni a tovébbiakra. A tudés-
bazist rendszer a bevitt szabalyok alapjan felismeri a
gondolkodast és komplex szabalyokka alakitja.

6. A dilemma elddntéséhez most méar csak az
ismereteket (tapasztalatokat) kell megmondani a szdmba
vehetd megoldasokrol. Minden megoldasrdl el kell mon-
dani, hogy melyik fokozaton értékeljik az elvarasokat.
Ezek a magunk szdmara azonosithatdk kell legyenek, és
fontos, hogy ,kell6 mennyiségli” tapasztalattal ren-
delkezziink rdluk.

7. Miutén bevittik az elvarésokat az sszes fokozataik-
kal, a megoldasi lehet6ségeket az 6sszes jellemzdikkel,
valamint a szabalyokat, futtathatjuk a kovetkeztet6gépet.
Ennek alapjdn a gép generalja a dontési javaslatot.
Megtorténhet, hogy nem sziletik meg"a dontési javaslat?
A bevitt tudas alapjan nem tudjuk elddnteni, hogy melyik
megoldast valasztjuk, mert tobb megoldas is kielégiti
elvarasainkat. Ilyenkor valamelyik szabalyt meg kell val-
toztatni, vagy (j elvarast kell definialni, vagy finomitani
kell a fokozatokat, esetleg a tapasztalatainkat kell &tgon-
dolni. Magyaran: csiszolni kell a bevitt tudast.
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m A szabaly alapu tudasbazist rendszerek épitésénél
a kovetkezOket kell figyelembe venni:

i Amikor dontlink, nem tesziink mast, mint elkételez-
zilk magunkat valamilyen ,ha ... .akkor” dontési sza-
balyhalmaz mellett. A dontést nem a gép hozza, hanem a
felhasznalé. Minden programnak van egy formalizalt
tudasbeviteli mddja, ami kihat arra, hogy a szakért§
hogyan fejti ki tudasanak elemeit. Egyet nem szabad
elfelejteni. A dontéshozénak megmarad a dontési szabad-
s&ga, hogy elfogadja-e azt amit a gép javasol, vagy sem.

ii  Nincs modszer arra, hogy a dontéshozobol ,kihGz-
zuk” a legfontosabb elvarasokat. Koénnyen el6fordulhat,
hogy a dontést egyetlen elkapkodottan megfogalmazott
jellemz8 hatarozza meg. Ezért az elvardsokat hasznos
tobb forduloban feleleveniteni. Gyakran a szakértének a
dontési javaslat megjelenésekor is eszébe jutnak Uj,
meghataroz6 szempontok.

iii El6fordulhat, hogy a tények bevitele soran az elvaréa-
sok megadott fokozatai nem elegend6ek, vagy nem tik-
rozik a gondolatainkat. Hajlamosak vagyunk (az egysze-
rliség kedvéért) csak a tipikus fokozatokat felvenni.
Szeretjik a rossz, kdzepes és j6 kateg6ridkat. De a valo-
s&g nem csak szélsGségekbdl és kozepeshdl all. Inkébb a
kdzepes valamelyik arnyalatab6l. Fontos elgondolkod-
nunk a kozepes é&rnyalatair6l, mert azzal tudjuk megko-
zeliteni gondolkodasunkat. Ha sehogy sem tudunk olyan
fokozatokat definialni, amelyek lefedik elvarasunkat,
akkor altaldban az elvéréssal van baj. Nem érezzik elég-
gé magunkénak. Valahol hallottunk hasonlé elvarast, de
nem igazan ismerjik a tartalmat. Ilyenkor inkabb ki kell
hagyni a gyanus elvarast.

iiii A figgd jellemz6k mint sziikséges rossz szerepelnek
a tudasbazis felépitésénél. Ha ezeket nem adnank meg,
akkor a valésaghoz kozelebb 4116 dontési modellt alkot-
hatnank. Ebben az esetben rengeteg szabalyt kellene
bevinniink. Nemcsak a szabalyok szama okozna gondot,
hanem azok egyedi elbirdlasa is. Azzal, hogy milyen
elvarasokat csoportositunk milyen fiiggd jellemz6kkeé,
erdsen befolyasoljuk a dontési javaslatot.

Amint lattuk, sok mindenre kell odafigyelni! Arrdl is
megbizonyosodtunk, hogy a gép nem dont helyettiink.
Miért hasznaljuk mégis? Sok oka van. Nézziink meg
néhanyat!
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1. A tudasbazisu rendszer igen hatékony sok szabaly
elbiralasanal. Aki 20-30 elvaras alapjan dont, annak
legalabb 800-900 szabalyt kell kimondania. A tudas-
bazisl rendszer kérdései nélkiil ez majdnem lehetetlen. A
kovetkeztetd gép mar néhany szabaly bevitele utan is tud
javaslatot adni a tovabbi szabalyokra, és egy Uj szabaly
bevitelénél azonnal ramutat az esetleges logikai ellent-
mondasokra is. Tehat kényelmessé teszi a tudas feltér-
képezését.

2. A tudas akar évek multan is lekérdezhetd. Hasonlo
dontéseknél kisebb finomitassal alkalmazhat6 is. A tudas
explicitté tétele tanitasi célokat is szolgéalhat. Tehat
keényelmessé teszi a rutin dontéseket és a tudas atadasat.

3. ,,A dontéshozas kdzben nem figyeliink a magyara-
zatra. Ha mar megvan a dontés, ami a belsé meglatés (szi-
mat - intuicid) eredménye, akkor az ész mint egy ellenér
megprobalja azt igazolni vagy céfolni. Mindig kell ma-
gyarazni a bizonyitvanyt. Es ha lehet, akkor a magyarazat
legyen logikus.“ (Baracskai, 1998) A dontés magya-
razasanal a kisebb fontossagl tulajdonsagokrdl sem
fogunk megfeledkezni. Kénnyebb kimondani déntésin-
ket, ha azt mondjuk: ,,Hat a szamitogép is ezt javasolta!
Természetesen a gép csak a szakértd tudasat rendszerezte.
Tehat a felelésséget csak annyiban csokkenti, hogy a don-
téshozd szavakba oOnthet6 tudasanak egésze ren-
delkezésére all. Tehat, kényelmesen tudjuk megmagya-
razni, minek alapjan dontottiink.

Els6 latasra agy tlinhet, mintha tébb lenne a hatrany,
mint az el6ny. Ez csak annak a faradozdsomnak a latsza-
ta, hogy tdbbet beszéljek a buktatokrol, mint a sima
utakrol.

Szabalykeresés - tudasgeneralas

Amennyiben nem akarunk, vagy nem tudunk szabalyokat
bevinni, de van legalabb hisz-harminc tapasztalatunk
(mar meghozott dontésiink), akkor megkereshetjik
azokat a ,,ha...akkor* szabalyokat, amelyek segitségével a
mar meghozott dontések szabalyai reprodukalhatok egy
kovetkeztetési graf formajaban. Miért nem mondhatjuk
mégsem, hogy ezek lennének azok a szabalyok, amelyek
szerint dontottunk? A graf segitségével elballitott dontési
szabalyokat Ovatosan kell kezelni. Sohasem szabad
megfeledkezni a kovetkezékrél:1

1. Semmi sem garantélja, hogy a dontéseinket kildn-
b6z8 helyzetekben ugyanazoknak az elvardsoknak és

szabalyoknak alapjan hoztuk. At kell gondolni a feltart
szabélyokat az id§ fuggvényében.

2. A létrehozott szabalyrendszer altalaban azt sugallja,
hogy a dontéseket néhany egyszer(i szabaly alapjan hoz-
tuk meg. Ez nincs mindig igy! Ezek a szabalyok csak arra
utalnak, hogy igy is le lehet irni a mar meghozott dénté-
seinket. Egy dontés tobbféle szabalyrendszerrel irhat6 le.
Ezek kozil kapunk egyet. Erdemes megvizsgélni a tobbit
is. Lehet, hogy azok inké&bb tukrézik a déntéshoz6 gon-
dolkodésat.

3. Még ha igen sok (harminc-negyven) tapasztalatunk is
van, akkor sem lehetiink biztosak abban, hogy kimondtuk
tudasunk egészét. Ezek Iényegében véletlen mintak. At
kell gondolni, hogy a bevitt esetek mennyire tlkrozik
tapasztalatainkat.

4. El6fordulnak olyan esetek, amelyeknek habar a
jellemz@ik azonosak, eltérd dontési jellemz6jik van. A
szabalykeres6 algoritmusnak ugyan semmilyen prob-
Iémét nem okoz ez, mégis azt sugallja, hogy a tapasztalat
mdogott nincsenek szigort szabalyok. Ha a dontések tobb
embertdl szarmaznak, konnyen el6fordulhat, hogy ez
okozza az ellentmondast.

5. Habér a szabalykeresést nagyon sok tulajdonsaggal is
elindithatjuk, nem biztos, hogy a leginformativabb is az
eszlinkbe jutott, és megadtuk az értékeit. Es ne felejtsiik
el, vannak szavakba nem onthet6 elvarasaink is.

6. Elképzelhetd, hogy egy adott tulajdonsag azért nem
kerll bele a szabalyokba, mert valamelyik fokozataba
egyébkent fontos jellemz6ket mostunk &ssze.

7. A szabalykeresés soran a tapasztalatok egy részhal-
mazara fenndllhat, hogy habéar a dontési jellemz&jik nem
azonos, még sincs olyan tulajdonsaguk, ami alapjan
értelmesen meg lehetne 6ket kiilénbdztetni. Ilyen esetek-
ben &t kell vizsgalni a dontések jellemz6it. Az is
megtdrténhet hogy ,,kakukktojas“ lopakodott be, amit ki
kell venni a tapasztalatbazisbol.

Ismét sok gond!
Miért hasznaljuk mégis?

. Kezelhet6bbé valik a dontési dilemma, ha tudjuk a

legfontosabb elvarasainkat, és ha nem kell sok elvarassal
foglalkoznunk.
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1. Kivalaszthatjuk tapasztalatunk homogén csoportjait
is. igy azokat a szabalyokat kaphatjuk, amelyek arra a
csoportra vonatkoznak.

I11. Kivalaszthatjuk elvarasaink homogén csoportjait is.
igy azokat a szabalyokat kaphatjuk, amelyek arra a cso-
portra vonatkoznak. S6t: barmely elvarast tekinthetjik
dontési jellemzének. igy megvizsgalhatjuk dontéseink
lényegét is.

IV. Feltarhatjuk az eddigi déntéseinkben rejlé hallgatéla-
gos szabalyokat.

Tudéas-mérnodk

A tudds megszerzése, a tudasbézisi rendszerek felépi-
tésének legkevéshé Kkifejlesztett része a tudas-mérnok
munkaja. A tudas-mérnokok sajat magukat képzik. Ez
annak a kovetkezménye, hogy a tudas-mérnok sziikséges
tulajdonségai homalyosak. Azt mar sok gyakorld tudas-
mérndk érzi, hogy a tudasbazisi rendszerek ismerete
informatikai szempontbdl kevés a tudas felépitéséhez. , A
homo informatikus kultdrgénjeiben minden bizonnyal
szerepelni fog, hogy a homo sapiens-t nem szabad telje-
sen Kkipusztitani, mint ahogy a homo sapiens is rajott,
hogy nem célszer( teljesen, maradéktalanul Kipusztitani a
szinyogokat vagy az elefantokat.“ (Mér6, 1998) Sokan
azt gondoljak, hogy elég egy jo keretrendszer és annak a
»help-je*, valamint a specidlis szakteriilet mestereinek
tudasa, és akkor a homo informatikus mar neki is foghat
a tudashazis feltdltésének. A tudas-mérnok nem a keret-
rendszer help-jének tolmécsoldja, hanem a tudas szim-
fénigjanak karmestere. Ez a tevékenység nem csak a szak-
ért6k tudéasanak ,Kkiszivasadbdl“, hanem annak ren-
dezésébbl és nagyon gyakran gyarapitasabol is all. A
tudas megszerzése nem csak interju, hanem inkabb tudas
krealas. Mi kell ahhoz, hogy a szakértének élmény legyen
rendezni tudasat? Csikszentmihalyi (1997) elképzelé-
sének alapjan a 2. abraval mutatom be a szakeértd allapo-
tait az egyuttmiikodés soran.

Az unalom és a szorongas a két antiélmény. Nagyon
fontos megtaldlni a szakért§ Al pontjat. A munkat agy
kell kezdeni, hogy az a szakértének élmény legyen. Csak
akkor tudja a szakért§ kényelmesen kifejteni tudasanak
elemeit, ha nem untatja 6t és nem is szorong t6le. Az A2
allapotban sokat kériink a szakert6tol, ezért szorongast
érez. Az A3 allapotban a szakért§ készsége nagyobb, és

ismét élmény neki a munka. Ha nem emeljik a
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kdvetelmény szintjet, eljuthat az A4 allapotba, ahol ismét
keveset varunk el a szakért6t6l és ezért unatkozik. Innen
gyorsan ki kell evickélni, és el kell juttatni &t a kbvetkez6
élményig. A szakértdnek a tudas feltérképezésekor egyik
antiélményt sem szabad tal sokaig éreznie, mert akkor
nem képes magabdl mindent kihozni.

2. dbra

A szakértd tudasszintjének alakulasa

Ahhoz, hogy a tudas-mérnok elérje, hogy ,,magatol
j6jjon az egész* (Goleman, 1997), kell§ tapasztalattal és
vérmérséklettel kell rendelkeznie. Felvdzolom azokat a
tulajdonsagokat, amelyeket én is évekig a vakprobalkoza-
sok modszerével fejlesztettem ki. A felsoroldas nem
fontossagi sorrendben torténik.

» Odafigyelés A tudés-mérnok készsége, hogy
megérezze masok érzelmeit. Tudjon odafigyelni és
Osszpontositani arra, amit mondanak, de arra is, amit
kérdez. Kérdeznie kell, ha valamiben nem biztos. Ezen
kivll meg kell értenie azt, hogy mi 0sztonzi a szakért6ket.
Fel kell tarnia a szervezeten beluli eréforrasokat és a
hatalmi viszonyokat. Ezt az elvarast a kdvetkezd fokoza-
tokkal irtam le: soha, fellletes, alapos, beleéli magat.

4  Képekben gondolkodas A szakért6 tudasat a tudas-
mérndknek fel kell bontania apr6é részletekre. Majd
ezeket (j rendszerbe foglalni. A koztuk lévd Uj kapcsola-
tokat (szabalyok) meg kell magyarazni. Létnia kell az
egész képet, miel6tt azt felrajzolnd. Ezt az elvarast a
kovetkezd fokozatokkal irtam le: analitikus, szintetikus.

«  Erzelmi 6ntudat Ahhoz, hogy a tudas-mérnék tisztaz-
za a szakember hitét és elképzelését, id6re van sziiksége.
Toleralnia kell a szakember lehetséges pontatlansagat.
Persze, meg kell talalni ennek hatérait is. Vannak szak-
értének alcézott emberek, akiknek soha sem lehet rajonni
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a hitére és az elképzelésére. Altaldban azért, mert nincs is
nekik. ,,A heves érzelmek Osszezavarhatjak az okfejtés
képességét, de érzelmeink regisztraldsanak elmaradasa
szintén végzetes lehet (Goleman, 1997). Ezt az elvarast
a kdvetkezd fokozatokkal irtam le: heves, tétova, tiszta.

i 1d6érzék A tudasbazisu rendszerek el6allitisa meg-
szabott id6n belil kell hogy megtorténjen. Nem szabad a
megszabott keretet - ami az (zleti dontések tamo-
gatasanal kb. két honap - lényegesen tallépni, és a kolt-
ségvetésbe is bele kell férnie. Ezt az elvarast a kdvetkezd
fokozatokkal irtam le: nincs, kapkodd, Pat6 Pal, korrekt.

i Konfliktuskezelés A tudasbézis feléllitisaban tébben
vesznek részt. Masokkal valé gylimoélcsoz6 egyittm(iko-
désre kell serkenteni a szakért6ket. A legjobb konfliktus-
kezelés a konfliktus megelézése. Ezt az elvarast a
kovetkezd fokozatokkal irtam le: gerjeszti, csillapitja,
megelézi.

I Nonverbalis kommunikdci6 Az uzenet atadasa
gesztikulaciokon és arckifejezéseken keresztiil 1ényeges
része a tudas-mérnok munkajanak. A szakértdk altalaban
érzékeny emberek: a kilénb6z6 negativ gesztikulaciok
leblokkoljak, mig a pozitivak serkentik egylttm(kddé-
stiket. ,,Erzelmi hitele nem annak van, amit mond, hanem
annak, ahogy mondja“ (Goleman, 1997). Ezt az elvarast a
kovetkez6 fokozatokkal irtam le: irritdlo, semleges,
0sztonzo.

» Rugalmassag A szakért§ tudasa a rendszerezés
folyamén valtozasokon megy keresztil. Ezeket tudni kell
kezelni. Viszont a tudas-mérnok ragaszkodjon a dolgok-
hoz amikben hisziink, még akkor is, ha ez szokatlan a szak-
ért6k szamara. Ezt az elvarast a kovetkezd fokozatokkal
irtam le: merev, alkuszik, rugalmas.

> A szakterllet ismerete A kényes kérdések egyike. A
szakterilet teljes tudasanak birtoklasa elképzelhetetlen.
Akkor a tudas-mérndk szakért6k nélkal is meg tudna
csindlni a tudasbazist. A masik széls6ség, amikor a tudas-
mérnoknek halvany fogalma sincs a témarodl, viszont
idegesiti a szakértket. Ezt az elvéarast a kovetkezd
fokozatokkal irtam le: nem ismeri, feluletes, alapos,
mester.

I Szellemi szabadsag Tisztelje a szakértelmet, de... A
tudas-mérndk legyen nyilt az 0j otletek elfogadasara a
tudasfeltaras elétt, kdzben és a végén is. Ami nem jelent-
heti a szemétlada szerepét, amibe minden belefér. Legyen
a tudas-mérnok el6itéletek nélkili, de ne legyen végs6

itélet hianyaban. Ezt az elvarast a kdvetkezd fokozatokkal
frtam le: dogmatikus, rabeszélhetd, nyilt.

N Vezéregyéniség Az elején, amikor még nem a szak-
ért6 szakteriletérél, hanem a tudasbazisrél van sz6, a
tudas-mérnoknek be kell mutatnia az elképzelését, s6t ra
is kell beszélni a szakembert, hogy fogadja el azt. Erre a
legjobb a mar emlitett prototipus-készités. Fontos, hogy a
tudas-mérndk ,,nem-et” tudjon mondani a szakértd
esetleges téves elképzelésére anélkil, hogy tul ridegek
lennénk. A sajat otleteket Ggy kell bemutatni, hogy azok
érthet6ek legyenek a szakért§ szamara, csoportban és
egyeénileg is. Ezt az elvarast a kovetkez6 fokozatokkal
frtam le: gyava nydl, tortetd, ha kell, karizmatikus.

i ir&skészség A végso jelentést Ggy készitse el a tudas-
mérndk, hogy hiien és érthetéen tikrdzze az eredeti
Otletet. Legalabb a résztvev6k szamara legyen érthet6. A
kivulallok gyakran panaszkodnak, hogy nem értik ajelen-
tést. Ez altaldban azért van, mert a dontéstimogatas
lényegét nem értik. Nem szabad a tud&s-mérndknek ebbe
a csapdaba esni €s jelentés helyett tankdnyveket irni. Ezt
az elvérast a kovetkez6 fokozatokkal irtam le: gyenge, jo,
kivalé.

> Hangulat teremtés A tudas-mérnok legyen mdvelt és
jol informalt. A tudasbazis épitése faraszté munka.
Gyakran kell szlineteket tartani, és ilyenkor a csevegésen
van a hangsuly. A humorérzék is nagyon jol jon ilyenkor.
,Ugy is segithetiink valakinek egy probléma attekin-
tésében, hogy mondunk neki egy jo viccet. A nevetés
nagystillibb gondolkodésra, szabad asszociéciokra tesz
képessé, olyan kapcsolatok észlelésére, melyek felett
kildnben elsiklottunk volna* (Goleman, 1997). Ezt az
elvarast a kovetkez6 fokozatokkal irtam le: nincs, héza-
gos, alapos.

Ezeket az elvarasokat és fokozatait, valamint tapaszta-
lataimat a kollegadimrél bevittem a tudasgeneraléba. Az
eredmény megddbbent6en egyszer(. Az odafigyelés és a
vezéregyéniség elvarasok a leginformativabbak. A kovet-
kez6 szabalyokat kaptam:

U haa tudas-mérnck soha sem tud odafigyelni,
akkor a tudas-mérnok rossz.

U haa tudas-mérnok feliletesen tud odafigyelni,
akkor a tudas-mernok gyenge.

U ha a tudas-mérnsk alaposan tud odafigyelni,
akkor a tudas-mérnok tlrhet6.



Cikkek, tanulmanyok

U ha a tudas-mérndk bele éli magat,
és ha a tudas-mérnok egyénisége gyava, nydl vagy
trhetd,
akkor a tudas-mérnok jo.

U ha a tudas-mérndk bele éli magat,

és ha a tudas-mérnok ha kell vezéregyéniség vagy
karizmatikus,

akkor a tudas-mérnok kivalo.

Aj6 vagy kivaloé tudas-mérnok felismeri a szakért6 gond-
jait (oda tud figyelni). Az odafigyelés a meghatarozd.
Gyakran el&fordul, hogy egy hasonlé szintetikus elvaras
a meghatarozé. llyenkor tovabb lehet boncolni az
elvarast, de nem kotelezd.

Tapasztalataim lehet6séget adnak arra. hogy széljak
néhany sz6t a szakértd tudashianyarol. Ennek forrésai a
kovetkez6k:
az elvarasok ismeretének hianya,

a szabalyok ismeretének hianya,

a tényismeret hianya,

az 6nbizalom hiénya - tobbet tud, mint amennyit kimond,
a lényeg és az aprosagok elvalasztadsanak hianya,
az érdekeltség hianya,

a tanulékonyséag hianya.

[oNeoNoNoNoNoNe

Ha tobb szakért6t alkalmazunk az elsé harom hianyossa-
got csokkenteni tudjuk. Team munka-e, ha a tudasbazist
tobb szakértd épiti? A team mindig valamilyen munkara
jon 0Ossze, és ahogy a munka befejez8dik, megszlnik. A
szakmai team eredményét nem lehet a benne résztvevé
szakért6k nevéhez kotni. Egyesek szerepe elhalvanyodik,
masoké pedig kiemelkedik. Ezért a szakmai teameket
altalaban gyenge egyéniségek alkotjak. Egy hasonlatot
hasznalnék. Az iskola koérusa és szamtanversenyen
résztvevék csapata is hasonld cél elérésért kiizd az
iskoldk kozotti versenyen. A csapatok tagjai mégis
Iényegesen kiilonbdzé modon jarulnak hozza az ered-
ményhez.

A tudasbézis felépitésénél a tudasgydijtés direkt
madon, interjuk alapjan tortént. Ezzel élejét lehetett venni
a tudasgy(jtésben részt vevl szakért6k kozotti riva-
lizalasnak, nem nehezedett rajuk az az intellektualis
nyomas (Magyari Beck, 1997), ami teljesitményiket -
ebben az esetben tapasztalataik kimondasat, rend-
szerezését - gatolna. A tudas-mérnok az erre a feladatra
osszeallt teamben egyenként gy(jtotte dssze a tudasbazis
elemeit. Ez lehetdvé tette, hogy a szakértdk figyelmen
kivil hagyjak a vallalati hierarchiaban elfoglalt helyiiket,
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és szorongas nélkil kommunikaljanak a tudas-mér-
nokkel. Viszont semmi sem gatolta 6ket abban, hogy nyu-
godtan tanulmanyozzak kollégaik tudasanak modelljét.

A team-munkaban részt vevék viselkedésével egyre
tobbet foglalkoznak. A legnagyobb gondot az eredmeny
tulajdonlésa, azaz valakinek a nevéhez valé kotése okoz-
za. ,Marpedig ha a szerz6séget nem tudjuk megallapi-
tani, az embereknek viselkedés-gazdasagtanilag sem
fogja megérni... a team-munkéban val6 részvétel. llletve,
ha részt is vallalnak az ilyen munkéabdl, az egy ,tessék-
lassék* részvétel lesz.“ (Magyari Beck, 1997) A tudas-
bazisi szakértérendszer hasznalatakor a résztvevék - szak-
érték, dontéshozé - az interjuk alkalmaval a még ki nem
mondott és rendszerezett tapasztalataik alapjan elegendd
Uj tudashoz jutottak. Ez elég volt ahhoz, hogy elfogadjak
és megeértsék a team-munka fontossagat az adott dilemma
eldontésére. A szakért6k ezen alapul6 elégedettsége nyuj-
totta azt a ,minimalis kompenzacidt, amiért a problé-
mamegoldénak viselkedés-gazdasagtani szempontbdl
személyiségenként valtoz6 mértékben elényds lehet a
team-munkéban valo részvétel... ez a miniméalis kompen-
z4ci6 tavolrol sem azonos a méltanyos kompenzacidval“.
(Magyari Beck, 1997). A szakért6k igy elégedetten tavoz-
tak.

Valamivel tébbet tudunk

A szamitogépet néha szerettem, néha utaltam. Most mar
rajottem, hogy ez mindig az ember-gép kapcsolat fligg-
vényében tortént. A szamitogép hasznalata néha meg-
konnyitette a felhasznalé munkajat, méskor megne-
hezitette. Rajottem arra is, hogy a megkonnyités nem
abbol allt, hogy a szamitégép megtanult valamilyen
emberi tevékenységet (pl.: szorzas, osztas), és akkor azt
gyorsabban és hibatlanul végezte el. Az auté gyorsabb a
I6nal, és mégsem a 16 mozgasat modellezték és gyorsitot-
tdk meg, hanem kerekeket hasznaltak a jarmivek ter-
vezésénél. Az emberi gondolkodast sem tudjuk mo-
dellezni, de a ,,ha... akkor* szabalyokkal valo leirasa segit
a szakért6nek, hogy feltérképezze tapasztalatat.

Sokan biraljak a tudasbazisu rendszereket, mert azok
csak mesterjeldlt szintlinek tekintheték. Ne felejtsik el,
hogy a nagymester (profi dontéshozd) rengeteg rutin dén-
téstél tud megszabadulni, ha hasznalja a tudasbazisl szak-
értérendszert. Kényelmesebb lesz az élete. ,,A nagy-
mesterek nem képesek intuitiv tudasukat formalizaltan
atadni. A tudas-mérnokok azt kérik téle, hogy jelenlegi
gondolkodasat szallitsa vissza alacsonyabb szintre.“
(Mér6, 1997) Ezt a mesterjeldlt tudas-mérndk kéri.
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Ahogy Baracskai (1997) allitja: A profi tudas-mérndk a
profi dontéshozd szabalyainak hallgatélagos vilagaba is
bele tud mélyedni.

Minden modszernek vannak hatranyai, de ez nem
jelenti azt, hogy egyes helyzetekben ne lehetne Gket al-
kalmazni. Nem biztos, hogy azoktdl a kérdésektdl
lesziink okosabbak, amikre nem tudjuk a valaszt. Mint
tudas-mérnok dolgoztam egy teamben. Az egyik szakértd
igy osszegezte a munkat. ,,A Doctus tudasgeneraldval
feltart tudasnak nem jelentése, hanem Uzenete van.“ Ma
tele vagyunk szavakba nem onthet§ (izenetekkel és
jelekkel.

Ugye nem félink t6luk?
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A TARSADALMI-GAZDASAGI FEJLETTSEGI
KULONBSEGEK TERULETI DIMENZIOI
BORSOD-ABAUJ-ZEMPLEN MEGYEBEN

A Miskolci Egyetem Gazdasadgtudoméanyi Kara altal készitett megyei humanstratégiai kutatas hattéranya-
gaként a tanulmany Borsod-Abauj-Zemplén megyének az orszag gazdasagi életében betoltott sajatos szerepév-
el foglalkozik. Ennek keretében részletesebben elemzi a megye gazdasaganak a rendszervaltas utani idészakban
bekovetkezett ellentmondasos fejl6dését, és a megyei Kistérségek kozotti tarsadalmi-gazdasagi kulonbségek
kialakulasanak okait és sajatossagait.

Magyarorszag Unios csatlakozdsanak egyik hozadéka, hogy tagként az Unié tdmogatasi poli-
tikdjanak kedvezményezettje lehet. Ez azonban csak akkor jelenthet Magyarorszag szdmara Uj for-
rédsokat, ha a hazai tamogatéspolitika EU-konform mddon alakul &t, ha képes lesz az Unid
regionalis tAmogatéasait befogadni. Ez iranyban Magyarorszag mar eddig is jelentds Iépéseket tett.

Orszaggy(lési hatarozat alapjan 1996-ban késziltek el azok a kistérségi vizsgalatok, melyek
elékészitették a terlletfejlesztésre szolgalé decentralizalt pénzeszkdzok elosztasanak olyan maéd-
szerét, amely megfelel az EU-ban érvényes regionalis tamogatési szabalyoknak. Ennek alapjan 76
kistérséget és 1879 telepllést nyilvanitottak kedvezményezettnek, s ebbél folydan tamogatasra
jogosultak. A mult év tavaszan orszagytlési hatarozat szlletett az Orszagos TerUletfejlesztési
Koncepcidrol, mely szerint hét tervezési-statiszikai régiét alakitanak ki, az egyik az észak-ma-
gyarorszagi, amely Nograd, Heves, valamint Borsod-Abauj-Zemplén megyeéket odleli fel.

A borsod-megyei régié gazdasagi szerkezet-atalakitasdhoz és valsagkezeléséhez kapcsolddo, a
PHARE Kisérleti Program Alap altal tAmogatott kutatasi projektum részeként a Miskolci Egyetem
Alkalmazott Kozgazdasagtani Tanszéke mintegy két éve kezdte el empirikus kutatasokkal
feltérképezni a megye adottsagait. A Vezetéstudomany 1997. szeptemberi szamaban a valsag
kezelését megalapozd humanstratégiai akcidterv kidolgozdsahoz felhasznalt tanulményokat adtuk
kozre. Jelen szdmunkban a kutatdbmunka azon masik részébél kézlink nehany tanulményt, ame-
lyek a régi6 gazdasagi-tarsadalmi valtozasanak foébb jellemz6ivel és hatdsmechanizmusaval
foglalkoznak (arculatvaltas és kultara, fejlédési, leépilési ellentmondasok, vallalkozasok tér-
szerkezete, migracio és munkaerd-megtartas). Tesszik ezt abban a reményben, hogy egy-egy gaz-
dasagi térség helyzetének részletesebb elemzése jo kiindulé pont lehet az EU-konform tamo-
gataspolitika kialakitasahoz.
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A megye gazdasagi fejlédésének fébb jellemzéi
és ellentmondésai

Borsod-Abalj-Zemplén megye 1949-t61 gy valt (j
kozigazgatasi egységgé, hogy az egymastol igen eltéré
tarsadalmi-gazdasagi feltételekkel és valtozatos ter-
mészeti adottsdgokkal rendelkez6 régebbi 6nall6 megye-
részeket dsszevontak. Ennek eredményeképpen a megye
gazdasagi potencial alapjan az els6, teriletileg és népes-
ség szerint az orszag masodik megyéjévé valt.

Az igy kialakitott Borsod-Abalj-Zemplén megye tar-
sadalmi-gazdasagi fejl6dését, az orszdgos munkameg-
osztasban betoltott szerepét dontd

vegyipari termékek kibocsatadsanak Otven-széz %-a a
megyére esett.

Az el6z6 évtized elejétdl kezd6dben, amikor az
orszagos gazdasdgi stagnaldas és szerkezeti atalakulas
kényszere nyilvanvalova valt, a megye gazdasaga,
alapvet6en a korszer(itlen iparszerkezet miatt egyre
stlyosabb valsagba keriilt. A nehézipari agazatokban, a
kohaszathan, banyaszatban, vegyiparban a visszaesés
még nagyobb lett volna, ha az allam kiiléonb6z6 formak-
ban (veszteségleiras, kedvezményes hitelnyljtas stb.)
nem nydjtott volna tdmogatast a megye mar akkor val-
saggal kiizdd nehézipari vallalatainak.

modon az hatarozta meg, hogy az 7. tablazat
er@ltetett iparositdst alapvet6
célként me \F/)alésitani akarc’)p az- Borsod-Abauj-Zemplén megye ipari termelésének
) . _g ’g és termelékenységének alakulasa 1990-1996 kozott
dasagpolitika, az 1970-es évek
végéig, az orszdg nehézipari L ) . x
fejlesztésének Kiemelt régidjaként Az ipari termelés alakulésa (el6z6 év=100)
kezelte. 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1989=100
Borsod-Abauj-Zemplén me-
gye az 1980-as évekig az orszag BAZ megye 793 754 758 1019 1081 1029 955 491
Osszes beruhazasaibol éves atlag-  naquarorszag 90,7 817 903 1040 1092 1061 1046 843
ban tiz %-kal, az ipari beruhaz-
saibdl tizendt %-kal részesedett, Az ipar termelékenységének alakulasa (el6z6 év=100)
amelynek jelent6s része Un. struk- BAZ
. Lo . o megye 84,1 871 917 1175 171 1071 1032 87,2
turaatalakité allami nagy- és cél-
csoportos  beruhazasi  formaban Magyarorszag 9,7 9,5 953 1149 1149 1109 1086 1399

valosult meg. Ennek kovetkez-
ményeképpen a megye 0sszes
beruhazésainak tébb mint hetven
%-a az iparra, dont6en a nehéziparra esett. Az egy fére
jutod O6sszes megyei beruhazas a hatvanas, hetvenes évek-
ben az orszagos atlagnal hisz-hu-szonot %-kal, az ipari
beruhdzasoknal hetven-nyolcvan %-kal volt magasabb,
ett6l nagyobb mértékben haladta meg a megyék atlagat,
és méginkabb az iparilag hatranyos helyzet(i megyékét.

Az 1980-ig megvalosulé beruhazasok kovetkeztében
azonban nem csokkentek a megye teriiletegységei kdzott
meglévé oroklott fejlettségbeli kiuldnbségek, hanem
Ujabb fesziiltségek kialakuldsahoz jarultak hozza, hiszen
a mintegy harminc év alatt az ipari és ehhez kapcsol6dé
kommunélis beruhdzdsok tulnyomd része a megye
terilletének az &tddrészét kitevé Sajo-volgyre koncent-
ralodott.

A gyors iparositasi folyamatok kdvetkezményeként
1980-ban az orszag ipari foglalkoztatottjainak kilenc %-a,
ipari all6alapjainak tizennégy %-a, a felhasznalt villamos
energia huszonharom %-a, a legfontosabb kohaszati és

Fonas: KSH orszagos és megyei adatok, sajat szamitas

Az 1. tablazathol lathatdan, a termelés visszaesése a rend-
szervéltas utan tovabb folytatodott, és mélypontjat 1992-
ben érte el, majd utana 1995-ig lassi megélénkulés kez-
d6dott, de 1996-ban az orszagos tendenciaval ellentétesen
tovabbi csokkenés kovetkezett be. Mindezek kdvetkez-
tében, a mult évben az ipari termelés az 1989-es szintnek
még a felét sem érte el, szemben az orszagos 84,3%-kal.

A termelékenység alakuldsa csak 1993-t6l kezdve
mutat a megel6z6 éveket meghaladd élénkdilést, ennek
ellenére még 1996-ban sem érte el az 1989-es szintet, és
lemaraddsa az orszagos atlagtél az utols6 két évben
tovabb ndvekedett.

Az ipari termelés és termelékenység lemaradasa
kilénosen jelentds az orszag gyorsan fejlédé megyéivel
oOsszevetve, hiszen az emlitett idészakban Gy6r-Sopron-
Moson megyében a termelés 121%-ra, a termelékenység
118%-ra, Fejérben 138, ill. 173%-ra, mig Pest megyében
97, ill. 168%-ra emelkedett.
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A két mutatdnak az orszagostol eltérd alakulasat a
foglalkoztatottsagi adatok is visszatlikrozik, amit jol
mutat, hogy BAZ megyében 1990-1996 kozott az ipari
foglalkoztatottak szdma 54%-ra, orszagosan csak 67%-ra
csokkent, és sokkal kisebb mértékben, csak 71-76%-kal
esett vissza a gyorsan fejl6dé dunantali megyékben mint
Fejér, Gy6r-Sopron-Moson és Komarom-Esztergom.

Az aktiv keres6kon belll az ipari foglalkoztatottak
aranya a megyében 1990-1996 kozott 36,3%-rdl 29,6%-
ra, mig orszagosan 28,6%-r6l csak 26,5%-ra esett vissza.
Az emlitett id6szakban a megyei népességen belil az
aktiv keres6k aranya 41,7%-rél 35,4%-ra csokkent, mig
orszagosan csak 43,3%-rdl 39,7%-ra mérsékl6dott,
ugyanakkor a szerencsésebb dunéntili megyékben az
aktiv lakossag aranya 1996-ban is elérte a 42-43%-ot.

Az ipari folyamatokban és foglalkoztatasban végbe-
ment valtozasok magyarazatot adnak arra a sajatos jelen-
ségre, hogy mig 1990-ben az iparilag ,fejlettnek” t{in
Borsod megyében az ezer fére juto ipari foglalkoztatottak
szdma az orszagban a legmagasabb, 153 volt, addig 1996-
ban csak 86, ami jelent6sen elmarad a nyugati és északi
dunantali megyékétdl, kilondsen Fejér 112-es és Vas
119-es értékeitdl.

Az ipari termelés csokkenése ellenére a megye
életében azonban tovabbra is ez maradt a meghatarozo
agazat, hiszen 1995-ben még mindig a megyei brutté hoz-
zaadott érték 38%-at allitotta el6, az orszagos atlag 26%-
kal szemben, és az elmaradott mez8gazdasag- és
erd6gazdalkodassal kiegészitve tovabbra is 7,3%-ot ért el
az orszagos 7,1%-kal szemben.

A megye gazdasaganak lemaradéasat mutatja az orsza-
gos tendenciaktol, hogy a szolgaltatasi, infrastrukturalis
agazatok részaranya az orszagos 61%-kal szemben jelen-
leg is minddssze 50%-o0s, és az ezen belllli 4gazatoknak,
kiilondsen az oktatasnak, egészségiigynek, szocialis szol-
géltatasoknak, pénziigyeknek tovabbra is kicsi a stlyuk.

A 2. tablazatbdl lathatd, hogy a megye az orszagos és
megyei atlagtél 1995-ben az egyes dgazatokban jelent6s
mértékben tér el, és szintén nagyok a kiilonbségek egy
fejlettebb és egy alacsonyabb fejlettségli megyéhez viszo-
nyitva. Borsod-Abauj-Zemplén megyének tobb évti-
zedes, de kiléndsen az utdbbi évtized gazdasagi fejlo-
désébdl fakadd ellentmondasai mutatkoznak meg abban,
hogy a termelési tényez6k - téke, munkaerd, természeti
eréforrasok - pazarld felhasznalésa, a termelési szerkezet
maig tartdé megmerevedésével egyitt az alapvet6 oka

2. téblazat

A brutt6é hozzaadott érték alakulasa egy fére a fébb gazdasagi agak alapjan,
az orszagos és megyei atlaghoz viszonyitva Borsod-Abaj-Zemplén, Gy8r-Moson-Sopron
és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében 1995-ben, szazalékban

« A orszagos atlag=100, ,,B“ megyei atlag=100

Zompén gy

A B

Mez6gazdasag 65 76
Ipar Gsszesen 110 1uz
Feldolgozdipar 108 15
Szolgéltatas 62 87
- kereskedelem 53 73

- széllités, tavkozlés 16 98

- pénziigy 39 78

- oktatas 87 97

- egészségugy 74 89
Osszesen 75 93

Forras: KSH 1997. alapjan szamitott adatok

VEZETESTUDOMANY
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Sapron metye S eren ey
A B A B
13 135 90 108
127 134 52 55
136 144 53 56
a 126 61 85
86 119 64 83
13 145 76 98
64 126 42 84
97 107 a 100
m 134 73 87
108 130 63 76
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annak, hogy a megye gazdasagi szinvonala egyre inkabb
elmarad az orszagos atlagtol. A tablazat szerint Borsod-
A'oalj-Zemplén megye 1995-ben az orszagos szintnek
csak 75 %-éat érte el, de frissebb adatok alapjan 1996-ban
mar csak az orszagos szint 70%-at, és a megyék atlaganak
88%-at. A megye a régiok rangsoraban a 18. helyre
kerilt, s ezzel Budapest fejlettségenek csak 38 %-at, s
Gy06r-Sopron-Moson megyének is minddssze 64 %-at
érte el. A lehetséges EU-csatlakozassal kapcsolatosan
pedig érdemes megjegyezni, hogy vasarlder6-paritdson a
megye egy fbre szamitott 4100 ECU GDP-je az EU
atlaganak csak 26 %-at teszi ki.

Az adatokbol lathato, hogy a megye az egy fére jutd
hozzaadott értéket tekintve, az orszagos szinvonalat az
ipari termelés csokkenése ellenére tovabbra is csak ebben
az agazatban haladja meg. A termelésnek mintegy a felére
torténd visszaesése ellenére azonban a kilencvenes évek-
ben az ipar termelési szerkezete alapvet6en nem valtozott
meg.

Kedvez6tlen tendencianak kell tartanunk, hogy a
gépipar termelésének részardnya - bar az &gazat
besoroldsa médosult - tovabbra is alacsony, minddssze
3,3 %, és jelenleg a textil-, b6r-, fa-, papir-, nyomdaipar
egyuttes sulya is alig haladja meg a két szazalékot.
Erdemes megjegyezniink, hogy orszdgosan a gépipar
részardnya az ipari termelésen belul 1996-ban elérte a 23

Borsod-Abadj-Zemplén megye ipari termelési szerkezetének alakulésa

1988-1996 kozott szazalékban

1988 1990 1993 1994
Bényészat 4,0 25 32 43
Villamos-enereia 7.8 171 161 151
Feldolgozoipar 88,2 804 80,7 80,6
Elelmiszeripar 101 104 169 159
Konnyipar 19 2,0 - -
Textil-, ruha-, béripar - - 14 15
Fa-, papir-, nyomdaipar - - 06 05
Vegyipar 39,8 32,8 357 36,8
Kohészat 26,1 27,2 124 143
Gépipar 7,2 55 23 2,0
Ipar Gsszesen 100,0 100,0 100,0 100,0

Forras: KSH megyei és orszagos adatok alapjan sajat szamitas
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%-ot, Fejér és Gy6r-Sopron-Moson megyében a 38 %-ot.
(3. tablazat)

A feldolgozéipar értékesitésébdl a kilencvenes évek
kdzepére az export aranya fokozatosan ndvekedett, még-
pedig hat év alatt 22%-rél 37%-ra, aminek dént6 része
nyugati piacokra kerdilt.

Az export szerkezete azonban tovabbra is egyoldald,
és lényegében a termelési szerkezetet tikrozi vissza, amit
jol mutat, hogy 1996-ban a vegyipar az ipari export 68%-
at, a kohészat 11%-at éri el, ami azzal a veszéllyel
fenyeget, hogy a megye ipara és részben gazdasaga tul-
zott mértékben fiigg néhany piacérzékeny tézsdei termék
exportjanak alakulasatol. Az el6bbiekben emlitett, ked-
vezd telephelyvalasztasi feltételekkel rendelkez6 gépipar
a megye ipari exportjanak 4,6%-at, az orszag gépipari
Kivitelének minddssze 0,6%-at éri el, de marginalis
maradt a textil-, ruhdzat, bér-, fa-, papiripar Kiviteli
részesedése is. Az 0Osszehasonlitds kedvéért meg kell
jegyezniink, hogy az orszag 6sszes exportjanak 1996-ban
a gépek és berendezések a 43%-at tették ki, és Fejér,
illetve Gy6r-Sopron-Moson megye gépipari exportja a
Borsod megyeinek harminc-, illetve hisszoroséat érte el.

A megyei beruhdzdsoknak a nyolcvanas években
elkezd6dott csokkenése a kilencvenes évek elején tovabb
folytatédott, 1992-t61 jelentésen hullamzott, ennek
ellenére a megye beruhazésainak volumenindexe 1996-

3 tablazat ban az 1989-es szinthez képest 88,4%-
ot ért el, és alig maradt el az orszagos
89,3%-o0s értéktol.

Az adatokbdl az tiinik ki, hogy
a megye gazdasdganak, iparanak a
kilencvenes években bekdvetkezett
visszaesésére és az egy fére es6 GDP

1995 1996
alacsony szinvonalara, a beruhazasok
40 41 0sszvolumenének alakuldsa, ha az
B1 157  orszagos atlagtdl valamelyest el is ma-
829 803 radt, nem ad elégséges magyarazatot.
135 143 , A 4 téblézat_ adata}i rés_zben
valaszt adnak erre a dilemmara, hiszen
- - lathatd, hogy a beruhdzasok szerke-
17 18  zetének alakulasa is a megye gazdasa-
05 06 gi struktarajdnak megmerevedését
mutatja. Ez nem azt jelenti, hogy
44 406 peruhazasi eszkozoket nem lehetne
163 149  hatékonyabban felhasznalni, de azt
20 33 mindenképpen, hogy a kilencvenes
években az erre a célra felhasznalhatd

100,0 100,0

eszkozok aranya alig vagy nem a
legkedvez6bb iranyban valtozott meg.

VEZETESTUDOMANY
XX 6vr 1B Dhszan



Cikkek, tanulmanyok

A gazdasagi szervezetek és koltségvetési intézmények

beruhézasainak agazati megoszlasa

1980 1990 1993 1994
Mez6gazdasag 98 77 2,7 43
Ipar 6sszesen 52,0 54,7 56,7 52,6
Feldolgozobipar 4.1 425 383 344
Elelmiszeripar 31 38 9,2 72
\egyipar 135 253 198 16,7
Kohészat 21,7 8,2 59 83
Geépipar 17 18 11 0,9
Kereskedelem 45 7,2 42 3,6
Szallitas, hirkozlés 8,7 10,7 171 20,3
Pénziigy - - 14 17
Oktatas : . 38 34
Kommunalis 16,7 10,3 *89 78
Egészséglgy 11 3,2 23 42
Lakés 99 0,7 -04 05
Infrastruktira 6sszesen 35,3 37,1 4 389 *411
Osszes beruhézas 1000 1000 1000 rl10(%0

Forras: KSH megyei és orszagos statisztikai adatok alapjan, sajat szamitasok

Az adatokbol kitlinik, hogy a termel6észféra és az ipar
aranya tovabbra is meghatarozd, s6t ndvekszik az infra-
strukturalis 4gazatokkal szemben, ami nemcsak az orsza-
gos, hanem a nemzetkdzi tendenciékkal is ellentétes. Az
iparon belill tovabbra is alacsony a magasabb hozzéaadott
értéket add agazatok (gép, textil, ruhazat stb.) aranya, mig
a kohészat és a vegyipar egyittes részesedése a kilenc-
venes évtizedben egyaltalan nem csokkent. Ha az egy
f6re jutd adatokat az orszagos atlaggal 6sszevetjik, az igy
kapott kép még ellentmondasosabb. Mint utaltunk ra, az
0sszes beruhazas az orszagos atlaghoz képest 1996-ban
valamelyest kisebb, ugyanakkor az egy f6ére juto feldol-
gozOipari beruhazasok a kilencvenes években mindig
meghaladtak az orszagos atlagot, és nagysaga 1996-ban
136%-ot ért el.

Az infrastrukturalis dgazatok beruhéazasaira az orsza-
gosnak kevesebb mint hatvan %-a jut, ezen belil az ok-
tatasra 6tven-hatvan %, mig az egyik legperspektivikus-
abb tertletre, a pénziigyi szolgaltatdsokra minddssze hu-
szonkét-huszonharom %.

VEZETESTUDOMANY
XAX. eve 19B. N szam

4. thldzat A megyei ipar jelenlegi helyzetének
realis megitéléséhez azonban mim
denképpen figyelembe kell venni, hogy
az allami tulajdonos 1990-t61 mindkét
kormany alatt, a megel6z6 id6szakhoz
hasonléan a kohészat két nagy telep

1995 1996
24 41 helyének, a didsgy6rinek és az ézdinak a
koltséges, alacsony hatékonysagl élet-
571 595 fote A VR
bentartasat és tdmogatasat valasztotta, a
31 41 radikalis, gyors, tulajdonosi és vallalati
72 32 atalakitds helyett. Ennek ,eredménye-
238 303 képpen“ a termelés és a foglalkozta-
29 42 tottsag radikalisan csokkent, szerkezete
20 15 azonban alig valtozott, ugyanakkor az
allam az elmult nyolc év alatt kilénb6z6
24 52 cimeken és formékban (sikertelen priva-
187 116 tizdcio, korszer(sitési, veszteségpotlo,
16 09 kiegészitd hitel, foglalkoztatasi tdmo-
22 15 gatés) erre az 4gazatra a megyében mint-
70 54 egy 45 milliard forintot kéltott el, amit ha
36 31 racionalisan felhasznalnak, sokkal jelen-
tésebb fejlesztési célok megvalositasa
0,6 0,2 ) ) )
valt volna lehetségessé.
N1 363 A beruhazasok strukturajan az adatok
100,0  100,0 szerint a megyében 1995 végéig az

orszagos beruhdzasok 2,7%-at kitevd
m(ikdd6téke megjelenése sem véltozta-
tott érdemben, és ugyanezt lehet elmon-
dani az 1996-ban és 1997-ben ide érkez6
0j miikddétéke beruhdzasokrol is, melyek az orszagosnak
mindossze 1-1,2%-at érték el. A ténylegesen beruhazott
kilfoldi t6ke azonban ettdl jelent6sen kilénbozik a pro-
fit Ujraberuhdzésa és hitelfelvételek miatt.

A megyén belll a kilencvenes évek elejétél a kulfol-
di m(ikod6tbke az egyes ipardgakban folyamatosan
novelte a beruhdzadst és 1994-ben az 0Osszes ipari
beruhdzésok 42%-4t, ezen belul 23,8%-ot teljesen vagy
tbbbségi tulajdonban levé vallalatok valésitottak meg.
Ezek az ardnyok 1996-ban mar elérték a 74 és 56 szaza-
lékot, azaz az ipar egészében a kulfoldi beruhdzasok
1996-ra tdbbségbe kerililtek. Az utdbbi években jelen-
tésen nétt és dominanssa valt a hirkdzlésbe beruhazott
kulfoldi téke, de a kereskedelmi céld beruhazasoknak is
1996-ban mintegy kétharmadat kulféldi eszkdzokbdl
valdsitottdk meg.

A kulféldi miikéd6téke beruhazdsok azonban eddig
érzékelhet6en nem véltoztattak a megye kedvezétlennek
mondhatd gazdasagi szerkezetén, foglalkoztatasi struk-
tarajan, és ezt a tendenciat erdsitették meg a vegyipari
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portfolié beruhdzasok is, azaz a kilféldi miikdd6téke
elsésorban a megye eddigi hagyomanyos &gazataiba és
nagyvallalataiba ruhazott be.

Mindez azt is jelenti, hogy a hazai vallalkozasok mel-
lett a jov6ben megfelel6 Osztdonzési modszerekkel azok-
nak a kulfoldi partnereknek kell vonzé telephely-
valasztasi feltételeket kinalni (ad6-, hitel-, foglalkoz-
tatasi, infrastrukturalis kedvezmények), amelyek a téke-,
energia és kornyezetigényes agazatok helyett a termelés
diverzifikaciojat elésegitd, a meglévd adottsdgokhoz és a
jovo piaci igényeihez rugalmasan alkalmazkodé, human-
t6ke és kutatasigényes &gazatokban kivannak beruhézni.

A megye infrastrukturalis fejl6désének
ellentmondésai

Az Otvenes évekt6l az 1980-as évekig a megyeben meg-
val6sult infrastrukturalis beruhdzasok szerkezetét és
terlileti megoszlasat alapvet6en az iparfejlesztés igényei
hatarozzak meg. Bar az infrastrukturalis beruhazéasok
aranya az ipari beruhdzasok tulsalya miatt alacsony volt,
de ezen belll az Un. nem anyagi beruhazasokhol, ame-
lyeknek dont6 hanyada a kommunélis beruhézasokra
esett, a megye kedvezményezett helyzetben volt. A
megye kommunalis beruhdzasainak egy lakosra juto
nagysaga a hetvenes évtizedben masfélszeresen haladta
meg a vidéki atlagot, és ennek tébb mint kétharmadat
lakésberuhazasokra hasznaltak fel.

Ugyanakkor az egészségligyi, szocidlis és kulturalis
teruletek fejlesztésére - aranyait és abszolit nagysagat
tekintve is - keveset forditottak.

A kommunalis beruhazasok teriileti megoszlasa
Borsod-Abauj-Zemplén megyén belul 1980-ig teriletileg
még a termeld beruhdzasokhoz viszonyitva is koncent-
raltabb volt, mert a varosokra, ezen belll déntéen az
iparositasra kijelélt centrumokra, az Un. szocialista
varosokra jutott az ilyen célu fejlesztések 88%-a, €s ezen
beliil egyediil a megyeszékhelyre 63%-a.

Az Un. tanécsi fejlesztési alapok egy lakosra jutd
nagysagat tekintve a hetvenes évtizedben a megyék
kozott Borsod-Abalj-Zemplén megye a masodik helyen
allt, ennek a varosokra jutd része 83% volt, de az allami
fejlesztési hozzajarulasokbol részardnyuk elérte a 98%-
ot, mig a megye akkori lakossdganak 55%-at reprezentald
kdzségekre minddssze két szazalék jutott.

A hetvenes években az allami lakéasépitésnek
kilencven %-a a megye varosaiban, és ennek tébb mint
kétharmada a megyeszékhelyen valosult meg. A korszak-
ra jellemz6 adalék, ami a megyén belili terileti és
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telepiilési egyenl6tlenségeket mutatja, hogy az allami
lakasépitésre és az ehhez kapcsoldédd beruhazasokra a
megye kozségeinek 450 ezer lakosa ebben az évtizedben
0sszesen annyit kapott mint a 17 ezer lakost Leninvaros
(Tiszadjvaros).

A megye iparositdsdhoz kapcsolddd er6ltetett urba-
nizacio, és a kommunalis beruhdzasoknak ez a megyén
beliili egyenl6tlen teleplilési és terileti eloszlasa, vala-
mint az allamilag finanszirozott draga lakasépitési tech-
nolégia egyiittesen azt ,.eredményezték®, hogy 1970-
1980 kozott a megyében egy f6 varosi népesség-
novekedésre 486 ezer tanécsi fejlesztési alap kellett.
Ebbdl 305 ezer forintot tett ki az allami hozzajarulas, ami
az orszagbhan a masodik legmagasabb 6sszeg volt.

A gazdasagi-tarsadalmi szemponthbdl
elmaradott térségek fébb jellemzéi
Borsod-Abauj-Zemplén megyében

Az orszag oroklott és az er6ltetett iparositas altal okozott
terileti egyenl6tlenségeinek a hetvenes években torténd
nyilvanossagra keriilését paradox modon az infrastruk-
turélis fejlesztésekre fordithaté beruhazési eszkdzok
ndvekedése valtotta ki. Az 1971-es teriletfejlesztési kon-
cepcié szerint a telepuléseket funkci6juk alapjan tiz
fokozatba soroltdk. Minél alacsonyabb fokozatba
soroltak pedig egy telepilést, fajlagosan egy lakosra
szamitva annal kevesebb kozponti forrast kapott, s az
ilyen célu fejlesztési eszkdzok elosztdsanak jelentds
részét egyudttal a megyékre ruhdztak. Borsod-Abadj-
Zemplén megyében is jelent8s fesziiltségek alakultak ki,
mivel itt volt a legtdbb tiz osztalyba sorolt dn. funkcid
nélkili telepulés, amelyek a fejlesztési eréforrasok
veszteseive valtak. A hetvenes évek végére az orszag
politikai és gazdasagi vezetése szdméra is nyilvanvaléva
valt, hogy az orszag egyes részein olyan tobbszordsen
hatranyos helyzet(i telepilésegyittesek alakultak ki,
melyek az addig miikdd6, tobbcsatornas, Ujraeloszto,
preferald és diszpreferald rendszerben énerejiikbdl képte-
lenek a felzarkdzasra. Atfogo terv azonban az elmaradott
térségek lehatérolasara és felzarkdztatasara csak 1985-
ben késziilt. A tervezet szerint 573 telepllést soroltak ide,
melyek hét megye terliletén oszlottak meg. A legtdbb
telepilést, 149-et a megyén belll négy kistajon, az
Aggteleki Karsztvidéken, a Cserehat és Heméad vélgyben,
Zemplén és Hegykoz-térségben, valamint a Bodrogkoz
keleti részében jelolték ki, de a rendszervaltasig ezeken a
teriileteken érdemi fejlesztés nem tortént. A kilencvenes
évek elején a megyében az orszagosnal is nagyobb
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mérték(i gazdasadgi visszaesés miatt Ujabb teriiletek és
telepilések kerilltek az atlagosnal kedvezé6tlenebb
helyzetbe.

A kormany 1992-ben elfogadott rendeletének alapjan
a megyében is Gjabb telepilések keriltek a hatranyos
helyzetliek kozé és 1993-ban szamuk mar 239-re nétt,
mig az orszagosnal 1,5-szer magasabb munkanélkiiliségi
mutatoval biro telepiilésekkel egyitt sszesen 267 telepil-
Iés tartozott kdzéjuk. Kézuluk halmozottan hatranyosnak,
azaz gazdasagi-tarsadalmi szempontbdl elmaradottnak és
magas munkanélkiiliséggel rendelkezének 222 telepiilés
mindsilt, ahol 1993-ban 377 ezer ember, a megye
lakossdganak mintegy a fele élt. Az elmaradott térségek
és telepllések kivalasztasanak a kritériumai késébb val-
toztak, de 1996-ban is csak hattal volt tdbb mint 1993-
ban, azaz 273, és itt élt a megye lakossaganak 56%-a.

Borsod-Abaulj-Zemplén megye
kistérségeinek tipusai

1994-ben a KSH és a KTM kidolgozta a megyéken beliili
kistérségek lehatarolasanak modszertanat, hogy a
megyéknél kisebb térségeket azonos mutatdszdmok
alapjan, megalapozottan lehessen @sszehasonlitani. Az
orszagosan kialakitott 138 kistérségbdl a megyében tizen-
egy kistérségi terliletet hataroltak le: a miskolcit, edelény-
it, encsit, kazincbarcikait, mez&kdvesdit, 6zd-putnokit,
sarospatakit, satoraljathelyit, szerencs-tokajit, szikszoit
és a tiszadjvarosi-mez@csatit. Ezeket a kistérségeket alap-
vetben a régebbi varosi, illetve jarasi vonzaskorzetek
alapjan jelolték ki, tehat a killonb6z6 okokbdl hatranyos
helyzet( terlleti lehatarolas ezekkel a Kistérségi
korzethatarokkal nem esik egybe. Természetesen egy-egy
korzet helyzete attol is fiigg, hogy terliletének, lakossaga-
nak milyen hanyada tartozik a hatranyos helyzetii
terlletekhez.

Az igy Kkialakitott Kistérségeket tizendt mutatd
alapjan csoportositottak, attol fiiggéen, hogy az adott
kistérségre a vallalkozéi vagy az ipari kapacitas faktorai
a meghatarozoak. A vallalkozéi és ipari kapacitas fak-
torainak 0sszevondasa alapjan négy csoportot képeztek, és
kedvez6bb helyzetbe azok a térségek kertltek, ahol a
megléve ipari kapacitas talalkozott a piacgazdasagba valé
atmenet vallalkozoi képességével.

A véllalkozoi, ipari térségek csoportjaba azok keriil-
tek, ahol a kilencvenes évek elején az eszkdzigényes ipari
nagyvéllalatok meghatarozé ereje viszonylag jo val-
lalkozasi potenciallal parosult. Ebbe a csoportba az
orszagban meglévd 36-b6l minddssze egy miskolci kerdilt
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be a megyébdl, igaz ugyanakkor, hogy itt élt a megye
lakossaganak 38%-a. Dont6en a vallalkozasi készség
hianyat mutatja, hogy a vallalkozoi, nem ipari csoportba,
ahova az orszag intenzivebb mez6gazdasagaval és szol-
géltatdséval rendelkez§ teriletei tartoztak, a megyébdl
egyetlen térség sem kerdlt be.

A nem vallalkozéi, ipari jelleg( térségek csoportjaba
azok tartoztak, melyekben a kilencvenes évek elején az
ipari nagyvallalatoknak és a foglalkoztatottakon belil az
ipari foglalkoztatottaknak a stlya meghatarozé volt. Ebbe
a csoportba alapvet6en az ipari jelleg miatt eltéré
adottsagu és fejlettségli térségek keriiltek be a megyébdl:
az 0Ozd-putnoki, a kazincbarcikai, a tiszaljvarosi és a
sétoraljadjhelyi térség.

A legkedvezétlenebb helyzetbe a sem vallalkozoi,
sem ipari potenciallal nem rendelkezé térségek keriiltek,
mert ezekben az ipari nagyvallalatok hianya alacsony val-
lalkoz6i készséggel parosult. A csoportba a megye legfej-
letlenebb hat térsége, a mez6kdvesdi, encsi, edelényi,
szikszdi, szerencsi, sarospataki kerilt. Jellemz6 a megyén
belili vallalkozasok alacsony aranyara, hogy az orszag
nem vallalkozoi, ipari térségi lakossaganak 18%-a, a nem
véallalkoz6i, nem ipari térségeknek pedig 12%-a a
megyére esett.

A Borsod-Abalj-Zemplén megyei Kistérségek
mint a terlletfejlesztés kedvezményezett teriletei

Orszaggy(ilési hatarozat alapjan 1996-ban késziiltek el
azok a kistérségi vizsgalatok - a régebbi eredményeket és
kritériumokat figyelembe véve - melyek el6készitették a
teriiletfejlesztésre szolgalé decentralizalt pénzeszk6zok
elosztasanak olyan mddszerét, melyek megfelelnek az
EU-ban érvényes regionalis tdmogatasi szabalyoknak.
Ennek alapjan 76 kistérséget és 1879 telepilést nyilvani-
tottak kedvezményezettnek, melyb6l 380 a térségeken
kivil fekszik, ahol az orszag lakossaganak 33,8%-a élt, és
amelyeket az igy kialakitott kritériumok alapjan tdmo-
gatasra jogosultnak mindsitettek.

Az orszagnak az dsszes kedvezményezett térségét 28
mutaté alapjan elmaradott térségnek mindgsitették, ezen
bellil még 37 tartés munkanélkiliséggel sujtott térség, két
ipari szerkezetétalakitasi és 42 mez6gazdasagi vidék
fejlesztési térséget jeloltek ki, azaz egy-egy térségben
tobbféle hatranyos helyzet is eléfordult.

Mint az 5. tablazatbdl lathat6, a megyében 1évé tizen-
egy kistérségbdl valamilyen kedvez6tlen adottsag miatt
kilenc tartozik a kedvezményezettek kdzé, amelyb8l mind-

egyik egyuttal elmaradottnak is mindsiil a kedvez6tlen
«
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A kedvezményezésre jogosult térségek szama
és lakossaganak aranya az orszag tamogatott térségeinek
és a megye lakonépességének %o-dban Borsod-Abalj-Zemplén megyében 1996-ban

Elmaradott  Ipari valsag

térség térség
A térségek szama 9 2
Lakossagszam 418 386 77 110
A megye lakossaganak
szazalékaban 56,3 10,6
Az orszag kedvezmeényezett
lakossaganak szazalékaban 13,5 67,0

Forras: Megyei és orszagos KSH adatok alapjan sajat szamitas

demogréfiai, foglalkoztatési, gazdasagi, infrastrukturalis
és egyéb specialis mutatdk alapjan.

Ugyanezen térségek kozul keriilnek ki azok, amelyek
valamilyen més szempont miatt valtak kedvezmé-
nyezetté. Ipari valsagtérségnek csak az 6zd-putnoki
bizonyult, ahol az ipari foglalkoztatottak ezer lakosra jutd
szdma 1990-1996 kozott tobb mint a felére csokkent,
ennek ellenére még mindig meghaladja az orszagos
atlagot. A megye rurélis térségei az iparral nem ren-
delkez6 zempléni, abadlji részben, az orszaghatar mentén
fekvé terlletein taldlhaték, ugyanakkor a mez&kovesdit
kivéve minden elmaradott térség az orszagosnal maga-
sabb, tartés munkanélkiiliséggel, magas szocialis tamo-
gatassal és alacsony foglalkoztatottsaggal kiizd.

Az adatok szerint a megye lakossadgéanak 56,3%-a az
elmaradott térségekben €lt, mig az orszagos atlag csak
33,8%-a. Sajnalatosan magas, mintegy negyede a megye
tartés munkanélkiiliséggel sujtott népessége az orszagos-
nak, és egyedil az 6zd-putnoki térségben él az orszag
ipari szerkezetatalakitasat elszenvedd térségek lakossaga-
nak kétharmada.

A megye lakossaganak kedvez6tlen gazdasagi, fog-
lalkoztatési, jovedelmi helyzetét mutatjak a lakossagi
adostatisztikak is. A témaval foglalkoz6 szerz6k szerint
Magyarorszagon magas korrelacié /r=0,83/ mutathato ki
az adokoteles jovedelmek és a kilonféle mas forrashol
szarmazo jovedelmek kdzott. A megyén belil részben az
eltitkolt vallalkozasi, mez8gazdasagi és szirke-, valamint
a feketegazdaséag jovedelmei kertlik el a regisztralast, de
foltehet6en a megye mas mutatéit ismerve ezek a szamba
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5. tablazat
Rurdlis Tart6san magas Kedvezményezett
térség munkanélkuliség 0Osszesen
6 8 9
228 225 371 440 418 386
30,7 50,0 56,3
13,7 25,8 13,5

nem vett jovedelmek inkabb Kisebbek, mint nagyobbak
az orszagos atlagnal.

Az egy lakosra jutd megyei jovedelem mar a nyolc-
vanas években is elmaradt az orszagos atlagtol, de az
1988-as foglalkoztatasi helyzet sokkal kedvezébben
alakult, igy az ad6zok szama a népességen belll 45%
volt, ami alig maradt el az orszdgos 46% mogott. A
kilencvenes években a lakossagi aktivitas csokkenésével
parhuzamosan csokkent az ad6zok aranya, és nétt a
kiilonbség az orszagos atlag és a fejlettebb megyék atla-
gai kozott. Ezt jol érzékelteti, hogy 1995-ben a megyei
adozok aranya 35,4% volt. Az orszagos érték 40,8%, a
budapesti 44,7%, a Gy6r-Moson-Sopron megyei pedig
ugyanakkor 45,5% volt a népességen belll.

A térségek és telepiilések lakossaganak jovedelmi
viszonyait az ad6zok részaranyanak a népességen beldli
véltozasan kivil az egy fére jutdé személyi jovedelemadd
alapjat képez6 jovedelem mutatja legjobban.

A 6. tablazat szerint 1994-1996 kdzott a megye atla-
ga az orszagoshoz viszonyitva érzékelhet6en csokkent.
Romlottak az atlagok a fejlett dunantili megyékhez
képest is, de a legnagyobb mérték(i valtozas két év alatt
(49%-r6l 38%-ra) a févarossal szemben kovetkezett be.

Az egyes térségek kozdtti jovedelmi kilonbségek a
megyén belll két év alatt is tovabb ndvekedtek, és mint
lathatd, a tobboldaldan elmaradott térségek relativ
helyzete, kiildndsen az encsi, edelényi, 6zd-putnoki, szik-
sz0i, szerencs-tokaji-é tovabb romlott. A tdbbi térséghez
képest kedvezd helyzetben csak harom térség talalhato, a
miskolci, a tiszatjvarosi és a kazincbarcikai, de ha nem a
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A Borsod-Abauj-Zemplén megyei kistérségek személyi jovedelemadé-alapjat
képezé jovedelemaranyok 1994-ben és 1996-ban az orszagos és a megyei atlag

szézalékaban
1994
Térség orszagos atlag megyei atlag
M iskolci 99 124 89
Edelényi 58 73 49
Encsi 54 69 46
Kazincbarcikai 86 109 79
Mezékovesdi 71 90 66
Ozd-putnoki 69 87 58
Sarospataki 66 83 59
Satoraljaujhelyi 68 86 64
Szerencs-tokaji 63 80 54
Szikszéi 58 75 53
Tiszaujvarosi 79 100 73

Forras: ksH s Magyar Kozlony adatai, sajat szamitas, el6zetes adat

térségeket, hanem az egyes telepililéseket hasonlitjuk
Ossze, a kilonbségek a térségi szintnél sokkal kiugrdb-
bak. A megyei nagy- és kistelepiilések kozott nagysag-
rendi kilénbségek is kialakultak, de jellemz8, hogy a
megye Varosi telepulése kozott is tobbszords kilonbségek
taldlhatok. Ezt tdmasztjak ala az 1996-o0s adatok is, mely
szerint az egy f6re jutd személyi jovedelemado-alap
Edelényben, Encsen, Mezdcsaton, Ozdon, Szikszon a
miskolcinak csak 55-60%-a, mig a tiszaljvarosinak csak
33-35%-a volt.

A rendszervaltas utan, az Onkorményzatok kiala-
kulasaval egyitt a telepiilések igazgatasi, finanszirozasi
Onalléssdga is megnétt, a BM-hez tartozd terileti igaz-
gatasi szervektdl, parlamenti felhatalmazas alapjan - a
helyben marad6 SZJA aranyanak csokkenése mellett
kilénbdz6 cimeken (egészségi, szocialis, oktatasi stb.)
jelentds kiegészitéseket kaptak. Az dnkormanyzatoknak
1990-1996 kozott odaitélt cél- és cimzett tamogatasok -
melynek 0sszege 212 Mrd. forint volt - egy f6re jutd
nagysagaban az elismert gazdaséagi fejlettségi kildnb-
ségek alig jatszottak lényeges szerepet.

Borsod-Abalj-Zemplén megye mindkét tamogatas-
bol egy fére az orszagos atlagnak megfeleld tizenkét ezer,
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orszagos atlag megyei atlag

6. tblézat illetve 8300 forintot kapott, de pl.
Gy6r-Moson-Sopron megye csak
céltamogatasra 24 700 forintot, az
atlag ketszeresét nyerte el, mig
Fejér megye csak nyolc ezret,
ugyanakkor az elmaradott Sza-
bolcs-Szatméar-Bereg megyének az
atlag masfélszerese, Nogradnak
tébb, mint kétszerese jutott.

A KTM altal 1990-1996 kozott
68 a Teriletfejlesztési Alapon keresz-
til finanszirozott tdmogatasnal,
mely ugyan az el6bbinek csak
12,7%-at, 27 milliard forintot tett
90 ki, az orszagon belil alapvet6en az

1996

121

62
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7o egyes megyei valsagtérségek

ellentmondéasainak az enyhitésére
8o forditottak. A Teriiletfejlesztési
88 Alap eszkozeinek 1990-1994 ko-
- z0tt 27%-at, mintegy 4,6 milliard

forintot a megyében hasznaltak fel,
8 aminek harminc %-at munkahely-
100 teremtésre, a tobbit infrastruktira

fejlesztésre forditottak. A kovetke-
26 két évben 1995-1996-ban az
orszagos terliletfejlesztési tdmo-
gatasnak mar tobb mint 44,7%-a jutott a megyére. A szak-
ért6k egy része, elismerve a megyében talalhato fesziilt-
ségeket gy itélte meg, hogy mas kedvezétlen adottsagu
megyékhez képest tulzottan nagy volt a részesedése. Az
ilyen osztogato, fesziiltségenyhitd teriiletfejlesztési politi-
ka csak az akut valsagokat kisérli meg enyhiteni, és nem
torekszik a hosszabb tavl térségi hatékonysag javitasara,
amit a korszer(ibb, az EU 4altal is gyakorolt fejlesztéspoli-
tika az addicionalitas elvének kdvetkezetesebb érvénye-
sitésével kivan el6segiteni.

A vitdk és tapasztalatok alapjan kialakult
fejlesztéspolitikai koncepcié szerint, mely megkisérelte
redlisabban lehatarolni a tarsadalmi-gazdasagi szempont-
bél elmaradott terlleteket, elszér 1997-ben osztottak el
a megyék kozott a térségfejlesztési eszkdzoket.

A megyében a kilencvenes évek elsd felének tovabb-
ra is kedvez6tlen gazdasagi folyamatait és teriiletfej-
lesztési tapasztalatait értékelve alakult meg 1996-ban a
Borsod-Abaulj-Zemplén Megyei Teriletfejlesztési Ta-
nacs. Az Uj szervezetnek az az alapvetd torekvése, hogy a
kilonboz8 forrasokbdl szarmazé eszkdzoket (Terlletfej-
lesztési tdmogatds, Gazdasagfejlesztési Alapbol atvett
feladatok, Agrartamogatas, Szocialis valsagkezelési
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tamogatas, Kornyezetvédelmi Alap, Vizigyi Alap,
Foglalkoztatasi Alap és Terileti kiegyenlité tdmogatas)
egyetlen alapba fogja 6ssze, és ebbdl valdsitsa meg
Borsod-Abauj-Zemplén megye integralt szerkezetatala-
kitasi és valsagkezelési programjat. A program, nevének
megfelel6en teriiletileg és éagazatilag osszetartd, Ossze-
kapcsolddd célokat fogalmaz meg, amiben szerepel a
gazdasagi struktdra, ipar, mez6gazdasag, szolgaltatas és
foglalkoztatds &talakitdsa, az Uzleti szektor erdsitése,
kiils6 t6ke bevonasa, a megye kils§ kapcsolatainak
fejlesztése, a sikeres innovacio elsegitése, a folyamatos
képzés-atképzés tAmogatasa, az infrastruktira fejlesztése,
valamint a korszerli kornyezetvédelem feltételeinek
megteremtése.

A program megvaldsitdsahoz felhasznalhaté ked-
vezményes pénzeszkdzoket palyazaton vald részvétel
alapjan lehet megfelel6 beruhazési célokra felhasznalni,
és a tapasztalatok szerint a megvaldsuland6 beruhdzasok
haromszor nagyobbak mint az elnyerhet6 pénzeszk9zok.

A mintegy masfél éve beindult Gj megyei teruletfej-
lesztési politika, mely a Kistérségek differencialt tamo-
gatasat is felvallalta, még nem ért el olyan kézzelfoghatd
sikereket, ami alapjan kijelenthet6 lenne, hogy Borsod-
Abauj-Zemplén megye megindult volna a gyorsabb,
tertiletileg kiegyenlitettebb felzarkozas felé vezet6 uton.

Az ingatlanugyndkfoltette a hdzunkat az
Internetre, s ime azok volnanak a vasarlok.
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CSORDAS Taméis

JAVASLATOK ES ELGONDOLASOK
A BORSODI VALLALATOK
ARCULATTERVEZESEVEL KAPCSOLATBAN

Az arculat mint vallalati kommunikacios tényez6 jellemzése utan a szerz6 a Borsod megyében tevékenykedd
véllalatok arculatkialakitasaval, arculatvaltadsaval kapcsolatban vet fel elgondolasokat, kiindulva a szarmazasi
iparag és régio vallalatiosszkép-alakité voltabol. Kialon figyelmet szentel a kommunikaciés és human
tényezbéknek, illetve a vallalati résztevékenységek befolyasanak a teljes vallalati imazsra, majd a borsod megyei

Minden vallalat azt igyekszik elérni, hogy a kozvé-
lemény, valamint azok a csoportok, melyekkel 0zleti
kapcsolatban van, vagy melyek véleménye nagyban
szamit, pozitiv képet alkossanak réla. Ezt tervszer kom-
munikéacios folyamattal érheti el, amit arculattervezésnek
(a Corporate Identity, CI megtervezése, a vallalati 6na-
zonossag megtervezése) neveziink. Tervszerlség nélkil
is kialakul valamilyen kép, amely azonban szinte biztos,
hogy eltér a kivanatostol. Nagy vonalakban két tényez6
hatdrozza meg egy cég arculatat/imazsat (a rola alkotott
kép): a realitds (ami van) és ennek kommunikélasa (amit
err6l a cég elmond, kisugaroz, megmutat). David
Bernstein (1995), a vallalati kommunikacié nemzetkozi-
leg elismert szaktekintélye a kovetkez6ket allitja:

»Az imazs realitds. Tevékenységeink eredménye. Ha az
imazs hamis, teljesitménytink pedig j6, akkor a mi hibank,
hogy rossz kommunikatorok vagyunk, fia az imazs valédi, és
rossz teljesitménytunket tukrozi, a mi hibank, hogy rossz
menedzserek vagyunk. Ha nem ismerjiuk iméazsunkat, sem

kommunikalni, sem menedzselni nem tudnunk.“

Az idézet utolsé mondata Iényeges, gyakran mégis figyel-
men kivul marad. Sok cég nem végez imazs vizsgélatot
(Image Audit), igy nem tudja elddnteni, hogy mihez
képest mutasson magarol Uj képet a kdzdnség felé. Ez oda
vezethet, hogy Uj arculata nem bir semmilyen megkilon-
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boztet6 jelleggel mas cég arculatatél, ennélfogva az
egyetlen pozitivum, amit a létrehozott arculat szemléléje
észrevesz minddssze annyi, hogy a véllalat foglalkozik
arculattervezéssel. Az imazs vizsgalatot elvégezheti maga
a cég, vagy kulsé piackutaté iroda.

Mielétt azonban belekezd, vagy kiadja a munkat, el
kell dontenie, hogy melyek azok a célcsoportok, amelyek
véleményalkotasa meghatarozd, valamint azt is meg kell
tudnia, hogy mennyire ismert a szervezet ezen célcsopor-
tok korében. A masik lényeges kérdés az, hogy kiilénbdz6
paraméterek tekintetében hogyan itélik meg a vallalatot
az egyes célcsoportok. A paraméterek és célcsoportok
nem fliggetlen kategoriak: (pl. termékmindség: vasarlok,
kdrnyezeti odafigyelés: kornyezetvedelmi érdekcsopor-
tok, fizetési megbizhat6sag: pénzintézetek, alkalmazot-
takkal val6 torédés: meglevé és leendé munkavallalok).

A fentiek meghatarozésa utan azt kell kideriteni,
hogy mely kommuniké&cids csatornan lehet az egyes cél-
csoportokat leghatékonyabban elérni, illetve ezen csator-
nakon keresztll az ismertség/megitélés tekintetében mit,
hogyan mondjunk nekik. Osszefoglalva, az Image Audit
a kovetkezd lényeges kérdésekre kell, hogy véalaszt adjon:

1. mely célcsoportok formal(hat)nak véleményt a

vallalatrol,

2. mennyire ismert a szervezet ezen célcsoportok

korében,
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3. milyen vélemények fogalmazddnak meg,

4. mit mondjunk, hogy ezeket pozitiv irdnyba
tereljlk,

5. milyen modon juttassuk el izenetiinket a befolya-
soland6 célcsoporthoz,

6. az 1-3 tekintetében milyen erdsségeink/gyen-
geségeink, illetve lehet6ségeink/veszélyeink
(SWOT) vannak, és ezen felismerés hogyan hat
kommunikéacids tevékenységiinkre (4-5).

Fontos szem el6tt tartani azt, hogy egy vallalatrél
kialakult képet alakitja: i. annak az ipardgnak az imazsa,
melyben a vallalat tevékenykedik, és ii. telephelyének
(orszag/régid) az imazsa.

Iparég

Egy dohanyipari cég példaul valésziniileg nehezen kelt-
het pozitiv benyomast egészséges életmodot propagalo
érdekcsoportokban, hacsak nem fejt ki extra PR és rek-
lamtevékenységet annak érdekében, hogy meggydzze
Oket arrol, hogy termékei az egészségre kevéshé karosak,
mint a konkurenciaé. A koérnyezetszennyezéssel gyakran
vadolt vegyipar az idetartozé szervezetekre kommunika-
cids oldalrdl azt a feladatot rdja, hogy ezeket a ,kivulrél
jov6*“ imazs OsszetevBket semlegesitse. A valsagagazatba
tartozé vallalatok, illetve ezek privatizalt utédcégei ismét
olyan imazs gondokkal kiizdenek, melyek tllmutatnak a
vallalatra korlatozott arculattervezési munka keretein.
Mivel minden szervezet mas és mas iparagi oldalrdl
jelentkezd korlattal talalja magat szemben a pozitiv imazs
kialakitésanak folyamataban, azt lehet altalanosséagban
tanacsolni, hogy az Image Audit terjedjen ki az iparagnak
a vizsgalatara az imazs szempontjabdl is. (Lambert,
1989)

Szarmazasi régié

A vdllalati imazsra(arculat) kedvezd vagy kedvezétlen
hatassal bir annak a tertiletnek (orszag, régiod, megye) az
arculata, amelyben a vallalat tevékenykedik. Jelen tanul-
many a régié imazséra(arculat) 8sszpontosit. Ez, miként a
véllalat iméazsa, lehet valamely tervezett megyei arculat
(County Identity) eredménye.

Borsod-Abalj-Zemplén megyér6l kdztudott, hogy az
orszag valsagovezetei kozé tartozik, a megyei ,,mit
tudat“-tal jel6lt 6sszetartads nem tul erés volta kedvez6tlen
hatéssal van a cégek belsd imézsara. Ami a killsé véllalati
imazst illeti, a megye jelen megitélésébdl eredéen szdmos
vallalkozas legszivesebben eltitkolna tzleti partnerei el6tt

itteni mivoltat, mert jelenleg annak negativ cégimazs
befolyéasold hatésa jelentkezhet (M. Vadas-Piskoti, 1996).
Az Image Audit-nak ki kell terjednie azon kérdésekre is,
hogy a megye imdazsa(arculata) mely kritikus pontokon
hat a véllalati imazsra(arculatra), azaz milyen vélemé-
nyek fogalmazddtak meg BAZ megyével szemben.
Megyei PR jelentések (mint az emlitett jelentés) hasznos
informéacidkat nyujthatnak e tekintetben. Kritikus pont
példaul az erds elvandorlasi szandék. Ez véllalati szinten
fesziiltségeket okoz, amelyeket a meglévé munkaer6 felé
bels6, a potencialis munkaerd felé pedig kilsé PR segit-
ségével lehet kommunikacids szinten kezelni. Ehhez meg
kell ismerni, hogy a cég alkalmazottai miként vélekednek
munkaadd szervezetiikrél (eszkozei pl.: kérd6ives
felmérés, teljesitményértékelés, milyen negativumok és
pozitivumok fedezhet6k fel, és utébbiak mennyiben poz-
itivabbak mas helyi cégek hasonld paramétereitél. Ossze-
hasonlité informaciok szdrmazhatnak mashonnak atpar-
tolt munkaer6 véleményeib6l. Ez az Image Audit bels6
irdnyultsagt része, mely felhasznéalhaté arra, hogy a
megkildnboztetd pozitivumok hangstlyozdsaval a
szervezet mind a meglevd, mind a potenciélis munkaerd
szamara vonzobba valjon. Ez természetesen csak egy kri-
tikus pont, ezen talmenden a kérnyezetszennyezés, a régi
rendszerb6l visszamaradt burokratikus jelleg mint
sztereotipizalt cégjellemzdk tobbek kdzott gondot és egy-
ben PR kihivast jelenthetnek a régid szervezetei szamara.

Kommunikéacids és humén tényezdk

A vallalati arculattervezés kiindulépontja annak elddn-
tése, hogy milyen a megcélzott imazs és ez sokban tér-e
el a jelenlegit6l, és hogy ez az eltérés mennyiben hidal-
haté &t pusztdn kommunikécidval. Mennyiben lehet
épiteni a kommunikéacioban a megyei PR felhivasokra,
vagyis azon pozitiv elemekre, amelyeket a County
Identity magaban foglal.

Fontos, hogy a véllalat vilagos kildetéssel rendel-
kezzen , illetve ennek Kkinyilvanitott, kommunikalhaté
véltozataval (Mission Statement). Ebben célszeri megfo-
galmazni azokat a megkuldnboztetd el6nydket, amelyek
az ipardgi, illetve régidbeli helyzetébdl kovetkeznek. A
Mission Statement nem szlogen, hanem hosszabb széveg,
melyet Uzleti-etikai terlletekre szoktak bontani.
El6remutaté, ami a kildetés sz6 jelentéséb6l is
kovetkezik, pl. a British Airways a Mission Statement-
jéhez egy ,,J0v6kép 2000“ részt csatolt. Nagyon pozitivan
hat a nehézségek ellenére vonzd perspektivat felvazol6
redlis kuldetés. Ezt ajanlatos kulonféle kiadvanyokban
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propagalni. Szponzoralt eseményeken, allashorzéken sth.
terjeszthet6k ezek, mely révén a Mission Statement
kdzvetlen imazs javitod hatést fejthet ki.

A Mission Statement kdzvetetten is hozzajérul a pozi-
tiv vallalati imazs kialakitasahoz, amennyiben tamogaté
jellegl vallalati kultdra alapjava valik. Ahhoz, hogy ez
igy legyen, szoros osszefiiggést kell kialakitani a belsd
PR és a vallalati képzési funkcié kozétt. Vezet6 nyugati
cégek Uj alkalmazottaknak sz6l6 bevezetd képzésének
nagy részét a véllalat kildetésével, kulturjaval torténd
megismertetés és elfogadtatas teszi ki. A vallalati kultara-
val val6 azonosulas Uteme minden alkalmazottnal eltér,
melynek magatartasi kdvetkezményei lehetnek (pl. rossz
hirét keltheti munkahelyének). Fontos, hogy a vallalatok
ezeket felismerjék és kisz(rjék. Leghatékonyabb modja
ennek az alkalmazottak rendszeres értékelése. Ennek
soran felszinre hozhatok az egyén kedvez6tlen maga-
tartdsat befolyasold tényez6k (egy résziik a kultiraval
vald esetleges rossz azonosulas kdvetkezménye), melyek
alapjaul szolgalhatnak az egyénre szabott képzési pro-
gramoknak. Az értékelés soran 0sszegyijtdtt informaciok
Osszesitésével és csoportositasaval felderithet6k azok a
fébb tényezdécsoportok, melyek Aaltalanossagban ked-
vez6tlen vallalati megitéléshez vezetnek. Ezek segithetik
a véllalatokat az alkalmazottak felé iranyulé kommunika-
ci6 (bels6 PR) tartalmanak kialakitasaban. igy a belsé PR
nem altalanos vallalati gyakorlat lesz, melyet csak azért
kovetnek, mert masoktdl is ezt latjak, hanem valéban
pozitiv bels6 légkor kialakitasahoz jarul hozza, s amely a
véllalat alkalmazottainak kifelé irdnyulé magatartasaban
is meglatszik.

Ezen human tényez6k nélkil ugyanis a vizualis arcu-
lat megtervezése nem sok eredménnyel kecsegtet, hiszen
a vizudlis identitds ,,a csoport mélyebb identitasanak
része, a belsd elkdtelezettség kiils6 megjelenése* (Olins,
1989), a jéghegy csucsa, ahol a viselkedési-magatartasi,
illetve stratégiai elemek a felszin alatt vannak (Lambert,
1989). Magyar vallalatok is rajottek arra, hogy a vizualis
arculatvaltas énmagaban nem elég: a MALEV | filozo-
fiajat nemcsak a vizuélis megjelenés hordozza, hanem -
elsésorban - alkalmazottainak megjelenése, magatartas
kultaraja. Ez az alapvetd oka annak, hogy nagyon kevés
Iégitarsasag képes latvanyos megujulasra. Akarmilyen jol
sikerl a kilsé megtervezése, ha nem filozéfia alapjan
kidolgozott, tudatosan kdvetett és szigori kovetkeze-
tességgel megkdvetelt, a véllalat alkalmazottainak hiva-
tali életét részletesen rendezd magatartasszabalyokkal
nem képes az elvart hatast kifejteni“.
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A véllalatrél és annak résztevékenységeirdl
(mérka, divizio) alkotott benyomasok
(vallalati iméazs, marka imazs)

A szervezetek termékeikkel, markaikkal vannak jelen a
piacon, és a fogyasztokban sokszor elsésorban a
markakrdl alkotott kép alapjan formalddik a vallalat
imazsa. De mihelyt létezik ez a vallalati kép, visszahat a
markavalasztasra, hiszen ,val6sziniibb, hogy az emberek
kiprébalnak egy terméket egy olyan vallalatt6l, melyet
nagyra értékelnek, mint egy arc nélkili konglomera-
tumtol“ (Gapper, 1989).

A véllalati imazs és marka imazs észlelési kategoriak,
ezeket nem a vallalat hozza létre kdzvetlenidl, hanem a
kdzvélemény és a célcsoportok ,fejében” keletkeznek.
Amit a vallalat tehet, az az, hogy vallalati, illetve marka
arculatot alakit ki, melyeknek kdvetkezményei a cimben
jelzett imazs kategoriak. Olins (1978) megjegyzi, hogy a
maérka arculat a fogyasztok célcsoportjara irdnyul, mig a
vallalati arculat szélesebb kodzonségnek szol. Ebbdl
kovetkezik, hogy a marka imazs a fogyasztdi észlelések
révén jarul hozza a véllalat teljes imazsahoz. Az, hogy a
vallalati arculat és a marka arculat milyen mértékben
erdsitik egymast, a szervezeti stratégiatdl fiigg.

Egyes vallalatok a cégnevet és az ehhez kapcsolddo
szimb6lumrendszert hasznaljdk a markadk esetében is.
Ennek a stratégianak a ,,monolitikus arculat” megjeldlést
adhatjuk (Olins, 1989). Altaldban akkor keriil el6térbe,
amikor a szervezet egy adott ,jellemz6t* (elgondolas,
mindségi szint sth.) szeretne sugallni mindeniitt, ahol
jelen van, ha azt szeretné, hogy mindenki, aki termékei
Utjan kapcsolatba I1ép a szervezettel, ezzel a jellemz6vel
azonosulni tudjon. A The Body Shop uzletlanc az
»Against Animal Testing”“ (allatkisérlet ellen) jel-
mondatat minden termékén szerepelteti a vallalatnév mel-
lett, mely a cég okoldgiai-etikai hozzaallasat jellemzi. Ezt
tiikrozi Mission Statement-je, melynek egy részlete az
aldbbiakban olvashatd:

,A The Shop-nak... az a célja, hogy olyan kozmetikumokat
fejlesszen ki, melyek nem &rtanak az Allatoknak, vagy a
kornyezetnek. Az a stratégidja, hogy versenytarsainal
kornyezet-tudatosabb legyen, ezéltal vonzza a ,,zoldi“ fo-
gyasztét és a ,,zold“ munkavallalét. A vallalaton belili kor-
nyezettudatossag megjelenik a politikdban és a magatartasi
mércékben®... (Campbell és Yeung, 1990)

A masik véglet, amikor a szervezet nem létesit kapcsola-
tot markai (tevékenységi teriiletei) arculata és sajat cégar-
culata kozott. Ez az ,,egyedi marka arculat” kifejezéssel
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jelolhetd. Itt az egyes markak onalléan érvényesiilnek a
piacon, a markak neve, szimb6lumrendszere és szinei
eltérnek a véllalati névtdl, szimbolumtdl és szinkombina-
cioktol. A fogyaszték a markakat nem a mogottik allo
vallalat imazsatol befolyasolva valasztjak.

A két stratégia el6nyei és hatranyai komplementerek
egymassal. Vegyuk példaul azt az esetet, hogy a vallalat
Uj tevékenységbe fog, diverzifikal, 0j markat vezet be.
Ebben az esetben kdnnyebbséget jelent a monolitikus
arculat stratégidja, hiszen a mar kialakult pozitiv vallalati
imazs csorbat szenvedhet. Egyedi marka arculati stratégia
esetén forditott a helyzet: a diverzifikacio, a termék
bukasa ez esetben viszonylag ritka.

Van Ugy, hogy a vallalat egy Uj bevezetést
kifizet6ddének tart, de a bevezetend6 marka imazsa el6re
lathatban nem fog illeszkedni a véllalat imézsahoz
mindségi szemponthol. Az (j marka alacsonyabb vagy
magasabb mindségi kategdriat képvisel majd, mint ami-
lyenr6l a vallalat ismert. Ez esetben az egyébként mono-
litikus arculati stratégiat kovet6 cég teljesen egyedi
markat vezet be. A Lexus gépkocsirdl példaul, mely a
névasszociacio alapjan a luxus kategdridba tartozik,
kevesen tudjak, hogy a kozép-fels6 kategdrias gépkocsi-
kat gyartd Toyota cég gyartmanya.

Van egy harmadik stratégia, melyet a két fenti kozott
helyezhetiink el a marka arculat és a vallalati arculat
kapcsolatanak er6ssége szempontjabél. Ez az an.
»tamogatott arculat“. Az az alapkoncepcidja, hogy a
szervezet egyes résztevékenységei (divizidi, markai)
kiilon-kilon egyénileg is azonosithatdak, mégis van egy
altalanos vallalati imazs, melynek részeként lathatok. A
Volkswagen felvasarolta a spanyol Seat és a cseh Skoda
vallalatokat, az azonos névvel és egyben adott arculattal
rendelkezé markakkal egyitt. Mivel ezek az arculatok az
id6 soran megszilardultak, a VW nem olvasztotta magaba
(sajat arculataba) ezeket, hanem hagyja 6ket sajat ima-
zsuk alapjan énalléan érvényesiilni a piacon. Ugyanakkor
érzékelteti, hogy mind a Seat, mind a Skoda a VW cso-
port tagjai. Olins (1989) szerint féként azok a cégek al-
felvasarlasok utjan novekednek (a felvasarolt cégek
kultaraja, tradicidi, szimboOlumrendszere sth. eltéré
egymastdl és az Uj gazdacégtdl, de arculatuk mar erés
imazst teremtett). Ezek tobbszektor( vallalkozasok széles
tevékenységi korrel, ragaszkodnak az egyes markaikkal
Osszefliggbé goodwill megtartaséara, ugyanakkor egységes
vezetési stilust, attit(idoket stb. jelenitenek meg vallalati
szinten, egyes célcsoportok felé (pénzintézetek, szallitok
sth.) uniformitést és konzisztenciat mutatnak, igy hangsu-
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lyozva feléjik teljes méretiiket és erejiket. Végezetill

tobb orszagban tevékenykedd szervezetek esetében is

alkalmazhat6 ez a stratégia, ahol az egyes termékek
megitélése orszagonként eltér.

A tamogatott arculati stratégia Iényege az egységes
megjelenésnek, valamint a diverzifikaltsag arculati meg-
jelenitésének az 6tvozése.

Milyen stratégiat kdvessen egy Borsod-Abaulj-Zemp-
Ién megyei véllalat? A valaszt az Image Audit adhatja
meg, melynek Iényege egy ,Image SWOT" elemzés: a
jelenlegi vallalati imazs erésségei, gyengeségei, lehet6-
ségek (ki nem hasznalt potencial, azaz meg nem jelenitett
pozitivumok), veszélyek.

Az alabbi kérdésekfeltevése célszerd:

O Milyen jelenlegi iméazzsal rendelkezik a vallalat és
mit szeretne e tekintetben elérni?

O Mennyire befolyasolja a jelenlegi cégimazst a BAZ
megye ,,valsag régid“ jellege?

O Ha a sz&rmazasi régié imazsa Osszekapcsolddott a
cégimazzsal, és az el6z6 pont értelmében negativ
befolyas tapasztalhatd, akkor elkilonitheti-e
résztevékenységei (markai) arculatat a teljes arculat-
tol (egyedi marka arculati stratégia)?

O Terlletenként (foldrajzi/célcsoport) milyen eltérés
van a megitélésben/ismertséghen? (Ez a kommunika-
ci0 irdnyat és intenzitasat is meghatérozza.)

A fenti kérdések listajat blviteni lehetne, megvalaszola-

suk nem konny(, egy Image Audit kéltségekkel jar,

Ugyszintén az arculatkialakitas vagy arculatvaltéas, de ha

egy rossz imazs rogzil, késébb mar nagyobb aldozattal

jar annak jobba tétele.
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DABASI HALASZ Zsuzsanna

BAZ MEGYE MIGRACIOS TENDENCIAINAK

VIZSGALATA

A migrécid vizsgalataval hazankban az 1989-es rendszervaltas utan kezdtek el szociologusok es kdzgazdaszok
foglalkozni. A 90-es évek els6 kutatasi témait a XX. szazadi migracios elméletek és tendencidk magyar adap-
talasa jellemezte. A kiizdelem folyamatos volt egy statisztikai rendszer kialakitasaért, minél pontosabb becs-
lésekért, és a feltarhatd, de részben tilalmak ala es6é adatok megszerzéséért. Ez a tanulmany a mar hivatkozott
1997-es PHARE kutatashoz késziilt a BAZ megyei migracios tendenciakrdl, szintén kizdve az adatok

hianyossagéaval, illetve pontatlansagaval.

A véndorlads nem (j keletli, az emberiség torténetének
része. Kezdddott a bibliai Exodussal, s a masodik
vilaghaborat kovet6 menekiilési hulldmon &t korunk
népvandorlasaval folyamatos jelenség. Kiket tekintlink
migraloknak, ez a kiilonhdz6 szakirodalmakban sokat
vitatott kérdés. Gyakran megkulénboztetik a vandorldk
azon csoportjat, akik nem szabad -elhatarozésukbol
hagyjak el a lakéhelyiliket (menekiiltek), vagy kilon
emlitik azokat, akik ,,csak“ munkavallalas miatt valtoz-
tatjak tartozkodasi helyiket, illetve mas elbiralas ald
esnek azok, akik attelepulének vagy hazatelepllének
valljak magukat. A vandorlas oksdg szerinti megkilon-
boztetése nagyon kétséges. Gondoljunk a masodik
vilaghdborut kovetd Kkitelepitésekre, illetve a svabok
»hazatelepitésére”. Az eltérd indokok, statusok szerinti
megkulénboztetés mindig politikai, illetve morélis kérdés
volt Eur6péban. A migrécionak azt a definicigjat tartom a
legelfogadhatobbnak, amely tekintet nélkil az okokra
migransnak tekinti az egyéneket, illetve csoportokat - ide
értve esetleg teljes nemzeteket -, akik alland6 vagy ideig-
lenes jelleggel lakohelyiiket, illetve tartézkodasi helyiket
foldrajzi viszonylatban megvaltoztatjadk. Magyarorszagon
1995-ben 327.835-en valtoztattak lakdhelyet.

A belfoldi vandorlasi statisztika szambevételének
alapja a lakcim bejelentési rendszer, amelyrél a Kozponti
Nyilvantart6 és Valasztasi Hivatal szolgaltat adatot a sta-
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tisztikai feldolgozéas céljara. Megbizhatésaga az allam-
polgarok fegyelmezettségét6l fiigg. Ha nem torténik meg
az atjelentkezeés, illetve ideiglenes cim bejelentés, akkor
az természetesen nem kdvetheté nyomon. Jellemz8, hogy
az allandd lakhelyvéltozast a lakossdg viszonylag pon-
tosan bejelenti, de ha valaki ideiglenes jelleggel koltozik
el, sok esetben nem veszi a faradtsagot, hogy ezt re-
gisztraltassa. Ennek oka azonban nem csak a hanyagsag,
hanem sokan élnek olyan albérletben, ahol a tulajdonosok
nem engedik a bejelentkezést. A bérbeadok egyrészt tar-
tanak az APEH-t6l - mivel elvileg a szoba-, illetve
lakaskiadédsbol szarmaz6 bevétel addkoteles -, mésrészt
még €l az a félelem, hogy a hivatalosan bejelentett lakdt
esetleg nehezebb szerzédésbontas esetén kitenni. Az ada-
tok pontossagat befolyasolja még az 1994-es rendelkezés
is, amely az ideiglenes lakcimek kétévenkénti meg-
erBsitését irja el6, és évente automatikusan térlik a meg
nem er6sitett cimeket.

Osszehasonlitva az évtized adatait megallapithatjuk,
hogy hazankban csokken a vandorlas intenzitasa. (1.
tablazat)

Magyarorszagon évente koriilbelil 375.000 ember
valtoztatja meg lakohelyét. Az orszag lakossagahoz vi-
szonyitva ez harom szazalékos migraciot jelent. Az 1991.
évet bazisul véve 1995-ben 18%-kal kevesebben
koltoztek. Kozgazdasagilag a migracié csdkkenése
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Az allando és ideiglenes vandorlas 1991-1995-ig

Ev 1991 1992 1993 1994
Osszes vandorlas
fében 308 826 404 108 692 870

Vltozas az el6z6 év

%-8ban - 101,32 97,21

Forras: KSH adatok alapjan sajat dsszeallitas

nehezen magyardzhatd. A munkanélkiliség ndvekedésé-
vel az gondolnank, hogy az emberek mobilitasa novek-
szik, mivel kénytelenek intenzivebben munkét keresni.
Hazankban azonban sajnos globalis munkanélkiiliségrol
kell beszélniink. Ez a tény megneheziti a
munkanélkiliek helyzetét. Ugyanis nem biz-
tos, hogy az orszag mas pontjan munkat talal-
nak, illetve hogy az 0j munkahely stabil lenne.
Megfigyelhetd, hogy az emberek szivesebben

359420 327 838

91,48

1 tablazat feketén talalnak lakoéra az elénytelen ad6z-
tatdsi szabalyok miatt. Mindezen hatasok
ismeretében érthetjik meg a migralok
szdmanak csokkenését évrdl évre.

1995

A Borsod-Abaj-Zemplén megyei
migréacié intenzitasa
91,21
Borsod-Abalj-Zemplén  megyében a
kilencvenes években csokkend tendenciét
mutat a vandorlas intenzitdsa. Ez a hazai
viszonyoknak megfelel. BAZ megyében az orszagos
atlagot meghaladja a lakossdg szamahoz viszonyitott
migracids arany, 3%-kal szemben 4.7%. (2. tablazat)

2. tablazat

Allandb és ideiglenes vandorlas BAZ megyében (f6)

vallaljak a kényszerd munkanélkilliségiket a = 1990 1eel  1o%2 1993 1994 1965
megszokott kdrnyezetben, mint idegenben. A Megyén bellll - - 22337 20421  20.399 17.959
lak6helylikon mar kialakitottdk kapcsolat- , ,
. ) - Elvandorlas
rendszerlket, es azt gondoljak, hogy ezek a  mas megyébe —13339 12694 10132 9.960
»gyenge kotések* esetleg konnyebben hoz- ] ]
zésegitik ] munkahelyhez, illetve ha Bevandorlas - - 10065 9229 7546 4330
maskepp nem megy, feketén jobban tudjak  Gsszes vandorlas - - 45741 42344 38077 35249
biztositani megélhetésiiket ,,hazai terepen“. A )
C . . Vandorlasi
migracio ellen hat a magyarok és ezen belil @ \snhizet 5145 4008 -3277 -3465 -2586 -2.630

borsodiak Ugynevezett ,réghdz kotottsége*
is. Hazankban nagy gondot jelent az ingat-
lanok mobilizalasa. Nincs kialakult orsza-
gosan j6l miikédé ingatlanpiac, igy kulénosebb
réforditas, illetve veszteség nélkil nehezen értékesithetk
a lakésok. Az Uj lakdsok megvésarlasi procedlraja is
bonyolult az elébb emlitett hianyossag miatt. Nem alakult
ki Magyarorszagon bérlakas hal6zat, az nkormanyzatok
nem nyUjtanak segitséget ezen a téren. Meglévd lakés-
vagyonukat inkabb értékesiteni szeretnék, sem mint bér-
laké&sként miikddtetni. Miskolc véarosaban a kdltségvetési
hidny fedezésére jelenleg az intenziv ingatlan-eladés
jellemz8, aminek kovetkeztében rohamosan csdkken a
belteriileti lakd- és intézményi telkek, éplletek szama.
Stratégiai célként hatarozta meg a varos énkormanyzata
egy olyan ingatlan portfolié Kkialakitasat, amelyben
els6dleges a hozam, nem pedig a szocialis szempontok.
A magan befektet6k pedig még csak kis szamban jelentek
meg a lakaspiacon. A bérelhet§ lakasok sok esetben
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Forras: KSH adatok alapjan sajat dsszedllitas

Magyarorszag vandorainak valamivel tébb mint nyolc
szzaléka évek 6ta BAZ megyébdl kerdl ki.

Megyén belili vandorlas

A megyén beliili mozgas jelent6s, a megyei migréacio 48
szazalékat adta 1992-ben és 1993-ban. Nem sokkal
modosult ez 1994-95-ben sem, ekkor 53, illetve 50 széza-
léka az 0j lakohelyet valasztoknak maradt a megye
hatarain bellil. Nem KSH felmérésekbdl tudjuk, hogy a
BAZ megyében él6ket megkérdezve sokan elvagyodnak
lakéhelyikrél, mintegy 60 szazalék, de nagy részik csak
a szomszédos varosokat jeldli meg célalloméasul, ahonnan
a lakosok szintén elvagydédnak.

A megyén bellili vdndorlas a szomszédos megyékben
az 1995. évben hasonld volt. Nogradi migransok 50
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szazalékban, a hevesiek 55, a szabolcsiak 58 sz&zalékban
a megyén beluli més telepiilésen talaltak dj otthonra.

Megvizsgalhatjuk, hogy a megyén belili vandorlék a
véarosokat vagy a kodzségeket vdlasztjdk e szivesebben.
Orszagosan a migralok 56 szazaléka az 6sszes elvandor-
16 koziil a varosokban telepedik le. Ez BAZ megyében
sincs masképp. 1993-ban 58,9, 1994-ben 57,2, 1995-ben
59,4 szazalékos aranyban a varosokat részesitették a
kozségekkel szemben el6nyben az U0j lak6helyet
valasztok.

Elvandorlas

Az elvandorlas iteme BAZ megyében az elmdilt 6t évben
csokkend tendenciat mutat. Evente mintegy 11 ezer
ember keres mas megyében letelepedést. (3. tblazat)

1995-ben  1992-h6z viszonyitva 26 szazalékkal
3. téblazat
Elvandorlas BAZ megyébdl
1992 1993 1994 1995
Elvéandorlas
méas megyébe
az el6z6 év
szazalékaban 95 79 98

Forras: KSH adatok alapjan sajat 6sszeallitas

kevesebben koltoztek mas megyébe. Kedvelt vandorlasi
cél az orszag févarosa Budapest, az dsszes migrald 12-13
szadzaléka valasztja. Ez évente mintegy 43.000 bevandor-
16t jelent. Az elvandorloknak 1994-ben 12, 1995-ben 14,5
szazaléka telepedett le Budapesten. A BAZ megyéb6l
érkez6k a févarosba Ujonnan bejelentkez6k mintegy
nyolc szazalékat adjak, ez évrél évre harom-négyezer
ember jelent. Megyénkb6l is sokan prébalnak szerencsét
a f6évarosban. A BAZ megyébdl elvandorldk jelentls
része 1993-ban 38, 1994-ben 36, 1995-ben 40 szdzaléka
valasztotta a budapesti letelepedést. Mas megye varo-
saiban az elvandorlok 1993-ban 40, 1994-ben 42, 1995-
ben 39 szazaléka jelentkezett be. Mas megye kdzségeibe
BAZ megyébdl az elvandorlok 20-22 sz&zaléka keres Uj
lak6helyet évente. Orszagosan és megyei szinten is a
migraldk 45 szazaléka az, aki kézségben telepszik le. A
kozségekbe bevandorlok 80 sz&zalékat a megyén beluli
vandorlas adja. Pontos adat nincs a birtokunkban, de
feltételezem, hogy a kozségekbe betelepeddk nagy része
a szomszédos kozségekbdl érkezik. Ennek oka a haza-
sodasi szokasokban van, jellemz&en egy-egy nagyobb
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teleplilés vonzaskorzetén belul él6k kdtnek szorosabb
kapcsolatot. Altalanossagban megfigyelhetd az is, hogy
akik ajol megszokott hazai kérnyezetet elhagyjak, inkabb
a nagy varosokat részesitik elényben. Ott kénnyebb (j
munkahelyet talalni, és az a kevés bérlakés, amely els6
kapaszkodasul szamitasba johet, a varosokban koncent-
ralodik. (4. tablazat)

Az elvandorlok kozott tdbbségben vannak a nék, a
megye telepiléseit elhagydknak atlagosan 52,6 szazaléka

4. tablazat

Az elvandorlok nem szerinti megoszlasa
BAZ megyében (f6)

1993 1994 1995 Osszesen
Férfi 15984 14374 15.547 45.905
NG 17131 16157 17.727 51.015
Osszesen 33115 30531 33.274 96.920

Forrés: KSH adatok alapjan sajat dsszedllitas

nd. A megye lakossaganak nem szerinti megoszlasat te-
kintve a n6k aranya 51,7 szazalék. Ennek egyik oka lehet,
hogy hazassagkotéseknél Magyarorszagon gyakoribb,
hogy a feleség koltdzik a férj falujaba. Ezzel szemben
tudjuk azt is, hogy valasok esetén altalanos, hogy a férfi-
ak hagyjak el az eddigi lakhelyuket. Az itt elmondottak
azonban csak hipotézisek, hidnyzik egy széles kord
reprezentativ felmérés, amelyb8l a migracié okaira
kdvetkeztethetnék. A megyei elvandorlasi statisztikaibdl
megvizsgalhatjuk a kor szerinti megoszlast is. (5.
tablazat)

5. tablazat

Az elvandorlék kor szerint megoszlasa
BAZ megyében (f6)

Ev/korcsoport 1993 1994 1995  Osszesen
-14 5960 6015 6076 18 051
15-29 16 459 1419 16742 47 400
30-59 8344 785 8023 24 192
60- 2 352 2492 2433 7277
Osszesen 33115 30531 33274 96 920

Forras: KSH adatok alapjan sajat dsszeéllitas

A tablazathol kitlinik, hogy leginkabb a 15-30 év kdzot-
tiek hagyjak el megyénket. Az 6sszes elvandorloknak
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atlagosan majdnem a felét 6k adjak. Ez azzal magya-
razhat6, hogy az emberek ebben a korban tanulnak, haza-
sodnak, alapozzdk meg egy-egy cégnél kés6bbi Kkarrier-
juket. Az 6sszes elvandorl6 18,6 szazaléka 14 évnél fiata-
labb. Ok feltehetben sziileiket kovetik. Erezheté a
kozépiskolas és egyetemistak korosztalyaban 15-25 éves
korig egy intenzivebb ideiglenes elvandorlas. Sajnos
nincs adat arra vonatkozoan, hogy milyen a visszatérési
mutatdja ennek a korosztalynak. Erdekes eltérés
mutatkozik a nem és kor szerinti megoszlas vizsgalatanal,
hogy a 60 év feletti n6k elvandorlasa tdbb mint kétszerese
az ugyanilyen koru férfiakénak. Mivel a lakhelynyilvan-
tarté a bejelentkezéseknél az oksagot nem tartalmazza, és
erre iranyulé kutatasi anyag nem all a rendelkezésemre,
hipotéziseim megfigyelésen alapulnak.

Bevandorlas

A BAZ megyébe irdnyuld véandorlas évente atlagosan, az
elmalt 6t év adatait figyelembe véve, 8 ezer f6 kordl
mozog. A bevandorlas intenzitésa évrél évre csokken. (6.
tablazat)

6. tablazat
Abevéandorlas volumenének valtozasa
1992 1993 1994 1995
Bevandorlas az el6z6 év
szazalékaban : 91 8 97

Forras: KSH adatok alapjan sajat dsszeallitas

1995-ben 1992-h6z viszonyitva 27 szazalékkal
kevesebben koltoztek megyénkbe. Bevandorloként 1995-
ben a megyében 7330-an regisztraltattak magukat. Ez
orszagosan a mas megyébe koltoz6k minddssze négy
szazalékat jelenti. Erdemes az orszagos adathol kivenni a
Budapestre koltdzket, mivel igen jelent6s szamuk torzit-
ja az aranyt. Ha ezt megtessziik, akkor a mas megyébe
migralok 5,4 szazaléka vélasztja BAZ megyét. Osszeha-
sonlitasul - Budapestet figyelmen kivil hagyva - példaul
Gydr-Moson-Sopron megyébe a migransok harom szaza-
leka, mig a szomszédos Heves megyébe négy, Szabolcs-
Szatméar-Bereg megyébe 5,3 szdzaléka regisztraltatja
magat. Szignifikans eltérés a megyék kozott ezen a
terlleten nem mutathato Ki.

A megye varosaiba 1993-ban 5760, 1994-ben 4714,
1995-ben 3303 egyén jelentkezett be mas megyéhdl.
1994 évre az el6z8 évhez hasonlitva 19 %-os csokkenés,
mig 1995-ben az 1994. évhez viszonyitva 30 %-0s
csokkenés tapasztalhaté a megye varosainak bevandorlasi
statisztikajaban. Két év alatt a leteleped6k szama a megye

varosaiban mas megyékh6l 43,7 szazalékkal esett vissza.
(7. tablazat)

7. tablazat

Bevéandorlok nem szerinti megoszlasa
BAZ megyében (f6)

1993 1994 1995  Osszesen
Férfi 14.445 14.377 14.447  43.266
NG 15.205 14.703 16.196  46.104
Osszesen 29.650 29.945 30.643  89.370

Forras: KSH adatok alapjan sajat dsszeallitas

Megallapithato, hogy a bevandorldk koziil a n6k nagyobb
aranyban vannak, atlagosan 51,6 szazaléka a megyében a
gyengébb nem tagja. Ez az arany korilbelil megegyezik
a megye lakossadganak nemek szerinti megoszlasaval. (8.
tablazat)

8. tablazat
Abevandorldék kor szerint megoszlasa
BAZ megyében (f6)

Ev/korcsoport 1993 1994 1995 Osszesen
-14 5.356 5838 5828 17.012
15-29 14458 12549 14803 41.810
30-59 7.596 7254  7.627 22477
60- 2.240 2304 2386 6.930
Osszesen 20458 27945 30.643 88.238

Forras: KSH adatok sajat dsszeéllitasa

A tablazatbdl is kitlinik, hogy leginkdbb a tizendt és
harminc év kdzottiek a bevandorlok, az ésszes bevandor-
I6nak atlagosan majdnem a felét, 47,4 szazalékat Ok
adjak. Ez szintén azzal magyarazhat6, hogy az emberek
ebben a korban tanulnak, hazasodnak alapozzéak meg egy-
egy cégnél késébbi karrierjiket. Az 0sszes bevandorld
19,3 sz&zaléka a 14 évnél fiatalabb.

A nagyfok( munkanélkiliség miatt BAZ megye nem
a migransok célkdzpontja. 1995. decemberében a munka-
nélkiiliségi rata 16,6 szazalék volt, a tébbi megyéhez vi-
szonyitva a mésodik legmagasabb. Ezt csak Szabolcs-
Szatmar-Bereg megye tudta felilmualni. Ebb6l kdvetke-
z6en megyénkben a betelepedbknek elhelyezkedési gon-
dokkal kell megkizdeniik. Ha mar el6re sikerdl is
munkahelyet talalniuk, ennek stabilitdsa igen kétséges.
Nem jellemz6 a megye gazdasagi struktirajara a nagy
nemzetkdzi cégek jelenléte. Ez azért befolyasolja a
bevandorlast, mert az internacionalis mamutvallalatok
személyzete gyakran internacionalis, azaz magukkal hoz-
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zak a szakembergardat, akik bevandorloként jelennek
meg. Negativan befolyasolja a megye lakosainak élet-
szinvonala is a betelepedés intenzitasat. Ezen a téren is
majdnem a negativ cstcsot allitjuk fel. Az egyetlen ,,po-
zitivum*-unk, hogy viszonylag sok az elhagyott haz,
megvételiik nem jelent nagy anyagi megterhelést. Ezek
azonban nem a nagyvarosokban taldlhaték. A megye
kozlekedési viszonyai az elmUlt évtizedben nehezitették
az ingazok sorsat. Megszlintek azok a nagyvallalatok,
amelyek rendszeres jaratokat inditottak. A MAV is folya-
matosan csokkenti személyvonatai jaratsirliségét kihasz-
nalatlansagra hivatkozva. Uthalézatunk allapota pedig
nagyon rossz, bizonyos telepllések a téli id6szakban
szinte az orszégban els6ként valnak megkdzelithetetlenné.

Klfoldi allampolgarok
Borsod-Abauj-Zemplén megyében

A kulfoldiek Magyarorszagon val6 letelepedése két
markéns csoportra oszthatd: legalisan hazankban
tartozkoddk, illetve illegalisan itt él6k. A legalisan re-
gisztralt kilfoldiek hdrom nagy csoportot alkotnak:

a) Hazateleplilok. Europdban a keleti blokk
osszeomlasaval, a Szovjettnié felbomlasaval megindult
egy etnikai visszarendez&déssel kapcsolatos népvandor-
lés. NSZK-beli kutatok 1950 és 1990 kozott 2,3 millio
német hazatelepiltét regisztraltak. Potencialis haza-
teleplil6ének az Eurdpéban €él6 német kisebbség azon
részét tekintjik, akik a volt Szovjetinio tertletén, Len-
gyelorszagban, Romaniaban, a volt Jugoszlavia teriiletén
élnek, becsllt adatuk 323 000 f6. A Magyarorszagra
évenként hazatelepllok szdma 1988 oOta két-harom ezer
ember, f6 forrdsa Romania, illetve kisebb hanyadban a
volt Szovjetini6. A Belligyminisztérium adatai szerint
1994-ben 69 310 legalisan hazateleplilt élt Magyarorsza-
gon. A hazatelepiil6khéz sorolom még a visszatérg ,,volt
emigransokat”, illetve az § leszarmazottaikat. Szamuk kb.
hétezer f6. A hivatalos statisztika ez utobbiakat nem
ismeri el hazatelepuléként. Jellemz6, hogy fejlettebb infra-
strukturalis térséghdl érkeznek, tébbségiik mar tdl a munka-
képes koron, szellemi és pénziigyi tékét fektettek be itthon.

b) Menekiltek és menedékesek. Menekilt az a
személy, akit a Genfi Konvencié alapjan megfogalmazott
ot ismérv szerinti (politikai, nyelvi, faji, vallasi, nemze-
tiségi) személyi ulddztetés ért hazajdban. Menedékes az a
személy, aki ideiglenes védelmet kér a befogad6 orszag-
tol. Az USA menekiltiigyi hivatalanak felméréséhdl
tudjuk, hogy 1991 4prilisdban a hazajukbol elildozottek
széma a vilagban elérte a 17,5 millié embert. Eurépéban
a vilag menekultjeinek tiz %-a kér befogadast. Az elmult
évtizedben drasztikusan emelkedett azok szdma Nyugat-
Eurdpaban, akik menekilt statust kértek. A nyolcvanas
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évek elején évi szaz ezres, mig a kilencvenes évek elején
mar évi Otszaz ezres nagysagrendben érkeznek az
Eurépai Kozosségbe menekiiltek. Magyarorszagon
menekilt statust 1988-93 kozott dtezerdtszaz f6 kapott,
ez a kérelmez6k csupén 6t %-a. Az ideiglenesen menedé-
ket kér6k szdmat mintegy 133 ezer f6ére becsilték az
elmult tiz évben, a legutdbbi regisztraciok csak 5912 f6t
igazoltak vissza. (1995. évi adat)

c) Tartozkodasi engedéllyel rendelkez6k. Tart6zkoda-

si engedéllyel rendelkez6k azok a személyek, akik
munkavallalasi, orvosi, tanulasi céllal engedélyt kémek
és kapnak. Az egy évnél hosszabb ideig itt tartozkodok
75%-a &ltaldban személyes okokat, 21%-uk a munkavég-
zést jeldlte meg. 1995-ben dsszességében mintegy szazezer
fére becsiilhet6 a tartdézkodasi engedéllyel itt él6k szdma.

Az illegalisan, engedély nélkiil hazankban tart6zko-
dokrdl - érthetéen - nincsenek mértékadd informéciok,
legfeljebb dvatosabb-merészebb becslések. Az illegalisan
bevandorlok a zoldhataron érkeznek, vagy turista, illetve
latogatd Gti okmannyal utaznak be az orszagba. Céljuk
altaldban fekete munkavallalds. A Munkaligyi Miniszté-
rium illetékesének informécidi alapjan hetven-szaz ezer
fére tehet6 azon kilféldiek szama, akik a fekete gazda-
sagban dolgoznak.

Borsod-Abauj-Zemplén megyében a Munkalgyi
Kozpontban nyilvantartott kilféldiek munkavallalasi
engedély kérelme alapjan tudok a migraciorol kovetkez-
tetéseket levonni. 1994-ben hatszaz kilfoldi allampolgar
adott be kérelmet, és 6tszazan kaptak engedélyt. Alta-
ldban az elsédleges engedélykérelmek koérében volt na-
gyobb az elutasitas, s csak elenyész6 mértékben a meg-
hosszabbitasi kérelmeknél. Megyénkbe a kilféldi mun-
kavallalok alapvetéen négy iranybdl érkeznek: a szom-
szédos orszagokbol, az Egyesilt Allamokbél és Nyugat-
Eurdpabol, a Tavol Keletrl, és az Arab orszagokbdl. A
kulfoldiek foglalkoztatasi okai Borsodban jellemz6en
gazdasagi eredetliek, illetve specidlis, féleg az anyaor-
szdghoz kacsolod6 ismereteket igényl6k (anyanyelvi
szint{i nyelvoktatas, lzletkotdk). A munkaltatok szivesen
veszik igénybe a szomszédos orszagokbol érkez6 olcso
kilfoldi munkaer6t. A munkavallalék Magyarorszagon
tobbszorosét megkeresik (legalabbis vasarlé értéket te-
kintve) az otthoni bériiknek. Legjelent6sebb az ukrén,
roman és szlovak allampolgarsagd kérelmezék szama.
Tulnyomorészt fizikai foglalkozasuak, akiket a feldolgo-
26 iparban (varron6k Sétoraljadjhely és Ozd térségében),
mez8&gazdasagban (roman, ukran egy honapos szezon-
munkasok, pl. almabetakaritas) kereskedelemben, ven-
déglatdiparban (kinaiak) helyezkednek el. A kilféldi
munkavallalok tobbsége nd, ardnyuk altalaban 6tven %
feletti. Ez alol kivételt képeznek a Romanidbol (ahol a
férfiak aranya altalaban nagyobb), illetve az arab orsza-
gokbdl (ahol valésziniileg szerepet jatszanak a vallasi
szokasok) érkez6k. Az engedélyt kapok tobb mint a fele
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hisz és negyven év kozotti, akik gyakran kérik a késdb-
biekben a csaladegyesitést (feleségiiknek, gyermekeik-
nek), illetve magyar allampolgarral kétnek hazassagot.
Az illegalis bevandorlasrdl nincsen megbizhat6é informa-
cio, a térségben él6k megitélése szerint a fekete munkét
végz8 ukranok, romanok, kinaiak aranya joval meghalad-
ja az engedéllyel rendelkez6két. Leggyakrabban az
épitbiparban, mez&gazdasagban és a piacokon tiinnek fel.

Kdulfoldre tavozok
Borsod-Abauj-Zemplén megyéhdl

A demokratizal6d6 Magyarorszagon a nyolcvanas évek
végén a magyar kormany, a politikai demokracia alapin-
tézményeit megteremtve, megsziintetett minden, a szabad
mozgéast korlatozd intézkedést. Azzal, hogy a magyar
allampolgarok kinttartézkodasi ideje nincs lehatarolva -
az Utlevél érvényességén beliil -, a kidraml6 népességrél
szerzett statisztikai informaciok mennyisége igen kevés.
Az 1990 évi népszamlalas eredményei lehet6vé tették a
kllfoldén tartdzkodok becslését. A sziletések és hala-
lozasok szaméan alapuld statisztikdk és a népszamlalas
adatai kozott az eltérés kétszazezer 6. Bar elképzelhetd,
hogy ez a szam hibas, a kilfoldon 1év6k szamat bizonyara
jOl kozeliti.

A kivandorlas motivaci6ja rendkivil sokféle lehet, de
altalanossagban harom nagy csoportot kildnitiink el:
menekilék, munkavallalék, hazateleplilok. Magyar-
orszagrél ma senki sem kaphat a vilagon menekdlt sta-
tust. Hazatelepiilok igen kis szamban nemzetiségekbdl
el6fordulhatnak, azonban ez az elmdlt évtizedben nem
volt jellemz6. Munkavéllalas céljabdl a Magyarorszagot
elhagyokat harom részre oszthatjuk. Az els6 a kelet-euro-
pai térségben szervez6dé magyar vallalkozbi tevé-
kenységhez kapcsolddik. Ez a kint dolgoz6 réteg kisval-
lalkozékbol, vegyes vallalatok menedzsereibél, gazdasa-
gi tarsasagok képvisel6ib6l all. Allamkozi egyezmények
keretében, illetve egyéni munkavallaléként oOt-hat ezer
magyar dolgozik kilféldon, ebbdl jelent6s hanyaduk,
harom-négy ezren Németorszagban. Féleg szakképzett
fizikai foglalkozastuak, z6mében az épité-, illetve a ven-
déglatéiparban. Ez a kint dolgozé réteg a hazai mun-
kanélkiliek, illetve munkanélkiliség altal fenyegetettek
kozil kerdl ki. A tudomanyos kutatas vilagrendszerében
talalhat munkat a kvalifikalt, fels6- kdzéposztalybeli
réteg. A kibocsato térség elsésorban a févaros, illetve
néhany vidéki nagyvaros. Alapvetéen két f6 fel-
hasznalopiacot kilénbdztetink meg. Az egyik az USA
(tovabbra is jelentés marad a szivOhatas), a masik
Nyugat-Eurdpa. Ez utobbi sokkal kevesebb magasan
kvalifikalt munkaer6t igényel. Az el6rejelzések szerint a
kdvetkez6 években a kelet-eurpai kutatorendszerekbdl
az elvandorlasi kedv novekedni fog, de a migrécios
folyamatokat a felvevOpiacok munkaerd sziikséglete

hatarozza meg. Uj jelenség hazénkban az el6z6ekbe nem
sorolhat6 oktatasi céli migracié. A felsé-kdzépréteg mar
tudatosan torekszik arra, hogy kulféldon jarassa kozép-
iskolaba, illetve egyetemre gyermekeit.

A BAZ megyéb6l 1994-ben a Német Munkaigyi
Ko6zpont felé benyujtott palyazatok szama 144 db volt, ez
kozel kétszerese az el6z§ évieknek. Koriulbelul a
palyazék fele kapott engedélyt. Legtdbben az épitdipar-
ban, vendéglato-iparban, egészségiigyben tudnak elhe-
lyezkedni. Nem' keresett szakma a kohasz, vegyész,
autoszerel8. A palyazokra jellemz6, hogy altalaban férfi-
ak, mar csaladosak, tobbségiik (80-85%-uk) munka-
nélkili. Vagyis béar a németorszagi munkavallalasi
lehet6ség csekély, két szempontbdl mégis fontos. Egy-
részt, ha minimalisan is, de csokkenti a borsodi mun-
kanélkiliséget, masrészt a kilféldi munkavallalas tapaszta-
latot, a nyelvtudéas a hazatér6k szdmara jobb esélyt biztosit
a hazai munkaerépiacon.

Vandorlasi kilénbdzet

A véndorlasi kullénbozet évek 6ta negativ BAZ
megyében. 1995-ben azonban a csdkkenés mértéke
kisebb volt, mint a megel6z8 években, 1993-hoz viszo-
nyitva 24 szézalékkal alacsonyabb. 1995-ben a varosokra
esett a vandorlasi kilonbozet 57,4 szazaléka, az arany a
megel6z6 években is hasonlé volt. A vandorlashol
addédoan a megye lakossaga 263 f6vel csokkent, ez 45,8
szazalékot tesz ki a megye népességének csokkenésebdl.
Az ezer fére jutd vandorlasi kilénbdzet Budapest utan
Borsodban a legkedvez6tlenebb. (1993-ban BAZ
megyében minusz 4,5, 1994-ben minusz 3,4, 1995-ben
minusz 3,5). Iranyat tekintve évek 6ta negativ migracios
kiildonbozet figyelhet6 meg Ennek feltételezhet§ oka a
megye atraktivitdsanak csokkenése. A borsodi me-
dencében kialakult ipari korzet hanyatldsa novekvd
munkanélkiliséget, csokken6 jovedelmeket, ebbdl
kdvetkez6en romld életszinvonalat okozott. Ezek a
jellemz6k nem teszik a megyét a vandorok vagyai
kdzpontjanak. A migracié mésik mozgaté rugdja a befo-
gadé teriilet vonzasereje mellett a kibocsato régid taszitd
hatdsa. Mivel az orszag mas részeiben az Aaltalanos
kozérdeket meghatarozo jellemz6k nem rosszabbak, sét!
igy érthet6 a bevandorlas intenzivitdsanak csokkenése. A
megye oktatasi intézményeinek b6vilése azért nem fejt ki
kilondsebben érzékelhetd szivé hatast, mivel ez nem
helyi specialitdas, hanem az orszag mas teriileteire is
jellemz8. A megye taszité hatasa indukalja a bevandorlast
meghaladd elvandorlast. Feltételezésem szerint ennek
ltemét az fogja vissza, hogy a megyében felhalmozott
értékek igen nehezen mobilizalhatdk. E hipotézisek jobb
alatamasztasara azonban el kellene végezni egy, a migra-
ci6 okségi kritériumait feltard széles kor( reprezentativ
felmérést.
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A tanulmany a megye gazdalkodo szervezeteinek jovG6beli allapotara, illetve a megye gazdasaganak egészére
vonatkozé legf6bb tényezék és szempontok alapjan nyudjt atfogd és tényszer( jellemzést. Az elemzés legf6bb
szempontjai a tulajdonviszonyok, a jévedelmez@ség, a kilkereskedelmi tevékenység, valamint a kapacitas- és

létszamkihasznaltsag voltak.

A gazdasagi szervezetek agazatonkénti és teriiletenkénti
megoszldsa BAZ megyében az otven f6 folotti val-
lalkozésokat figyelembe véve reprezentativ mintavétel
alapjan a kdvetkez6képpen alakul:

- A gazdasagi tarsasagok kozel egyharmada,
(32,4%-a) jut Miskolc és kdrnyékére. Ezen beldl is
a vendéglato- és kereskedelmi, tovabba az épits-
ipari és széllitasi tevékenységet folytatd cégek a
dominénsak.

- A gazdasagi tarsasdgok 20,8%-a talalhaté a
Bodrogmenti régidban. Itt a banyéaszati és a hozza
kapcsolodo tevékenységet folytaté cégek fele
talalhatd meg megyei szinten, tovabba az épit6-
ipari vallalatok harmada (33,3%-a).

- A délborsodi régioban és a Saj6 volgyében a val-
lalkozasok kozel megegyez6 hanyada van
(15,3%). Mig az el8bbi régioban a mez6-, vad- és
erd6gazdalkodas a meghatarozé (27,7% megyei
szinten), addig az ut6bbira a szallitassal, a tavkoz-
léssel és az ingatlankezeléssel foglalkozd val-
lalkozésok a jellemzdek.

- A gazdasdgi tarsasdgokkal legritkdbban ellatott
régiok a megyén beliil a Bédva vélgye és a Hemad
volgye. A két régiora egylttesen a vizsgalt val-
lalati kdér 16,3%-a jut. Itt zOmében erd6- és
vadgazdalkodassal foglalkoz6 cégek mikodnek.

. .

A megyei adatokat dsszevetve az orszagos adatokkal
a legjelent6sebb eltérés a banyaszat terliletén talalhato. Itt
ugyanis kozel haromszor (2,8) nagyobb a vallalatok
s(irlisége az orszagoshoz képest. A megye jelent6sen
elmarad az orszagos atlagtél a feldolgozoipar, az épit6-
ipar és a szallitas tertiletén, a lemaradéas mintegy 35°10%-
o0s. A tobbi agazati szektor aranya megfelel az orszagos
szinteknek, jelent8sebb eltérés nem tapasztalhato.

Az &gazatokat megyei Osszesitéshben vizsgéalva a
reprezentativ minta alapjan arra a konklGziora juthatunk,
hogy a gazdasagi tarsasagok kozel 1/3-a a feldolgoz6i-
parban érdekelt (28,2%-kal), ezt kdveti a mez6-, vad- és
erddgazdalkodas 21,8%-kal.

Kereskedelemmel a vizsgalt véllalatok 14,4%-a
foglalkozik, mig az épit6ipar aranya 8,3%.

A gazdasagi szervezetek
tulajdonviszonyai

A gazdasagi tarsasdgok tulajdonviszonyainak vizsgalatat
a kdvetkez6 bontasban vizsgaltam:

- éallami,

- dnkormanyzati,

- magan-belféldi,

- magan-kalfoldi,

- egyeéb.
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O Allami tulajdon

Az éllami tulajdon ardnya BAZ megyében a reprezentativ
minta alapjan 18,5%. Ezen bellil szdz %-os allami tulaj-
donban a vizsgalt cégek 10,2%-a talalhat6, ami az 6sszes
allami érdekeltség(i gazdasagi tarsasag tobb mint a fele. A
tobbségében allami tulajdon részaranya a megyén belll
3,2%, mig egyéb allami tulajdon a megvizsgalt vallalatok
5,1%-4ban fedezhetd fel.

Teriileti bontasban vizsgalva az allami tulajdon
mértékét azt talaljuk, hogy Miskolcon és kdrnyékén,
valamint a Sajo volgyeben talalhatd a szaz %-os allami
tulajdonban 1év6 cégek kozel 90%-a. Az el6bbi régidban
45,5%, mig az utobbiban 40,9% ez az arany. Csak a
Bddva volgyében nem taldlunk szaz %-os allami tulaj-
doni tarsasagot. A tobbségi allami tulajdond tarsasagok is
az emlitett régiokban talalhatok.

O Onkormanyzati tulajdon

A regisztralt vallalati kor 17,6%-ra jelzett dnkormanyzati
tulajdont, aminek a fele szdz %-os részesedésdi, mig a
masik fele 50%-nal Kisebb részesedést mutat. Az 6tven-
szaz % kozotti ardny elhanyagolhatd.

Altalanos jellemzének mondhaté el, hogy az énkor-
manyzatok vagy teljes egészében birtokolnak egy gaz-
dasagi tarsasagot, vagy otven %-nal kisebb tulajdon-
résszel rendelkeznek az esetek dont6 hanyadaban.

Teruleti bontasban az 6nkormanyzati tulajdon jelen-
t6s része Miskolcon és kérnyékén, valamint a Saj6é vol-
gyében talalhato.

O Belfoldi magantulajdon

A belféldi magéantulajdon dinamikus fejlédését figyel-
hetjik meg orszagos és megyei szinten is a rendszer-
véltast kovetd években, a privatiziciés folyamat kibon-
takozésa és az aktiv vdllalatalapitasi tevékenység kovet-
keztében. BAZ megyében a gazdaségi tarsasagok tobb
mint fele belféldi magantulajdonban van. Ezen belll is
meghatarozé a szaz %-o0s és a tobbségi tulajdonrész. Az
elébbi aranya 27,8%, mig az utobbié 10,6%.

Kutatasaim alapjan azt taldltam, hogy teljes mértékdi
belféldi magantulajdon a Bodrogmente régidban talalhat6
megyei szinten a legnagyobb aranyban, 26,7%-kal (ennek
egyik oka, hogy a régidban a gazdasagi tarsasagoknak
méar eleve 42,3%-a volt magantulajdonban, azaz
magankezdeményezéshdl alakitott vallalkozas volt, és az
esetek husz %-aban a privatizicié mar befejez6dott), mig
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a legkisebb - &t %-0s részesedés a Bodva vdlgyére jutott.
A tdbbségi és egyéb belfoldi magéantulajdonlas legkisebb
mértéke Miskolc és kdrnyékén tapasztalhato.

O Kulféldi magantulajdon

A t6kehidnnyal kizd6 megye gazdaségi problémainak
megoldasaban hathatds segitséget nyujthatna a kalfoldi
téke. A kilfoldrél érkez6 t6ke azonban, gy tlinik, megle-
het6sen tartozkod6 a megye iranyaban, a néhany két-
ségtelenil jelentds kulfoldi t6kével miikdd6 vallalkozas
létrejotte ellenére. A megye részesedése a kilfoldi
érdekeltségli vallatok (1993-t6l az djonnan alakultak)
orszagos sza&mabol 1991. és 1996. kdzott vegig harom %
alatt volt - mikdzben pl. a megyei népesség aranya az
orszag teljes lakossagabdl hét % feletti. A befektetett
t6ke aranya 1993-t6l kezd6d6en még ennél is jelentékte-
lenebb, 0,6-0,8%-o0s.

A megyében a kulfoldi tékebefektetések mértéke
évrél-évre csokken. Ezt jelzik az Ujonnan alakult kilfoldi
érdekeltségl cégek egyre kisebb dsszérték(i befektetései.
1994-ben az Uj befektetések értéke mar a haromszaz mil-
lio Ft-ot sem érte el. Sajnalatos modon a teljes beérkezett
kilfoldi t6ke (adott évi és kumulalt) értékének évrél-évre
val6 Osszehasonlitasara a jelenlegi magyar statisztikai
bazis nem alkalmas. Kutatdsaim szerint a megyében
eszkdzolt kilfoldi tékebefektetések egyiittes értéke 1996.
év végén 27 milliard Ft-ot tett ki.

Akulfoldi téke &gazati vizsgélata,

A kiilfoldi befektet6k érdekl6dése, a megye kilonboz6
befektetési lehet6ségei irant meglehetdsen hullamzé
képet nydjt. (Ez nem is csoda, hiszen - tekintettel a
megyébe érkez§ tbke csekély mennyiségére - egy-két
jelent6sebb befektetés teljesen meg tudja valtoztatni a
befektetések értékének agazati megoszlasat.) A kezde-
tekre az ipari befektetések preferalasa volt a leg-
jellemzdébb, 1991-ben pl. az iparba iranyult a kilféldi
tbke 97%-a. Az iparon belill a vegyipar, a kohaszat és az
élelmiszeripar bizonyult a legvonzébbnak. Ekkor valt
kilfoldi érdekeltséglivé tébbek kozott a Szerencsi
Cukorgyar Rt, az Intercsokoladé Kft. és az 51%-ban
belga érdekeltségli Borsodi Sorgyar Rt. 1992-ben a
befektetett kulfoldi téke 6ssznagysaga alapjan viszont
leginkdbb a feldolgozéipar vonzotta a t6két, az adott
évben Gjonnan alakult cégekbe befektetett kulfoldi téke
csaknem harminc %-at. A mezOgazdasag, vadgaz-
dalkodas, erd6gazdalkodas és haldszat terlletén
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minddssze harom Uj vallalkozas alakult, viszont rajuk
esett a beérkezett t6ke tobb mint huszonét %-a. 1993-ban
mar a mez6-, vad-, erd6gazdasag és halaszat bizonyult a
legke-csegtet6bb 4gazatnak, az Gjonnan alakult cégekbe
beérkezett kilfoldi t6ke tobb mint 6tvenot %-aval. A fel-
dolgozéiparba ebben az évhen az Ujonnan alakul6
cégekbe érkezd kalfoldi t6kének csak egynegyede
érkezett, igy a rangsorban a masodik helyre csuszott visz-
sza. Novekedett a kereskedelmi céld befektetések forint-
Osszege, valamint még inkébb a beérkezett dsszt6ke meny-
nyiségbdl vald részesedése. 1993-ban megjelentek a kil-
foldi befektet6k az ingatlaniigyletek teriiletén. Felt(ing,
hogy a potencialisan igen kedvez6 idegenforgalmi adott-
sagok ellenére a vendéglatdiparnak igen kis vonzereje
van a megyében.

A kilfoldi m{ikod6téke 65%-at az iparba, hisz %-at
kilénb6z6 szolgaltatasokba, hét-hét %-at pedig keres-
kedelmi, illetve vendéglatéipari vallalkozésokba fektet-
ték.

Akulfoldi t6kebefektetésekre hatd
specifikus megyei tényez6k

A megye kelet-magyarorszagi fekvése els@sorban azok-
nak a nyugati befektet6knek jelenthet el6nyoket, akik az
Un. ,hidszerep* kihasznalasara térekszenek, azaz Kelet-
Magyarorszagon keresztul készilnek tavolabbi kelet-
eurdpai piacokra bejutni, kihaszndlva a szomszédos
orszagokhoz képest relative fejlett infrastrukturélis
halozatbol fakado el6nydket. A megye infrastrukturalis
ellatottsaga bizonyos teriileteken erre lehet8séget is kinal,
egyes terlileteken viszont kifejezetten hatranyos. A
kilfoldi t6ke szempontjabol nagy vonzerejl lehetne az
orszagos viszonylatban kiemelkedd telefonellatottsag,
ami egy harom évvel ezel6tt végrehajtott nagyszabasu
fejlesztés eredménye. Jonak tekinthet6 a gazzal valo ella-
tottsdg is. A kulcskérdést azonban a megye fizikai
megkdzelithet6sége, pontosabban megkdzelithetetlen-
sége jelenti.

A kulfoldi magantulajdon részesedése a vizsgalt gaz-
dasdgi tarsasagok korében 15,7%*/SA kilféldi t6ke
altalaban tobbségi részesedést szerzett a megyében befek-
tetett cégeknél. Ennek ardnya a kilfoéldi magantulajdon
kozel fele. A teljes mérték( tulajdonlas a tarsasagok 25%-
anal figyelhet6 meg.

A megye régidi kozul a kulfoldi t6ke Miskolcot és
kornyékét, valamint a Bodrog mentét preferalta. A Bodva
vOlgyében nem mutathatd ki szdmottevd kulfoldi tulaj-
donlés.
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Privatizacié

A privatizaciot érint6 kérd6ives kutatdsaim alapjan is a
magéntulajdon nagyardnyl térnyerésére kovetkeztethe-
tink. Az otven f6 folotti vallalkozdsok megyei szinten
egynegyede mar eredend6en magantulajdonban volt, mig
negyven szazalékanal mar befejezddott a privatizacios
eljarés. El6készités alatt van a véllalatok 9,7%-a, mig
7,4%-nal a maganositds mar folyamatban van. A gaz-
dasagi tarsasagok 14,0%-nal nem tervezik a privatizaciot
rovid tavon. A régi6 vizsgélata alapjan megéllapithatjuk,
hogy Miskolc és kornyeke, tovabbd a Bodrogmente
régidban a legnagyobb mérték( a befejezett privatizacids
lgyletek aranya, valamint az elébbi régioban a vallalatok
56,3%-nak magéanositasa folyamatban van. Nagymérték-
ben kimarad a privatizaciobél a Bodva volgye és a
Hernad vidéke.

Az MRP privatizacios program folyaman a dolgozdk-
nak juttatott vallalati tulajdon ardnya a gazdasagi tarsasa-
gokbdl a megyében 10,2%, melyb6l egyértelm(en
Miskolc és kérnyéke dominancidja tlinik ki.

Ajovedelmezbség alakulasanak vizsgalata

Arra a kérdésre, hogy ‘94-hez képest hogyan alakult a
vallalkozdsok eredménye, a kdvetkezd valaszokat kap-
tuk:
A vaéllalakozasok kozel 60%-a Ugy itélte meg,
hogy javult helyzete ‘94-hez képest.
Egyforma aranyban nyilatkoztak arrél, hogy nem
valtozott vagy romlott.
Agazati szinten a mezégazdasagban tevékenykedd val-
lalkozdsok helyzete atlagon felilli mértékben javult. Az
épitSiparban ‘95-re az eredményesség csokkenése észlel-
het6. A véllalatok 44%-&nél javult némileg az eredmény,
mig negyven %-anal romlott, a maradéknal nem valto-
zott.

Tertileti bontasban vizsgélva a délborsodi régio a leg-
dinamikusabb javuldst mutatja - itt a véallalkozasok
84,8%-4nak javult a helyzete. Atlagos javulas figyelhetd
meg a Miskolc és kérnyéke, és Bodrogmente vallalkoza-
sok esetében. A Sajd, a Bddva és Hernad volgyében
csupan a vallalkozasok 40-45%-anak javult a helyzete, a
tobbi ugy itélte meg, hogy nem véltozott vagy éppen-
séggel romlott.

Az 1996-0s évet dsszevetve az 1995-6s évvel azt
tapasztalhatjuk, hogy ebben az évben a vallalkozasok
kevesebb mint a felének (45,5%) javult az eredménye,
mig kozel 18%-nak romlott e mutatdja.
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Agazati szinten a feldolgozdipar és az egyéb kdzdssé-
gi kategoriaba sorolt cégek helyzete javult, s itt a val-
lalkozdsok 52%-andl javult az eredményességi mutatod.
Az épitSiparban ez az arany csak 33%. A megkérdezettek
negyven %-a allitotta, hogy romlott a helyzete. A
mez6gazdasag terilletén a vallalkozasok tdbb mint a
felének nem valtozott, vagy éppen romlott a helyzete.

Teruleti bontasban vizsgdlva a Bodva volgyében
tevékenyked6 vallalkozasok esetében mutathaté ki
atlagon feldli javulas. Ebben a régiéban volt csak tapasz-
talhatd, hogy a megkérdezett vallalkozésok egyikénél
sem romlott az eredményesség a ‘95-0s évhez képest. A
legnagyobb visszaesés a Hemdad volgyében miikodd
cégek esetében tapasztalhatd, itt a vallalkozasok egyhar-
mada nyilatkozta azt, hogy romlott a gazdasagi helyzete.
A tobbi régi6 nem mutat jelent6sebb eltérést a megyei
atlagtal.

A kapacitaskihasznaltsag

A kapacitaskihasznaltsagot vizsgalva az érintett reprezen-
tativ mintadb6l azt allapithatjuk meg, hogy némi
elmaradas mutathatd ki az orszagos atlaghoz képest. Ez
tobbek kozott abbol adodik, hogy a minta csak az 6tven
6 feletti vallalatokat vizsgalta, valamint abbdl is, hogy a
cégek sok esetben nincsenek tisztaban a sajat kapacitasuk
kihasznaltsdgaval. Gyakran al&becsilik teljesitményeiket,
illetve a nagy vallalatok esetében nem lehet pontosan
megéllapitani a kapacitds maximalis értekét. A valaszok-
bol az derdl ki, hogy BAZ megyében az 6tven f6 feletti
véallalkozasoknak egynegyede sz&z %-o0s kapacités-
kihasznaltsdgon, mig kilencven %-os kapacitas felett a
véllalatok kozel hatvan %-a mlkddik. Hetven % folotti
kapacitas-kihasznaltsagon a vizsgalt vallalatok 83%-a tel-
jesit

Agazatonként vizsgalva teljes (szaz %-0s) kapacitas-
kihasznalas a legnagyobb mértékben a szallitas, rekla-
mozas, posta, tdvkozlés és az épitbipar tertletén figyel-
het6 meg: 44,4%, illetve 38,9%-ban. A legnagyobb
elmaradas e téren a feldolgozoéiparra és a mezégazdasagra
jellemz6. A feldolgozdipar husz %-a Otven % alatti
kapacitas-kihasznaltsagl szint alatt mikodik, mig a
mez6gazdasagi agazat nyolc %-a talalhatd e katego-
ridban.

A BAZ megyei vallalkozasok
kereskedelmi kapcsolatainak vizsgalata

Azzal a kérdéssel, hogy ,,Az ©6nok vallalata/tarsasaga
mely piacokon, milyen ardnyban értékesiti termékeit,
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szolgéltatasait? arra akartunk vélaszt kapni, hogy a BAZ
megyében mikoéd6 vallalkozasok mennyire hasznaljak ki
térségbeli/foldrajzi adottsagaikat. Belfoldre szallitanak-e
vagy kilféldre, és azon belil hova?

Megyei szinten azt talaljuk, hogy az 6tven f6 feletti
vallalkozasok tobbsége (61,1%) teljes mértékben a
belfoldi piacok adta lehet6ségeket hasznaljak ki, és nem
értékesitik termékeiket vagy szolgaltatasaikat a kilfoldi
piacokon.

A rendszervaltast kdvetden a vallalkozasok kiilpiaci
irdnyultsdgai gyokeresen megvaltoztak. Mig a rendszer-
valtas el6tt a keleti piacok jelentették a kiilkereskedelmi
kapcsolatok donté hanyadat, a rendszervaltas utan a nyu-
gati orientaltsdg lett a dominans. Ennek az lett a
kovetkezménye, hogy egyik naprol a masikra elveszitet-
tlink egy nagy felvevbképességl piacot, aminek a vissza-
hoditasa az évek mulaséval egyre nehezebb, mivel az igy
keletkezett piaci rést a nyugati befektet6k azonnal
kihasznaltak - ezzel egyre erésebb piacra lépési korlatot
allitva fel.

A kilkereskedelem relacionkénti elemzésekor célsze-
ri a nagyvallalatokat kiilénvalasztani a szamtalan djon-
nan alakult kisvallalkozastél. Az el6bbiek helyzetét alap-
jaiban razta meg a KGST-piac dsszeomlasa, mivel ennek
kovetkeztében korabbi stabil partnereiket tilnyomorészt
elvesztették. Az U(jak megtalalasa pedig szamos
nehézségbe Utkozik, és ipardganként valtozo képet mutat.
A nagyvéllalatok egy részének - pl. a vegyiparban - sike-
rilt nyugati partnereket taldlnia, illetve a privatizacio
soran levalasztott, és részben vagy teljes egészében
kulfoldi tulajdonos kezébe keriilt gyaregységek termékei
nyugati piacokon taladlnak vevére. Néhany Ujonnan
alakult vegyes vallalkozas is bonyolit le jelentsebb nyu-
gati exportot.

A nyugati piacorientaltsag és a keleti piacok
elvesztése az altalunk vizsgalt vallalati kdrben is szem-
léletesen Kitlinik. A cégek 5,1%-a értékesit kizarolag
kilfoldre, de ezek koziil egy sem irdanyul a volt KGST
orszagokba. Termékeik dontd tobbségét is csupan a val-
lalkozasok kevesebb, mint egy %-a értékesiti ezen pia-
con. A Saj6-, a Bddva-, a Hemadvolgyében és Dél-
Borsodban egyaltalan nem talalunk olyan vallalkozast,
amelyek a termékeik vagy szolgaltatasaik tobb mint 80
%-at az emlitett piacokon értékesitették.

A volt KGST-orszagokkal val6 kulkereskedelem
terén a legnagyobb aktivitast mutatd agazat a feldolgo-
z6ipar. A KGST orszagokkal ellentétben az EU tagalla-
mai bizonyulnak a legvonz6bb értékesitési piacoknak -
ide irdanyul a megye exportjanak kozel nyolcvan %-a.
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A kizérolag termékeiket vagy szolgaltatasaikat kilfdldre
értékesit vallalatok 90%-a is ezen a piacon keres part-
nert.

Kilkereskedelmi szemponthol vizsgalva a legakti-
vabb régi6 Miskolc és kornyéke, valamint a Bodrog-
mente. Ebben a két régidban taldlhatd a kilkeres-
kedelemmel (EU vonatkozéséban) foglalkozé cégek tobb
mint a fele. Ezen kapcsolat teriiletén is a feldolgozoipar
jatszik jelent8s szerepet. Orszagos szinten harminc %-kal
részesedik a kilkereskedelemmel foglalkoz6 cégek
aranyaban - mig a termékek kiviteli és t6kealapjan tobb
mint a fele ez az arany. Ez nem meglepd, hiszen BAZ
megyében talalhaté Magyarorszag két legnagyobb vegy-
ipari kombinatja, a TVK Rt. és a BorsodChem Rt. A ter-
mékeiket teljes mértékben kilfoldon értékesitd vallalatok
donté tobbsége bérmunkat végez.

Agazatonként vizsgélva a feldolgozoipari cégek
harminc %-a Németorszaggal, 11%-a Olaszorszaggal all

En nem ezekrdl, hanem azokrdl a hegyekrél
és volgyekrdl beszélek, Mr. Sanders.
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kapcsolatban. Az épit6ipar legf6bb partnere Német-
orszag, Franciaorszag és a FAK orszéagai, a vizsgalt cégek
75%-a ezen orszagokkal tart fenn kilkereskedelmi kap-
csolatot egyenld, 25-25%-0s mértékben. A szallitas,
tavkozlés és posta vonatkozasaban a legf6bb partnerek
Németorszagban (25%), Szlovakiaban (25%) és Francia-
orszagban (25%) taldlhatok. A mez8gazdasag leg-
fontosabb partnerei Németorszag, Olaszorszag és
Szlovékia.

Felhasznalt irodalom

Terilleti Statisztikai Evkonyv 1990-1996, KSH

Orszégos Statisztikai Evkonyv 1990-1996, KSH

Ludvig Zsuzsa: Borsod megye gazdasagi helyzete, 1994.
Vilaggazdasagi Kutat6intézet

Humén stratégia és emberi er6forrds fejlesztése. PHARE-
kutatés, ME Alkalmazott K6zgazdasagtani Tanszék
(kézirat)
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A GAZDASAGBAN NINCS
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A kodzgazdaszok jelentds foruma egybeesett az orosz
pénziigyi valsadg kialakulasaval, s annak a nemzetkdzi
pénzpiacra, leginkdbb a tézsdei &rfolyamokra gyakorolt
hatésaival. Talan emiatt is meglep6en szerény sajtovissz-
hang kisérte. (Az orszagos belpolitikai napilapokban még
hir szintjén sem jelent meg.) Lehet, hogy ez az oka annak
is, hogy az (j kormany képviseletében el6rejelzett mi-
niszterelnoki, pénzigyminiszteri és gazdasagi miniszteri
szintli részvétel is elmaradt, némi csaloédést okozva a
résztvevéknek. A tarsadalmi-gazdasagi felzarkozas
stratégiai feladatai cimmel kerilt sor augusztus 26-28
kdozott a XXXVI. Koézgazddsz Vandorgydilésre
Nyiregyhazan. A kodzgazdasz tarsadalom képviseletében
a gazdasagi és tarsadalmi élet kilonboz6 terileteirdl, az
orszag kilénbdzd részeib6l mintegy 650 fiatalabb és
idGsebb szakember vett részt az orszdgos forumon.
Plenaris Uléseken és szekciokban folytatott munka
keretében zajlott a vita az aktudlis, els6sorban gazdasag-
politikai-pénziigyi kérdésekrdl. Ajo hangulatd, régi kap-
csolatok 4polasara és Uj kapcsolatok Kkialakitasara
egyarant jo alkalmat ny(jté vandorgy(ilés haromnapos
munkajat helyenként és idénként pardzs vita, de
Osszességében a Kkiilonbdz6 nézetek konszenzusra
torekvése jellemezte.

Gazdasag- és szocialpolitikarél, az Eurépai Uniéhoz
tortén6 csatlakozds kapcsan a magyar jogalkotas elétt
all6 kihivéasokrdl esett sz6 a vandorgy(ilés elsd napjan.

A koltségvetési kiadasok visszafogéasara, a tervezett
allamhaztartasi hiany és a csusz6 leértékelés mértékének
betartdsdra helyezte a hangsilyt eladdsaban Surényi
Gyorgy, az MNB elndke, a vandorgyilés diszel6adoja.
Véleménye szerint helyes volt a jegybank altal az elmult
években kovetett Gt, hiszen az 1998-as év immar sorozat-
ban a negyedik olyan év, amikor az allamhéaztartasi hiany
a parlament altal elfogadottak szerint teljesul.
Helytelennek tartand, ha az Uj kormany az inflacid
leszoritdsdnak eszkozéll a kereslet mesterséges bvitését
valasztand azt varva, hogy ett6l né a termelés, majd a
kinalat is. Szerinte éppen ellenkezbleg: A kinalat bbvitése
indithatja el a kedvezd trendet. Az inflacié leszoritasa
csak hiteles gazdasagpolitikaval érhet6 el. Ennek pedig
feltétele, hogy az igéreteknek és a varakozésoknak
megfelel6en alakuljon a csuszo-leértékelés mértéke, az
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dllamhéztartasi hidny és az inflacié6 ndvekedése is. A
jegybank elndke dvott a széls6séges gazdasagpolitikai
Iépésektdl, mert ez olyan piaci kudarcokhoz vezethet,
amelyek névelik az inflaciécsokkentd politika koltségeit.
A rendszervaltast kdvet6 atalakulasban - emlékeztette a
hallgatésdgot Surdnyi - sem a strukturélis, sem az
intézményi feltételek nem voltak meg tartds antiinflacios
politika kialakitdsahoz. Nem voltak meg a piacgazdasag
feltételei, s rendkivil laza volt a fizetési fegyelem is. A
gazdasag 1994-februdrjaban jutott el a negativ cslcsra,
amikor a fogyasztéi arindex hdnapr6l hdnapra
novekedett. A hlszszazalékos inflacié hatasara az orszag
kiils6 és bels6 adossagallomanya agy felduzzadt, hogy
kiszolgaltatottd valt a kalfoldi hitelez6kkel és befek-
tet6kkel szemben. Ezért volt szlikség a sokak &ltal biralt
stabilizacids lépésekre, amikor is a kereslet mérséklése a
fogyasztas visszaszoritasaban val6sult meg, a beruhaza-
sok Osztonzése mellett. A stabilizacio hatdsa mar 1995-t6l
megmutatkozott, a gazdasag ndvekedésnek indult, s
ebben jelent6s szerepet jatszott a csUszOleértékelés -
legalabbis Surdnyi Gyoérgy véleménye szerint.

A jegybank elndke szerint a tavalyi 4,4 szazalékos gaz-
dasdgi novekedés utan idén ot szdzalék folotti GDP-
bévilés varhatd, jév6re pedig ez a szam akar az 6t-hat
szazalékot is elérheti. Az ilyen ndvekedési palya nagyobb
mozgasteret biztosit a gazdasagpolitika szamara.

Sok vad érte az elmult években az MNB-t 6vatos gaz-
dasagpolitikdja miatt. Hasonl6an sulyos biralatokkal
illették, amiért gatolta az oroszorszagi hitelkihe-
lyezéseket. Am ezekre révid idén beliil csattands valaszt
adtak az oroszorszagi események. Hidba Unnepelték a
nyugati elemzék Oroszorszagot, amiért hdrom év alatt
sikerlilt egyszdmjegylire csokkentenie a hiperinflaciot.
Ez ugyanis irreélis arfolyampolitikéval, az arkiigazitdsok
elodazasaval parosult, s ennek helytelensége utobb bebi-
zonyosodott. Tehat a szomszédos orszagoknal tapasztalt
egyszdmjegy( inflaci6 6nmagéban nem bir értékkel.
Magyarorszag azonban gy valdsitotta meg az inflacié
csokkentését, hogy kozben a gazdasag lassu utemben
ndvekedett. igy az ezredforduléra vérhatdan nalunk is
egyszdmjegy(ire mérsékelhet6 az inflacié - vélelmezte az
el6ado.

A munkavallalok jogainak védelmében tervezett
intézkedésekrél sz6lt el6adasdban Pulay Gyula, a
Szocialis és Csaladugyi Minisztérium kozigazgatasi
allamtitkara. Véleménye szerint e teriileten jelentés
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intézményfejlesztésre van szikség. Nagy Kkihivasnak
nevezte az Ugynevezett bekapcsold jellegil szocialpolitika
megvaldsitasat, az aktiv kori munkanélkiliek visz-
szairanyitasat a munkaerdpiacra. Ennek feltételéil tobb
munkahely teremtését, az oktatdsban a szakméhoz jut-
tatast, és a munkaltatok aktivitdsdnak fokozddasat jeldlte
meg.

Kulcskérdésnek nevezte a lakossagi forrasok bevonasat a
foglalkoztataspolitikdba, miutan a csalad a szocialis
ellatas leghatékonyabb formaja. Ezért adokedvezmény-
nyel és allami tdmogatassal 6szténzik majd a csaladokat.
A tarca ugyanakkor intenzivebb é&llaskeresésre probalja
rvenni, rdkényszeriteni a munkanélkulieket.

EU-konformma valik a magyar jogalkotas 2005-re -
jelentette ki el6addsdban Séarkdzy Tamés, a Magyar
Jogasz Egylet elndke. Véleménye szerint két jelent8s
jogalkotoi feladatot kell elvégezni a kovetkezd négy
évben: az ingatlanjog atfogd reformjat és a kereskedelem
szabalyozasat. Megitélése szerint a legalapvet6bb gaz-
dasagi szabalyozdk irdnyelvei mér megfelelnek az eurd-
pai normaknak. Felhivta a figyelmet azonban arra, hogy
komoly jogharmonizacids stratégiat kell kidolgozni.
Ehhez nélkilozhetetlen a gazdaséagi hangsulyok megfo-
galmazasa. Fontosnak tartotta a normalis érdekegyeztetés
visszahozasat a jogszabdlyalkotads folyamataba. Hang-
sulyozta, hogy a jelenleginél sokkal nagyobb gondot kel-
lene forditani a jogalkalmazasra - az lgyészi és biroi
munkara -, valamint a kozigazgatds szinvonalanak
emelésére.

Nagy érdekl&dés kisérte a vandorgydilés masodik napjan
a szekcidlléseken elhangzott el6adasokat. A hat szek-
cidban folytatott vita soran a legnagyobb figyelem a gaz-
daségpolitikai és a pénziigyi téméakkal foglalkozd szek-
ciok témaira iranyult. Elénk érdeklédést valtottak ki a
vallalkozasokkal, a mez6gazdasaggal és a regionalis
kérdésekkel - dnkorményzati finanszirozéssal - kapcso-
latos elGadasok is. Uj szint jelentett a palettan a kommu-
nikacié és a kozlekedés kérdésével foglalkozd ©nallo
szekci6 el6adassorozata.

A vandorgy(lés harmadik napjan a szekciéelndkok
foglaltak 6ssze a szekcidkban folytatott munka tapaszta-
latait.

A gazdasagpolitikai szekcié munkajaval kapcsolatban
Békesi Laszlo volt pénzigyminiszter arra a szomoru
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moralis kovetkeztetésre jutott - utalva ezzel a szekcioban
felparazsld nézetkllonbségekre -, hogy 1998 nyaran
Magyarorszagon még nem létezik el6itéletektdl, elfogult-
sagtol és pillanatnyi érdekektdl mentes objektiv szakmai
vita. A kibékithetetlen felfogasbeli és nézetkiilonbséget
hordoz6 két végletes nézet lehetséges mottoit az aldbbiak
szerint fogalmazta meg:
- ,a magyar gazdasag mindent elérhet, csak akar-
nunk kell*,
- ,a gazdasagban nincs ingyen ebéd, minden
elérhet6 eredménynek ara van®.

A legmarkansabb véleménykilénbséget képvisel6
el6addk az egyik poluson Matolcsy Gyorgy és Mellér
Tamas, a masik poluson Szapary Gyoérgy, Tétényi Tamas
és Vértes Andras voltak.

Konszenzuskdzeli eredménnyel zarult a magyar gazdasag
allapotanak megitélése - folytatta a beszamolot a szekcid
elndke. A legfontosabb kovetkeztetés szerint: a gazdasag
kdszoni, jol van, s ha avatatlan kezek vagy kiszamithatat-
lan externdlis hatasok nem torik meg egészséges fejlddési
folyamatait, a kedvez§ fejl6dési palya kozéptavon foly-
tathatd. Alatamasztja ezt a gyorsuld és fenntarthatd tel-
jesitménybéviilés; a finanszirozhato, tartésan fenn-
tarthat6 makroegyensulyi pozicio; a korszer(isodd makro-
és mikrostruktira; a monoton csokkend inflacid; az
er6s6dé integracids vonasok; a javul6 esélyek a globali-
z4l6do vildggazdasag fejlédési impulzusainak hatékony
kihasznalasara.(OECD, EU)

A magyar gazdasagpolitikat megalapoz6 filozéfia jel-
legérdl folytatott vita soran a szekcidban alapkérdésként
vet6dott fel: Hol végzédik a gazdasagpolitikai célokat
megalapoz6 egészséges optimizmus, és hol kezdédik a
gazdasagi voluntarizmus - folytatta a beszamolét Békési
Laszl6. Tobinnel szélva ,,vudu-vudu“ gazdasagpolitikai
filozéfianak nevezte az olyan téves gazdasagpolitikai
filozofiat, amely azért sajnos elég intenziven felmeril
gazdasagpolitikai deklaraciok szintjén is, mint példaul: a
magyar gazdasag elérhetd teljesitménye 6tven szazalék-
ban adottsdg, Otven szazalékban akarat kérdése:
Magyarorszag huszonét év alatt felzarkozhat az integralt
Eurdpa fejlett orszagaihoz anélkil, hogy szamitasha ven-
nék a felzarkdzas objektiv feltételeit; a magyar érdekek
szabjak meg a csatlakozasi feltételeket az integralt
Eurdpéanak.

Ezzel szemben Magyarorszag szamara csak olyan gaz-
dassagpolitikai alapvetés lehet eredményes - hangstlyoz-
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ta Békési Laszl6  amelyben a vesrenyképesség és a
hatékonysag javitdsa, valamint az infrastruktira és a
humanbefektetések allami menedzselése a modern gaz-
daséagpolitikai elveket vall6 main-streamnek is szerves
alkotérésze. Ennek a filoz6fianalk a jegyében a
kovetkezd évek gazdasagpolitikdjanak alapelemei:
beruhdzéds- és exportvezéreit novekedes; a végsé
fogyasztas fokozatos, de a bruttd6 nemzeti termék
novekedésénél szerényebb (tem( ndvelése; a makré-
egyensulyi pozicié meg6rzése, a gazdasag teljesit6-
képességének novelése; az inflacié csokkentése; az EU-
integracié feltételeinek folyamatos megteremtése
(példaul maastrichti kovetelmények); a strukturalis
reformok folytatadsa a versenyszféraban és az allamhaz-
tartds teriletén egyarant. A gazdasagpolitikaban rend-
kivil fontos szerepe van a stabilitdsnak, a kiszamit-
hatésagnak, és a hitelességnek.

A joléti allam koncepciojat a globalizalt vilaggazdasag-
ban egyetlen nemzeti gazdaséagpolitika sem csempészheti
vissza. A gazdasagpolitikai paradigmavaltas tartalma
ett6l eltér - hangsulyozta a szekcidvezetd.

A gazdasagpolitika formaldsanak 1998-as perem-
feltételeir6l szélva megallapitotta, hogy nincs belsé
okokon alapulé gazdasagi valsag, a gazdasagpolitika
mozgastere né. A magyar gazdasag nyitott, és szervesen
kapcsolodik a globalizalddé vilaggazdasaghoz, min-
denekel6tt az Eurdépai Unidhoz. A nyitott, verseny
vezérelte t6kepiacon ugrasszerien megnétt az arbitrazs
szerepe. A t6zsde gyorsan és id6nként széls6ségesen
jutalmaz, illetve biintet.

Az el6ad6 dsszefoglaljaban beszélt a konjukturapolitika
eszkozeir6l, a fiskalis, monetéris, és jovedelempolitika
szerepér6l. Eszerint csbkken a fiskélis politika
mozgastere. Csokken6 inflacio mellett szlkil a kolt-
ségvetési Ujraelosztas szerepe és hatasa.El6térbe kertilnek
a tobbéves koltségvetés tervezésének és kdvetelmé-
nyének legfontosabb elemei (ilyen példaul az adé-
torvények stabilitasa). Az allamhaztartasban né a regio-
nalitas, a szubszidiaritds és a decentralizacid szerepe.
Féloldalas lesz a jov6ben a monetaris politika moz-
gastere. Hat a megtakaritasokra, az inflaciéra, de korlato-
zottan hat a beruhazéasokra és az egyensulyra. Rovid
tdvon azonban a legfontosabb és leghatékonyabb gaz-
dasagpolitikai eszkdz. Hatasa csak akkor pozitiv, ha
0sszhang van a gazdaséagpolitika kilonbdz6 elemei, a
monetaris, a fiskalis és a jovedelempolitikai eszk6z6k
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céljai és hatdsai kozott. A jovedelempolitika kapcsan
megemlitette, hogy Magyarorszagon jelenleg nem
m(ikodik a korporativ bérmegallapodasok rendszere. A
szocialis partnerek (kormany, munkaltatok és munkaval-
lalok) kozotti ésszer(i, dnkorlatozason alapulé nominalis
bérmegéllapodasokra pedig a gazdasadg versenyképes-
ségének javitasa, az egyensuly meg6rzése és az inflacié
csdkkentése érdekében egyarant nagy szikség lenne.

A szekcionak a véandorgy(lés szdméara megfogalmazott
legfontosabb Uzenete: hogy Magyarorszagon a jo gaz-
dasagpolitika alapja az lehet, hogy a dontéshozok és a
gazdasag szereplSi a javulé feltételeket, a ndvekvd
mozgéasteret és eloszthatd jovedelmeket elsGsorban
strukturdlis reformokra, modernizacios célokra, ne pedig
konjunkturapolitikai célokra hasznaljak fel.

A pénzhez vald viszonyunk olyan, mint szegény Billie
boy viszonya volt Monica Levinskyhez - kezdte nem kis
deriiltséget keltve a pénzigyi szekcié munkajanak ssze-
foglaléjat dr. Asztalos Laszl6 elndk. J6 néhany évvel az
események utan ugyanis csak rajéviink, hogy mi a nem
megfelel§ viszony - de ebb8l még nem kdvetkezik az,
hogy ezutan csak megfelel6 viszonyunk lesz... legalabbis
a pénzhez. Ez a kett6sség vonult végig a szekcid
munkajan is. A multra vonatkozéan mar sok mindent
latunk, értlink, &m ebb6l még nem tudni, mi kdvetkezik
ezutan - folytatta beszamoléjat az elndk. Mert az el6re-
jelz6-képességiink sajnos meggyengiilt. A szekcio 6
lizenete, hogy nemzetkézileg és belgazdasagilag, illetve
gazdaséagpolitikailag olyan intézményi és lélektani
feltételek alakultak ki, amelyek miatt egyértelm(ien és
nagymértékben feler6sddtek a magyar pénzigypolitika
stabilitasat veszélyeztetd tényez6k. A szekcié munkajat
szintén nagy érdekl6dés kisérte. A szekcidelnok névsze-
rint emlitve szamolt be néhany el6add nagy figyelmet
kelt6 el6adasarol. Lorinczné Istvanffy Hajna az EU-
tagsag magyar pénzigypolitikara gyakorolt hatasardl
szolva megallapitotta, hogy ez nem egyszeriien ,,ugras a
sotétbe”, hanem ,,duplaszalt6 a sététbe”. Javaslata szerint
is két terlleten kell a kormanynak fokozottan szerepet
vallalnia: az infrastruktira és a humant6ke beruhazasok-
ban. Nyiri Ivan el6adasabol kiemelte, hogy az orosz val-
ség ellenére sem kérdés, hogy hazanknak ott kell lenni az
orosz piacon. Pitti Zoltan a vallalkozdkat elemezte agaza-
ti, tertleti és nagyséagrendi szempontb6l. Nalunk e
teriileten az osztddas, nem az inkébb kivanatos koncent-
racio a f6é tendencia. (Az atlagos vallalati létszdm nyolc
6, csokkend mértékd.) Javaslata, hogy a szabalyozas ne

VEZETESTUDOMANY

XAX. eve 1B Doszan



VANDORGYULES

blintesse a cégek 0sszeolvadasat, ne veszitsék el ezéltal a
kapott kedvezményeket. Veszélyesnek tartotta a t6ke-
jovedelmek adodztatdsanak gondolatat. Kozismert mon-
dassal tamasztotta ala érvelését: ,el6bb etetni kell a
birkat, s csak utana nyirni“.

A kozhiedelemmel ellentétben ,alulbankolt“ a magyar
gazdasdg - bizonyitotta allitdsat szamokkal is Pulai
Mikl6s. A jovében még nagyobb igény vérhatd a val-
lalkozok és a lakossag részér6i a bankokkal szemben,
azaz a ,,bankolas fokozédasa“ varhat6. S hogy mi dént a
bankok kozotti élesedd versenyben? Szerinte nem az
épulet, nem a szamitégépkdzpont, hanem az, hogy milyen
a menedzsment. Tehat a csapatépités, a humantbke
mindsége lesz a meghatarozo.

Volt-e antiinflacioés politika a kdzelmdltban hazankban,
vagy sem?- err6l beszélt nagy eérdekl6déssel Kisért
el6adasaban Petschnig Maria Zita.Véleménye szerint
mara megtanultunk egyditt élni a kétszdmjegy( inflacio-
val, és nehezen is valunk téle. Erdekes &llitasa alapjan a
Bokros-csomag arpolitikaja egy el-, illetve lefojtott infla-
cios fesziiltségnek csak az elkeriilhetetlen ,Kisiitése* volt.
A hosszu tavu arfeszit6 tényez6k kodziil négyet emelt ki: a
fold ardnak EU-szinthez val harmonizécidjat, a szolgal-
tatdsok tovabbi piacositasat, a kdrnyezetveédelem valos
koltségeinek beépiilését a termelési koltségek kozé,
valamint a relativ bérek korrekciojat + az abbol adddo
pétldlagos fogyasztast a felsd jovedelmi rétegekben.

Harom tematikus blokkban zajlott a vallalkozasokkal
foglalkoz6 szekcié munkaja - kezdte beszamolojat dr.
Torok Adam. Az els6nek a téméja a vallalati siker mint
vezetéstudomanyi és véllalatgazdasagtani kategoria volt.
Itt az el6adok néhany (j szakirodalmi eredményrél sza-
moltak be: Angyal Adam altalaban véve a vallalati siker
fogalméat, a vallalati teljesitmény megitélésének szem-
pontjait ismertette. Hovanyi Gabor a vallatvezetés leg-
Ujabb tudomanyos koncepciét tekintette a. Megvila-
gitotta a vAllalati atszervezés, (reorganisation) és az
atkonstrualas (reengineering), valamint a vallalat sorsat
és tékepiaci értékét alakitd szélesebb kapcsolatrendszer
(stockholders), illetve a sziikebb tulajdonosi kor (share-
holders) kozétti fogalmi és tartalmi kilénbségeket.
Dobak Miklés a magyar vallalatok tanulasi képességét
elemezte egy szélesebb korl vallalati felmérés alapjan.
Konklizidja szerint a kétfajta (egykoros, kétkords) ta-
nulési modell kozil a magyar vallalatok még inkabb az
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elébbit valasztjak. Az egykords modell alkalmazésa soran
a véllalat a kilvilag jelzéseire csak rovid tdvon reagél, és
nem valtoztat stratégiat. Kivanatosabb lenne a kétkdrds
modell alkalmazasa, amelynek soran a vallalati reakcid
rovid és hosszu tavu Iépéseknek az optimalishoz a lehetd
legkdzelebb allé kombinaciojat jelentené.

A masodik blokkban a vallalati valsaghél valé kilabalas
manyokat ismertettek a szekcié el6adoi. A kormanyzat és
az érdekképviseleti szervezetek vallalkozasokat segitd
munkajarol, tovabbi feladatairdl esett sz6 a harmadik
blokk el6adéasaiban. A szekcivezet§ az egészséges val-
lalkozasi kérnyezet kibontakozasanak jeleként értékelte a
szekci6 irant megnyilvanuld érdeklédést, az évtized elsé
szakaszahoz viszonyitottan a véllalkozék jobb hangu-
latat, ndvekvo tettrekészségét.

Uj szinfoltja volt a vandorgydilésnek a kommunikaciéval
foglalkoz6 szekcid - kezdte dsszefoglaldjat Gubcsi Lajos
elnék. ElGaddi a bankprofik vilagatol ( B6d Péter Akos,
Ivanyi Gyorgy) a legnagyobb elektronikai multik (IBM,
Ericsson) vezet6in tdl a hazai véleményformalés ismert
képviseldiig terjedtek. A legink&bb érdekes téméak egyike
volt az orszagimazs. Mit tegylink, hogy elszakadhassunk
a kelet-eurdzsiai atoktol, hiszen mi csak ,véletlentl”
kerultiink oda néhany évtizedre. A magyar elitnek oriasi a
felel6ssége a kiilsé orszagkép alakitasadban. A kommu-
nikacioval foglalkozokat talan mindenki masnal jobban
érdekli és érinti a globaliz&cid, hiszen az altaluk képviselt
harmas egységben (informécidtechnol6gia + média +
pénz) egyben a globalizal6das, az informécios forradalom
f6 hordozoja is. A globalizacié olyan, mint a gravitacio:
jon és ott van, és kész, nem lehet kitérni el6le. A rea épiilé
tarsadalomnak egyarant nyujt gigantikus lehet6ségeket,
és még nem is sejtett veszélyeket. Az lizleti érdek fejleszti
a kommunikaciot. Az info-kommunikacio, a vezeték
nélkali vallalat, kereskedelem, otthoni munka mellett
tovabbi fogalmak vonulnak be életiinkbe: a teledemokra-
cia, az info-vagyon, telematikai forradalom. Az emberek
és nemzetek kdzétti hagyomanyos kommunikacié prima-
tusat felvaltja - éspedig autoriter médon - a multik kézot-
ti Uvegnyaldbos és miholdas kommunikécié elsédle-
gessége.

A vandorgy(ilés harmadik napjanak plenaris 0lésén
Laszl6 Csaba, a Pénziigyminisztérium kdzigazgatasi
allamtitkara beszélt a kormany gazdaséagpolitikai cél-
jairol.
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A jove évi kdltségvetést illetéen a legfontosabb kérdés-
ben mar déntott a kormany: az allamhaztartasi hiany nem
haladhatja meg a négyszazalékos mértéket - mondta. Az
idei évre tervezett kdltségvetési deficit 4,9 szazalék volt,
de a jelenlegi szamok azt mutatjak, hogy 4,5 széazalék,
vagy inkabb az alatti lesz. Oriasiak az igények a kolt-
ségvetés kiadasaival szemben, rengeteg Uj kovetelési
otlettel talalkoznak, csakigy mint a korabbi években a
blidzsé kialakitasanak idészakaban. De a parlamenti vitat
kovetben varhatéan kialakul az elfogadhatd6 meérték, -
hangsulyozta az el6ad6. A kormany altal megjelélt gaz-
dasagpolitikai cél, hogy az életszinvonal kdzép- és hosszl
tavl novekedéséhez tartds gazdasagi novekedést kell biz-
tositani Ennek feltételei megvannak, és tovabbra is csak
beruhazas-, valamint exportvezéreit névekedésrél lehet
sz8. Az éallamtitkar is azon a véleményen volt, hogy a
novekedés elérésében a versenyképesség javulasa és az
unids csatlakozas folyamata lesz a meghatarozd. Az

Ez az étel rendkivil hizlal, de ha az arara
gondolok, régton elmegy az étvagyam.
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addssagallomanyrol és az inflaciérél ugy vélekedett,
hogy az idén a GDP-hez viszonyitva hatvan széazalék
alatti lehet az addssdg mértéke, ami megfelel az eurdpai
uniés kdvetelményeknek. JovOre ez az adat 55 szazalék
korili lehet, harom-négy éven belil pedig akar 6tven
szazalék ala is kertilhet, ami megndveli a gazdasagpoliti-
ka mozgasterét. Az inflacid szintén kedvez6en alakul, 14-
15 szézalék koril lesz - erésitette meg a jegybank elndk
dltal elmondottakat el6adasaban Laszl6 Csaba
allamtitkar.

Hasznosnak, érdekesnek, és tovabbgondolésra alkalmas
felvetések szinterének nevezte a kdzgazdaszok e jelentds
forumanak XXXVI. (lését Veress Jozsef, a Magyar
Kozgazdasagi Tarsasag elnoke. Ovta a kozgazdaszokat a
széls6séges nézetektdl, az itt-ott felvilland tulsdgosan is
leegyszer(sitett vagy masolt felfogasoktol.

Urbin Margit
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