KASA Attila-PATAKI Béla

TECHNOLOGIAI MAGKOMPETENCIAK

A TAVKOZLESBEN*

Atanulmany a magkompetencidk (core competencies) elméletét és gyakorlati alkalmazasat mutatja be egy tech-
noldgiaintenziv ipardg, a tavkozlés vilagabdl vett példa kapcsan. Egy 1996-os amerikai felmérés szerint a
magkompetencia-menedzsment a nyolcadik leggyakrabban alkalmazott menedzsmentmddszer, melyet az

amerikai véllalatok 71 %-a alkalmaz.**

Prahalad és Hamel (1990) elismert vilagcégek sikerét ele-
mezve arra a megallapitasra jutott, hogy ezek a cégek olyan
- é&ltaluk magkompetencidknak (core competencies) elne-
vezett - tulajdonségokkal rendelkeznek, amelyek jovoltabdl
elénybe Kkeriilnek versenytérsaikkal szemben.

A magkompetencia szakismeretekb8l és technol6-
giakbol osszealld, versenyel6nyt nyujté specidlis szak-
tudas, amellyel a vallalat:

e a vevlk altal elismert értéket hozhat létre, lényeges
elényt nyljtva szamukra;

* megkulonboztetheti magét versenytarsaitél valami-
vel, ami egyedi és nehezen utanozhatd;

e Kkiterjesztheti tevékenységét 0j termékekrelszolgal-
tatasokra, piacokra vagy Uzletadgakra.

(Hamel - Prahalad, 1994; Gallon - Stillman - Coates,

1995; Pataki, 1998 felhasznélasaval)
Vegytlk sorra a fenti definicié hdrom kiemelt pontjat.

O Ertékes, elényds afelhasznalonak
A magkompetencia a felhasznalé szamara kulcs-
fontossagu el6nyt nyljt. Ez persze nem jelenti azt, hogy

* Jelen cikk Ké&sa Attila menedzser gazdasdgimémaoki diplo-
mamunkaja alapjan készilt (konzulens: dr. Pataki Béla), amely
A Menedzserképzésért Alapitvdny 1998-as diplomaterv
palyéazatan kiemelt dijazasban részesiilt.

** Robert C. Camp, a ,benchmarking szellemi atyja” szemé-
lyes kozlése.

mindig lathat vagy kénnyen érzékelhet§ szdmara. Csak
az el6ny az, amit érez, de annak részleteire nem is biztos,
hogy kivancsi a vev6. A magkompetenciak azonositasa-
kor azonban a menedzsment az értékelemzés modsze-
reivel meg tudja allapitani, hogy mely tulajdonsagok
azok, amiert a felhasznalé fizet. Mindez biztositja azt,
hogy a cég valdban fontos dolgokra &sszpontosit, és nem
vezette félre értéktelen, de esetleg szerinte hasznos elem.
A folyamatokhoz és magahoz a gyartashoz kapcsolodd
kompetenciak esetében el6fordulhat, hogy olyan mag-
kompetenciank van, ami nem jelent a vésarl6 szdmara
tobbletet, csak nekiink extra nyereséget.
Ha egy cég olyan technol6giaval rendelkezik, amely-
nek segitségével a csomagolas jelentds koltségmegta-
karitassal végezhetd el, akkor az tekinthet6 magkom-
petencianak, hiszen versenyelényt teremt ennek a
technoldgianak a birtoklasa.

w Megkulénbdztet a versenytarsaktol

A magkompetencia mindig valamilyen kiilénlegességet
nyljt a versenytarsakkal szemben, az adott ipardgban
csak kevesen birtokoljak vagy kizarélagosan a cég sajat-
ja. Ha egy adott képesség vagy kompetencia feltétlenil
szlikséges egy adott terlileten, akkor az nem megkilén-
boztets, hanem elengedhetetlen belépési, bennmaradasi
feltétel. Megfigyelhet§ tendencia, hogy a fokoz6dd
verseny az Uj kompetencidkban rejl6 elénydk kihaszna-
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lasa felé tolddik el, mikézben a régieket minden részt-
vev@ megtanulja és meghonositja.

Az autéiparban a hetvenes években megkilon-
boztet6 volt ajapan cégek kis selejtaranya, amijelen-
t6s versenyel6nyt jelentett szdmukra. A kilencvenes
évekre azonban hasonldan kis arényt ért el minden
résztvevd, igy az ebb6l szarmazé el6ny megsziint, sét
az élesed6 versenyfeltételévé valt.

A differenciald képesség és a hosszl tavu verseny-
elény fenntartasanak fontos feltétele, hogy az adott
képesség, kompetencia ne legyen koénnyen masolhato,
helyettesithet§. Ha a versenytarsak kénnyen le tudjak
masolni, akkor a versenyelény csak ideiglenes lehet. Az
ideiglenes el6nyt nyljté kompetencidkra nem szabad
hossz( tavu stratégiai terveket épiteni.

O Kiterjeszthet6 az alkalmazésa

Ha egy kompetencidhoz nem képzelhetd el olyan termék,
amelynek az el6allitasaban hasznosithatd, akkor sohasem
fog elényt nyujtani. Eléfordulhat, hogy egy képesség
fejlesztésének kezdetén még nem lathaté konkrét fel-
hasznélas, de a menedzsment felel6ssége éppen az, hogy
intuitiv. médon megérezze a jov6beni versenyel6nyt. A
létez6 magkompetenciak ugyanakkor (j piaci szeg-
mensekre viszonylag kénnyen kiterjesztheték.

Ha egy kompetencianak csak egyetlen (zletagban
vesszik hasznéat, de nem képzelhet§ el ezt kiakndzo6 (j
termékek vagy szolgaltatasok sora, akkor nem biztos,
hogy magkompetencianak tekinthetjik. A menedzsment-
nek szivésan kell dolgoznia azért, hogy elvonatkoztasson
a jelenlegi tevékenységt6l, amelyben a kompetenciat
hasznositjuk, és elképzelje, milyen Uj teriileteken lehetne
alkalmazni. A kompetencia kiterjeszthet6ségének felmé-
résekor a fels szintG menedzsmentnek el kell szakadnia
a cég képességeinek termékkdzpontd néz6pontjatol.

A Sony rendelkezett a miniatlirizalas képességével,
és ezt ki is hasznalta sokszor egymastol tavol es6
terileteken, mint a Walkman, szamologépek, zseb-
tévék, digitalis 6rak egybeépitve mas eszkdzokkel (pl.
GPS vevével).

Mi nem magkompetencia?

Pénzigyi értelemben a magkompetencia, a képesség és a
szakismeret nem téke, ami feltlntethetd lenne a mérleg-
ben. Nem azonos a hirnévvel, a reklamértékkel, az
ismertséggel. A hasznélat sordn a magkompetencia nem
kopik el, nem vesziti el értékét méas eszkdzokhoz, beren-
dezésekhez hasonléan, hanem folyamatosan fejl6dik,
tokéletesedik.
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A magkompetencia a definiciéjabol adédéan mindig
versenyel6nyt jelent birtokosénak, egyedili elényt jelent
a felhasznaldk igényeinek kielégitésekor. A verseny-
elényt azonban nemcsak magkompetencia biztosithatja.

A magyar Internet-piacon a MATAV versenyelény-

ben van mas szolgaltatékkal szemben, mert az

allamtdl 2002-ig kizarolagos jogokat kapott a tav-
kozlés bizonyos terlletein. A szerzett jogok verseny-
elényt jelentenek mas terlleteken.

A kozbeszerzési torvény lehet6vé teszi, hogy a hazai

cégek versenyelénybe keriljenek a kulféldiekkel

szemben. Itt nincs sz6 magkompetenciakrol, ez egy-
szer(ien (gazdasagipolitikai, tarsadalmi megkilon-
boztetés.
Meg kell kiilénboztetni a multbol szarmazd képességeket
a jelenben kifejlesztett képességektdl, kompetenciaktol.
A mUlthdl szérmaz6 elény pozitiv mértékben befolyésol-
ja ajelen kompetenciaépitését,de ugyanakkor eltorzitja a
magkompetenciak altal nydjtott versenyel6nyt.

Az Intelnek versenyelénye van a hetvenes években
kifejlesztett eszkozok (félvezetdk, specidlis procesz-
szorok) maigfizetett jogdijaibol, és az X86 processzor
alapu rendszerek egyeduralmahol. Ehhez természete-
sen hozzajarul a processzorok teriletén szerzett mag-
kompetencidja.

A magkompetencidkért val6 versenyzés nem jelenti a
kutatdsi koltségek novelését a konkurenciaval szemben.
Nem jelenti a cégen beluli Uzletdgak koz6tti megosztott
terliletek (kozds fejlesztés, teszt, eladas, Uzemeltetés)
Iétrehozasat a koltségek csdkkentése céljabol.

A kompetencidk értéke id6rél id6re véltozhat, az
idétényezdének néha kiiléndsen nagy szerepe van.

A haborls eszkdzoket gyartd amerikai cégek mag-
kompetenciai atértékel6dtek a hideghaboru végével.
A pusztitd fegyverek gyartasaban jelen levé magkom-
petenciak fontossdga csokkent, mig a miholdak
el6allitasdban részt vevéké nétt, mivel ezen cégek
nagy része a miholdas személyi kommunikacios
rendszerek (irszegmensének gyartasara rendezkedett
be (pl. Lockheed-Martin, Hughes, TRW).

Az autbiparban két évtizeddel ezel6tt még verseny-
elényt jelentett a turbomotorok elfallitasanak és a
karosszériaelemek korszeri megmunkalasanak tech-
nol6gidja, de mara mar ezek az egykori kulcstech-
noldgiak alaptechnoldgiakka valtak. (Tari. 1997)

A kompetenciafa

A diverzifikalt vallalat egy nagy kompetenciafa. A fa
torzse és f6 agai a magtermékek (core products), a kisebb
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gallyak az Uzleti egységek (business units), a levelek,
viragok, gyimolcsdk a végtermékek (end products). A fa
gyokérzetét, ami taplalja az egész vallalatot, megadja
annak stabilitasat, a magkompetenciak alkotjak. A szak-
ismeretek (skills) a magkompetenciak elemi alkotorészei,
melyekbdl bizonyos ,kohéziés erék” hozzdadasaval a
magkompetenciak felépithetok.

Szolgéltatdsok esetén a magtermék (core product)
helyett a magplatform (core platform) elnevezést hasznal-
ja Hamel és Prahalad (1994), arra utalva, hogy ezek
alapozzak meg, tartjak, hordozzak az egyes Uzletdgak
konkrét szolgaltatasait. (1. abra)

A Honda magkompetenciakkal rendelkezik a motorok

épitésének teruletén. Elképzelhetetlen, hogy mas

gyartoktol vésaroljon motort, mikdzben a Chrysler

egyre nagyobb mértékben fiigg a Mitsubishit6l és a

1 ébra

Kompetenciafa

Hamel és Prahalad kompetenciafaja (Prahalad - Hamel, 1990; Hamel
- Prahalad, 1994; Knott - Pearson - Taylor, 1995)

Hyundait6l. Rengeteg pénzt kélt a Forma-1-es auté-
versenyzésre, amelynek révén vilagszinvonali mag-
kompetenciara tesz szert a motorok terén. A Honda
motorok azok a magtermékek, amelyek fizikailag

megtestesitik ezt a magkompetenciat, és lehetévé
teszik a Honda szdméra latszolag teljesen eltérd
terlleteken (pl. autok, motorkerékparok, motorcso-
nakok, flinyirok, flirészgépek) val6 piacvezet6 szerep
elérését. (Prahalad - Hamel, 1990)
Ha csak a végtermékeket vagy az Uzleti egységeket vizs-
galjuk, akkor versenytarsaink valodi er6sségei rejtve
maradnak. A magkompetenciak a szervezet kollektiv
tudasat képezik, kilondsképpen magukban foglaljak a
kilonféle szakmai ismeretek technoldgiakba valé integra-
cidjanak képességét. A tudas személyekben testesiil meg,
ezért az ilyen tudassal rendelkezd egyéneket érdemes
cirkulaltatni a szervezeten belil. Més er6forrasokkal
ellentétben a magkompetencia nem kopik, hanem a
hasznalattal allandoan fejlédik. Nem szabad kihasznélat-
lanul hagyni Gket, mert akkor visszafejlédnek. Ovni kell
6ket, mert a magkompetenciak a jov6beni lehet6ségek
magvai, azaz szoros sszefliggésben vannak a szervezet
jovébeni versenyképességevel. Egy adott magkompeten-
cidban betoltott vezetd szerep olyan potenciallal ren-
delkezik, mely azonnal versenyel6nyt testesit meg, amint
az elképzelt piaci igények, kils6 korilmények beteljesul-
nek. Ez viszont veszélyt is jelent, mert a szervezet
szdmara kils6 tényezdk fontos szerephez jutnak a piaci
versenyel6ny realizalasanak idejében és jelentGségében.
A magkompetencidk kiépitése gyakran évtizedekben és
dollarmilliékban mérhetd.
A Sharp és a Toshiba példaul dollar szazmillidkat
koltott a laptop-kijelz6k kifejlesztésére, még miel6tt
barmiféle alkalmazésuk lathato lett volna. A befek-
tetést siker koronazta, 1992-ben a Sharpnak 38%-0s
piaci részesedése volt ezen a terlleten és fontos
magtermékévé valt.
A magkompetencia birtokosa a jov6re vonatkoz6
lehetéségekkel rendelkezik, melyek kihasznalasa (a kiilsé
korulmények teljestilése esetén) mérfoldkd jelent&ségli
lehet szamara. A magkompetencidk ugyanakkor mindig
olyan szakismeretek, technolégiak csoportjabdl allnak,
melyek mindegyike valamilyen kicsi el6nyt nyujt a fel-
hasznalonak. Tehat soha nem 6ncéltak, csak éppen a fej-
lesztésiik idején még nem lathatd az a piaci helyzet,
amelyben a vev6 raébred, hogy arra a végtermékre, amely-
hez az a bizonyos kompetencia hozzajarul, sziiksége van.
Azok a cégek sikeresek, melyek az ilyen jovébeni
igényeket képesek megjésolni és azokba befektetni.
A kompetenciaépitésrdl kénnyd lekésni. A késlekedés
behozhatatlan hatranyhoz vezethet.
A versenyel6nyért folytatott kiizdelem nem termékek
vagy Uzleti egységek, hanem cégek kozott zajlik.
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e A magkompetencidk nem kotédnek egy-egy ter-
mékhez, hanem altaldban tdbb magtermékben és még
tobb végtermékben jelennek meg, egyidejlileg tobb tzleti
egységre is hatassal vannak a szervezeten beldl, és tartd-
sabbak az egyes termékek életciklusanak id6tartamanal.
e Az Ericsson kompetencidja a radiés rendszerek
teriiletén évtizedeken Kkeresztill versenyelényt nydijt,
jollehet az egyes rendszerek életideje joval rovidebb.
Fuggetlendl attél, hogy NMT, GSM, AMPS, D-AMPS,
EDACS, PDC, DECT, PHS vagy W-CDMA rendszerr6l
van sz6, az Ericsson minden (kvézi) szabvanyban élen
jar.
o Eppen azért, mert tobb termék sikeréhez is hoz-
zajarul, a cégek egyre erésodd versenyét alapvetéen
befolyasolja. Ha egy multinacionalis vallalat termékport-
folija széles, akkor az egy-egy specifikus teriileten
hianyzé magkompetencia hatasa csokkenthetd.
e Az lzleti egységek szintjét, dontési lehetbségeit,
anyagi és emberi eréforrasait mindenképpen meghaladd
felligyeletre, iranyitasra van szlikség. Az elébb emlitettek
miatt a magkompetenciak feltarasa, épitése, fejlesztése és
kiaknézasa is vallalatszint(i dontést, szervezést és tamo-
gatast igényel. Mivel a cég jovéjét alapvet6en megha-
tarozza, ezért a magkompetenciak (gyét elhanyagold
menedzsment a szervezet jovEjét teszi kockara.

A szervezet tagjainak bizonyos szakismerete, tudasa,
a kialakult technoldgia dsszessége alkotja a magkompe-
tenciat. Nem lehet személyre széléan meghatarozni, ki
melyikhez jarul hozz4, mert kollektiv tulajdonsagrél van
sz0. A valasztévonal a szakismeretek és a kompetenciak
kdzott nehezen huzhaté meg. J6 kiindul6pont lehet, hogy
a magkompetenciak szama 0Ot-tizenot lehet egy kozepes
nagysagu vallalat esetén. Ha ennél tdbbet azonositunk,
akkor valdszin(ileg a szakismereteket gy(jtottik dssze, ha
kevesebbet, akkor tadg hatarok kozé tobbet is belefoglal-
tunk.

A verseny szintjei

A verseny négy szinten zajlik, dsszhangban a kompeten-
ciafa modelljével. (2. &bra) A végs6 siker érdekében
nagyon fontos, hogy minden szint lényegét megértsilk, és
ne mell6zziik egyiket sem. Hamel és Prahalad (1994)
szerint a legtobb tankdnyv és tanacsadd cég ma meg csak
a negyedik szinttel, a termékrészesedés novelésének
modszereivel foglalkozik, tobbnyire az id§ 99%-aban. A
kompetenciamenedzsment szerint viszont éppen az els6
harom versenyzési szint alapozza meg a termékrésze-
sedés novekedését a magkompetenciak er6sitése révén.
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Az els6 szint célja a kés6bbi magkompetenciak alko-
toelemeinek kifejlesztése, ill. megszerzése. Ez a kiizdelem
a technolégiak, tehetségek, intellektudlis jogok, lehet-
séges szovetségesek piacan folyik. A messzire laté val-

2. dbra

Versenyzés a kompetenciaért
(Hamel-Prahalad, 1994)

Verseny a szakismeretek
és technoldgiak kifejlesztésében
és megszerzésében

-

Verseny a magkompetenciak
szintetizalasaban

-

Verseny a magtermék-
részesedés maximalizalasaért

o

Verseny a végtermék-részesedés
maximalizalaséaért

-

lalatok versenyeznek az olyan technolégiakért, tehetséges
dolgozokért, akik kés6bb fontos elemei, eszkozei lehet-
nek a magkompetenciak épitésének. Emberi kapcsolatok,
kizarolagos jogok megszerzése és épitése, kutatasi prog-
ramokban valé részvétel, az adott magkompetenciat mar
birtokl6 céggel vald szerz6déskotés, (j piacra valo
betérés mind-mind az alkotéelemekért folytatott verseny
részét képezi. A cég forrasainak minél jobb és gyorsabb
kihasznalasa az adott alkotéelem megszerzése céljabol
szintén ide tartozik.
Ajapéan vallalatok részben, az azsiaiak szinte teljesen
a nyugati tudas és Otletek importalasara ren-
dezkedtek be, amiket késébb vilagelsé kompeten-
cidkkéa fejlesztettek tovabb. Ezt stratégiai szdvetsége-
sek megszerzésével, licenc megéllapodasokkal, nyu-
gati egyetemeken végzett diakok tdmogatasaval és
letelepitésével érték el.
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A cégek kozotti hossza tavu egyuttmikodes lehetdvé
teszi egymas mélyen rejt6z6 kompetencidinak megis-
merését, atvételét, megfelel§ szintre emelését. Ha
importalni kivanunk valamit, ami kdzelebb van egy telje-
sen kifejlédétt kompetencidhoz, mint egy puszta
képességhez, akkor egy megfelel6 partnerrel kotott
hosszl tavi kapcsolat valdszin(ileg sziikséges.

Az NEC egy sor amerikai céggel kotott szbvetséget a

kompetenciak importalasa céljabol. A Hughes, az

Intel, a Honeywell és egy sor mas cég szerepelt a

»tanarok’ koézott. (Prahalad-Hamel, 1990)

A masodik szint a diszkrét szakismeretek kompeten-
cidkka kovacsolasaért folytatott verseny. A diszkrét szak-
ismeretek portfoliéja még nem magkompetencia, a szak-
ismeretek, technoldgiak, ismeretek szintézise annal
inkabb.

Vegylnk egy példat az aut6iparbdl. A legjobb

mérndkok, technolégusok, és a K+F-re koltott mil-

liok még nem jelentik azt, hogy az adott cég gyartja a

legjobb motorokat.

Az NEC kevesebbet koltott aranyaiban, és sok eset-

ben abszolut értékben is a kutatas-fejlesztésre

versenytarsainal, mikdzben azokat sorra el6zte meg

a nyolcvanas években.

A magkompetenciak épitésében folytatott verseny
nem a K+F-re forditott pénz maximalizalasaban
mutatkozik meg. Kritikusnak inkdbb a diszkrét szak-
ismeretek, technoldgidk harmonizéldsanak képessége
mondhat6. Ez nem johet mas vallalatoktdl, ezt nem lehet
importélni, viszont a kilonbdzé magkompetenciék szin-
tézisében szerzett gyakorlat Gjrafelhasznalhaté a szer-
vezeten bell.

A harmadik szint a magtermékek, szolgaltatasok
esetén a magplatformok (core platforms) korul zajlik,
melyek kozbillsé termékeknek tekintheték valahol a
magkompetenciak és végtermékek kdzott. Sok cég keresi
magtermékei eladasanak lehet6ségét még a versenytarsak
irdnyaban is azért, hogy virtudlis piaci részesedést érjen
el. A cél itt tulajdonképpen mas cégek elosztasi csatornai-
nak felhasznaldsa sajat termékek terjesztésére. A virtualis
piaci részesedés elGsegiti a tapasztalatok felhalmozésat,
és ezzel felgyorsitja a magkompetencia épitését is.

A japan, dél-koreai és mas azsiai cégeknél megfi-
gyelhet6 a magtermékek részesedésének novelési szandé-
ka, amely a magkompetenciak épitésének kivald eszkoze.
Ezen cégeknél a magtermék-részesedés/végtermék-
részesedés arany nagyobb egynél, azaz nagyobb értékben
adnak el magterméket, mint végterméket.

A Samsung altal eladott termékek egyharmada méasok
végtermékeibe épll be, vagy mé&s markanév alatt
hagyja el a dél-koreai céget.

A szamitégépiparban a tajvani cégek mara

nélkilozhetetlenné valtak (Intel véleménye), jollehet

alig van ismert kozottlik. Ezek a cégek amerikai
gyarték (Intel, Apple, Dell, IBM, AST sth.) részére
szallitjdk az alkatrészek tomkelegét azok markaneve
alatt. Ekdzben a tajvaniak olyan magkompetencikat
épitettek ki, melyek mar nélkilézhetetlenek az
amerikai cégek versenyképességének meg&rzéséhez.

Ezen magkompetencidk lehet6vé teszik a jelentdsen

olcsébb termelést. Az alacsony arszinvonal ma mar

nem kizarolag az olcsobb munkaerd kdvetkezménye.

A végcél valdjaban az adott magkompetencidban a
monopolium, vagy ahhoz kozeli allapot elérése. A végter-
mékek terén az egyeduralmat a torvényi szabalyozés és
az elosztd csatorndk elaprozddasa gatolja, de a magter-
meékek terén joval kevesebb ilyen akadaly van. Ennek
kovetkeztében egy ipardg sokkal jobban koncentrélt a
magterméekek, mint a végtermékek terén. Ezzel a rivali-
zalas tobb szintjét kuldnboztethetjik meg. A magter-
mékek piacan &ltalaban nagyobb profit érhetd el, éppen
azért, mert a magtermék olyan megkilonboztet6 kompe-
tencidkat foglal magaban, melyek megszerzése hosszl
id6t, nagyobb befektetést igényel.

Megemlithetjik a Sharp és a Toshiba esetét. A Sharp

piaci részesedése a kijelz6k terén kozel 40% volt 1993-

ban, mig a bel6le készilt laptopok terén joval kisebb.
Napjainkban egyre tobb vallalat érti meg a magtermékek
eladasanak jelentdségét. Megfigyelhetd, hogy minél
er@sebb egy magkompetencia, annal tobben akarjak az
azon alapulé magtermékeket megvésarolni. Ha a
magkompetencia megvasarlasaval egy cég el6nydsebb,
jobb, olcsdbb végterméket tud el6allitani, mint a kompe-
tencia birtokosa, akkor a magtermék eladdsa meg-
fontoland6. Ekkor nagy sulyt kell fektetni a belsé
csatornak fejlesztésére, tdbblet értéket kell beleadni a ter-
mékbe, hogy a magtermék gyartdja ne csak konkurenciat
teremtsen annak eladaséaval, hanem sajat eselyeit javitsa
disztriblcids csatornainak bdvitése altal. Elemezni kell
tovabba, hogy a versenytars miként tud a magtermék
gyartojanal versenyképesebb végterméket el6allitani.

Ha a magtermékek részesedésének és a végtermékek
részesedésének aranya joval kisebb egynél, akkor a val-
lalat fuggdvé valik méasoktdl, ami jelentls kockazattal jar.
Nem szabad azonban tulzasba vinni a fligg8ségtél valo
félelmet, mert mindent magunk nem tudunk egyforman
nagyon jol csinalni; csak érdemes erre odafigyelni.
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A magtermékek fligg6sége nem mindig aszimmet-
rikus, lehet kolcsonos is.

A szamitastechnikaban a hardver és a szoftver
teriiletén az Intel és a Microsoft egyeduralkod6. A
hardver fejl6désével egyre bonyolultabb, tobb
funkcioju szoftvereket készitenek, masrészt pedig a
szoftverek komplexitasanak novekedésével a hard-
vernek egyre er6teljesebbnek kell lenni. Ebben a
versenyfutdshan csak egy biztos: a felhasznalonak
egyre sirlbben kell lecserélni szamitoégépét, és rajta
futd programjait. Ezek utan elgondolkodhatunk azon,
hogy nem éppen ez az érdeke a fent emlitett
cégeknek? Mindkét cég a sajat kompetencidjanak
erdsitésével gerjeszti a masik ndvekedéset is.

Az el6bbi példaban a cégek tulajdonképpen nem koo-
peraltak, de vannak esetek, amikor a végtermékbe tobb
cég magterméke kdlcsonosen beépiil. Az is lehet, hogy az
egyik termékhez az egyik cég, a masik termékhez a masik
cég magterméke sziikséges. Ezekben az esetekben a kol-
csonds fliggéség partnerséggé alakul &, ami szintén
veszélytelen, ha a szerepl6k tisztaban vannak sajat
képességeikkel, és megfeleléen védik magkompeten-
cidikat.

Az iparagon bellli cégek gyakran mesterséges korla-
tokat allitanak sajat kompetenciaik védelmére, azok maxi-
maélis kihasznalasa érdekében.

A magkompetenciakban valé gondolkodas meg kell
jelenjen a szervezet legmagasabb szint( stratégiai ter-
veiben. Azok védése és legmagasabb fokl kihasznalasa a
cég jovdjét alapvet6en meghatarozza, ezért a vallalati
stratégia része!

Vitdk a magkompetencia-modell kordil

A hierarchikus kompetenciamodellt tébb okbol is biral-
jak. (Knott-Pearson-Taylor, 1995)

o Egyrészt azért, mert a szolgaltatasokban jo néhany
kompetencia attétel nélkil, kdzvetlenil jelenik meg a
»végtermékben”, és a magkompetenciat jelent6 szak-
értelem, tapasztalat és szakismeret maga a szolgaltatas.

e Masrészt a magkompetenciak gyakran nem bont-
hatok tovabb szakismeretek listajava, bizonyos szak-
ismeretek pedig nem jelennek meg egyik kompetencidban
sem. A kompetencidk nem magyardzhatok egyszer(ien csak
az egyenek szakismereteinek kombinacioival.

e Harmadrészt pedig, ha van attétel a magkompeten-
cidk és a végtermékek kozott, akkor e szint definici6jat
célszer(i  Kkiterjeszteni magtermékekr6l magtech-
nolégiakra (core technologies),* amelyeknek szamos
alkalmazasa lehetséges. Ezek hasonléak a magter-
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mékekhez, kivéve, hogy nem jar veliik feltétlendl fizikai
gyartas.

e Végil pedig a hierarchikus reprezentacié nem mutat-
ja a kompetenciak mas kompetencidkhoz és a szerve-
zethez vald szoros kapcsolodasat, azt a hamis érzetet
keltve, hogy elszigetelt egységek. A fontosabb elemeket
és kapcsolatokat sem emeli ki, és igy nem segiti a
menedzsmentet a kulcsfontossagd kompetenciak meg-
hatérozésaban, fejlesztésében, mozgdsitasdban és meg-
védésében. A modell a szervezetet diszkrét elemek hal-
mazaként abrazolja, figyelmen kivil hagyva a szervezet
mint egész tulajdonséagait, korlatozva a kompetenciak
megértését.

Néhany szerz6 vagy Kkiegészitette Uj elemekkel a
magkompetenciékat, vagy kibGvitette a magkompetencia
fogalmat az eredeti, technolégia-kdzpontu felfogashoz
képest. Mindegyik ilyen elmélet egyforman azt allitja,
hogy a versenyképesség magyarézatdhoz nem elegendd
Prahalad és Hamel szlk jelentéstartalmi, technoldgia-
kdzpontd magkompetencia fogalma.

Az els6ként megfogalmazott, és maig is legismertebb
ilyen elméletben a magkompetenciakat kiegészité
jarulékos elemeket a képességek (capabilities) szoval
jelolik, meghagyva a magkompetencidk eredeti, sz(ikebb
jelentését. (Stalk - Evans - Shulman, 1992) Ezen elmélet
értelmében a konkrét szaktudason alapulé magkompeten-
ciak és az értéklanc egészét atfogd, kilénboz6 természetdl
képességek egylitt, egymas hatasat folerésitve hozzak
meg az Uzleti sikert.

E felfogas képvisel6i szerint a Honda sikere nem

egyszerlen a motorokkal kapcsolatos magkompeten-

ciajanak koszonhetd, hanem az ezt kiegészité egyéb
képességeinek is. Kétségtelenil fontos a magkompe-
tencia, de egyedil nem indokolja, hogy a Honda az
elmult hisz évben sikeresen tudott egy sor Uj tzletbe
belépni. Az egyik ilyen képesseég elosztéhaldzatanak
kiépitéseében és mlkddtetésében mutatkozik meg, egy
mésik pedig a termékfejlesztés modernizalasaban
rejlik, mely lehet6vé teszi az allandd fejlesztést.
A Honda sikere nem egyszer(ien a motorokkal kapcso-
latos magkompetencigjanak kdszénhetd, hanem az ezt
kiegészit6 egyéb képességeinek is, amelyek révén
magkompetenciajat szamos tertleten - flinyirok, motor-
kerékparok, csénakmotorok, gépkocsik sth. - kamatoztat-
ni tudta. A General Motors ugyanilyen magkompetencia-
val rendelkezik a motorok terén, mégsem tudja olyan sok

* Ez a gondolat Bailetti és Callahan (1995) cikkébdl valé.



Cikkek, tanulmanyok

teruleten kamatoztatni, mint a Honda, mivel gyengébbek
egyéb képességei.

Leonard-Barton (1992) a magképesség (core capabi-
lity) elnevezést haszndlja. Ez azonban az 6 felfogasaban
nem kiegészité parja a magkompetencianak, mint Stalk,
Evans és Shulman fentebb idézett képességfogalma
esetében, hanem tagabb kategdria, amely magaban
foglalja a magkompetenciat is. Leonard-Barton szerint
négyfajta magképesség kiillonboztethetd meg:

- szakismeret- és tudasbazis,

- technikai rendszerek,

- menedzseri rendszerek,

- értékek és normak.

A fenti felsorolas els6 két tétele egyittvéve megfelel
a magkompetenciak fogalmanak, a masodik kett6 pedig a
(..mag-" el6tag nélkali, Stalk, Evans és Shulman féle)
képességek megfelelGje, amelyek kiegészitik a magkom-
petenciékat.

Egy harmadik elmélet nem Kiegésziti, hanem Kkibdviti
a magkompetencidk fogalmat. E felfogas szerint a
magkompetencia a szervezet egészének jellemzéje,
amely értékes kimenetet ad, és amelyet mind a kils6
kdrnyezet, mind szamos szervezeti tényezd befolyasol.
(Knott-Pearson-Taylor, 1995) A magkompetenciakra
haté kiills6 kornyezeti elemek az aldbbiak: vevék,
versenytarsak, beszallitok, kapcsolatok. A magkompeten-
cidkra haté szervezeti tényez8k az aldbbiak: egyének
(szakismeretek, tudasbazis, rejtett hattértudds, munka-
vegzési szokasok), formalis rendszerek (stratégia, tech-
nikai rendszerek, menedzsment rendszerek, fizikai
kornyezet, eljardsok), szocidlis rendszerek (informalis
hal6zatok, szervezeti tanulds, értékek és normak,
szervezeti kultdra, személyes interakcidk).

Hamel és Prahalad elutasitja a magkompetencia
fogalmanak mind a kiegészitését, mind a KibOvitését.
»rermészetesen semmi Uj sincs abban, hogy a cégek ,a
képességeikkel versenyeznek’. A lényeg akkor derdl ki,
amikor valaki megprébal kiillonbséget tenni azok kozott a
kompetencidk vagy képességek kozott, amelyek ,magvak’,
illetve amelyek ,nem magvak’. Ha valaki leltart készit az
0Osszes olyan .képességrél’, amely fontos lehet a sikerhez
egy bizonyos Uzletdgban, akkor ez igencsak hosszu lista
lenne - tal hosszl ahhoz, hogy barmi komoly haszna lenne
egy menedzser szamara. A fels§ szintli menedzsment nem
tud egyforma figyelmet szentelni mindennek. Valahonnan
ki kell deruinie, hogy mely tevékenységek jarulnak hozza
valéban a vallalat prosperitasdhoz. A cél tehat az, hogy a
fels6 menedzsment figyelmét azokra a kompetencidkra
dsszpontositsuk, amelyek a hosszl tavu sikeres versenyzés

kdzéppontjaban allnak, nem pedig a perifériajan.” (Hamel-
Prahalad, 1994)

Az Ericsson magkompetenciai

Ebben a szakaszban a részletesebb elemzést mellézve egy
hazankban is jelenlévl vezet§ tavkozlési gyartd, az
Ericsson magkompetencia-fajat kiséreljik meg feltarni,
és Iényegesebb elemeit bemutatni. Az egyik legigérete-
sebb fejlédést a mobil tavkdzlés mutatja, ezért erre a
terliletre 6sszpontositunk.

Az Ericsson vilagviszonylatban is vezet6 gyartdja és
szallitdja a telekommunikécios berendezéseknek. A cég
fejlett vezetékes és vezeték nélkili termékei a nyilvanos
és a privat halézatok vilagszerte elterjedt alkotorészei.
Ma 130 orszagban t6bb, mint szazezer alkalmazottal van
jelen. Szemben tobb konkurensével (Motorola, Nokia) a
vallalat kizarélag tavkozléssel foglalkozik. F6 tevékeny-
ségi terlleteit a 3. 4bra mutatja be.
fejlesztés, melyre a menedzsment nagy figyelmet fordit.
Mindezt a cég el6z6 elndke a kovetkez6képpen foglalta
0ssze:

»A kompetenciafejlesztés létfontossagu jelent6ségui
egy olyan vallalat szamara, mint az Ericsson. Egy
extrém maddon verseng6 kdrnyezetben, mint amilyen a
tavkdzlési ipar, dolgozéink kompetencidja a véllalat
legfontosabb tulajdona. Ez tett minket a tavkozlési
vildg vezet6jévé. Ez volt az egyikf6 tényez6je a biza-
lom keltésének, és a vilag vezetd tavkozlési szolgél-
tatdival kiépitett mélyrehato partnerségnek. Ez az oka
az Ericsson egész szervezetében alkalmazott sziszte-
matikus kompetenciafejlesztésnek, mely el6re meg-
hatarozott terminoldgia és vallalatszerte alkalmazott
kompetenciamenedzsment folyamat alapjan torté-
nik.” (Ears Ramqgvist)

Az Ericsson a kovetkezd terlleteken rendelkezik mag-

kompetenciakkal:

¢ digitalis kapcsolastechnika,

e radios rendszerek,

« tavkozlési szoftverek fejlesztése,

« egyedilallé egyittmiikddés az anyacég és a helyi
leanyvallalatok kozott,

» rugalmas, gyors rendszertervezés és -épités,

» forgalomelméleti szimulacio,

« elméleti kutatasok a rendszerhatékonysag javitasara,

» kutatési gyakorlat a szabvanyositashan,

» szélessavi CDMA technoldgia (épités alatt),
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» ATM-kapcsolok fejlesztése (épités alatt),
» mikrohulldm( rendszerek,
* miniatirizalas.

Az Ericsson a hetvenes években a vilagon az els6k
kozott fejlesztette ki és azota is folyamatosan korszerdisiti
digitalis kozpontjat, az AXE-t. Ez a terllet hagyo-
manyosan a magkompetencidja, hiszen mint a legjobban
elterjedt kapcsolékdzpont mar hisz éve a vilag élvona-
ldban tudott maradni és kdzben piacvezetd lett. Mivel
digitalis kodzpontrél van sz6, sikerének egyik alapvetd
eleme a benne futd szoftver, aminek fejlesztésében a cég
szintén magkompetenciaval rendelkezik. A magkompe-
tencidk cégen beluli Ujrafelhasznélésat, és foldrajzilag
mas terlileteken val6 Gjjaépitését mutatja a vilagszinvo-
nald szoftverfejlesztés magyarorszagi lednyvallalatanal.

A mésik, imméar hagyomanyosnak tekinthet6 mag-
kompetencia a radiés berendezések gyartasaban all fenn.
1981-ben az NMT-450 rendszer gyartasaval indult hodito
Utjara a mobil tavkozlés az Ericssonnal és szerte a vila-

gon. Rendszereik egyre nagyobb elterjedtsége is mutatja,
3. 4bra

Az Ericsson tevékenységi tertletei

! Nyilvanos halézatok
Atviteli
és kabelhaldzatok
- Villalati halozatok

\  Adathaldzatok és IP
szolgaltatasok

| Amerikai rendszerek

Japan rendszerek,
/ Adat és miiholdas szab-
vanyok

\ GSM és més eurdpai
szabvanyok

,  GSM, NMT, TACS
D-AMPS, AMPS
PPC l;

Privat radios
rendszerek

Személyhivo
rendszerek

Mikrohullamu
kommunikacié
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hogy ez a cég valamivel jobb a tobbieknél. Ma az 6sszes
mobiltelefon-el6fizet§ 40%-a, az 6sszes GSM 900 el6-
fizet§ fele CME20 rendszeren beszél. Az eladott bazisal-
lomasok 40%-a e cég terméke. A mobiltelefonok
gyartaséban szintén a kezdetek 6ta vezet§ szerepe van a
cégnek (30%-os vilagpiaci részesedés). A siker egyik
fontos eleme a telefon miniaturizalasaban rejlik.

A mobil rendszerek terén elért sikerek egyik tényez6-
je a komplex rendszerek fejlesztésének és gyartdsanak
képessége. Nincs masik olyan gyartd, amely a vilagon
el6forduld 6sszes szabvanyra, Osszes rendszerre ren-
delkezne teljes rendszerrel. A rendszerfejlesztés és -épités
magkompetencia nem jelenik meg magtermékben, hiszen
éppen az a lényege, hogy az Ericsson teljes egészet képes
nyujtani.

Az Ericssonnak soha nem kellett kapcsolokdzpon-

tokat, szoftvereket, bé&zis&llomasokat vagy barmi

egyéb f6 alkotorészt mas szallitotol vasarolnia, mivel

a cég teljes rendszerek megvaldsitadsaban gondol-

kodik. Ez a tény versenyel&nyt biztosit konkurensei-

vel, pl. a Motorolaval szemben.

Az Ericsson idében felismerte az ATM technikaban
rejlé lehet6ségeket. Ennek megfeleléen tobb kutato-
kdzpontot (pl. Budapesten a Traffic Lab) hozott létre for-
galomelméleti szimulaciék végzésére. Stockholmban a
digitalis kapcsolastechnika terén szerzett magkompeten-
ciak felhasznéalasaval fejlesztik a vilag legnagyobb kapa-
citdsi ATM-kapcsolojat.
talt gondolkodds. Ennek részét képezi a haldzat-
lizemeltet6k eladas utani segitése rendszertdmogatas és
egyéb szolgaltatdsok forméajaban. Az anyacég és a
lednyvallalatok kozott Iétrejott szoros egylttmikodés, a
kozos fejlesztések, a jol felépild halézat mindezt
lehet6veé teszi. Kilon osztalyok foglalkoznak elméleti
kutatasokkal, melyek eredményeként (j &tleteket dolgoz-
nak ki és implementélnak akar kulcsrakész megoldasként
a felhasznal6k héal6zatdn. Mindezt elGsegiti a vevdkkel
kiépitett jo kapcsolat. Ez a magkompetencia nem tech-
nolégiai jellegli, mert a végtermék szolgaltatds. Ennek
megfeleléen nem magtermékrél, hanem magplatformrol
beszélhetlink. Magplatformnak ez esetben a rendszerta-
mogatds maodszereit, annak egyes elemeit tekinthetjik.

A Japanban zajlé széles savi CDMA fejlesztéseknek
kett8s jelent6sége van, hiszen ezen a terileten eddig nem
rendelkezett magkompetencidkkal, masrészt a japan
kisérleti rendszer tapasztalatai altal az eurdpai szab-
vanyositast elésegiti. Mire a szabvany elkészil, addigra
az Ericsson kész rendszerrel fog rendelkezni, hiszen tech-
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noldgiai vezet6ként er6s hatdssal van a szabvanyositasi
folyamatra. Hasonlé szerepe volt a GSM és a DECT
szabvanyositasaban is.

A mobil rendszerek terjedése magaval hozta az
igények novekedését a kiskapacitasi mikrohullami rend-
szerekre. Ennek a korai felismerésnek az eredménye a
MiniLink termékcsalad kifejlesztése, mely ma mar min-
den lehetséges frekvenciasavban elérhetd.

Manapsadg a miniatirizalas az elektronika minden
tertiletén jelen van. A cellularis haldzatok kapacitasanak
ndvelése miatt egyre tobb bazisallomasra van sziikség,
amit az operatorok igyekeznek minél kisebb helyre
beszoritani. Ma az Ericsson rendelkezik a legkisebb tér-
fogaty mikro-bazisalloméassal tobb rendszer esetén. A di-
gitalis kapcsoldkdzpontok kapacitasndvekedése mellett a
méretcsokkenés is felgyorsult az utobbi években.

A rédios tavkozlés specidlis terlletei a katonai hir-
kozl§ és navigacios rendszerek, ahol az utdbbi években
egyre tobb megrendelést kapott a cég.

Osszefoglalva néhany fontosabb magtermék és mag-

platform:

» AXE digitalis kapcsolékdzpont,

* bézisallomasok,

» mobiltelefonok, -terminalok,

* nagykapacitasi ATM kapcsolok (jelenleg még nincs
kész),

« kiskapacitast pont-pont mikrohulldm( rendszerek,

* radarok,

« vilagszinvonalG supporttevékenység minden ugyfél
részére,

 konzultacios rendszertamogatas az egész vilagon,

* piac- és szabvanyfiggé megoldasok,

* kulcsrakész megoldasok, szolgaltatasok.

A magkompetenciak elemzésénél mar szoltunk néhany

fontos képességrél, melyek lehetévé teszik azok kibon-

takozasat, a felhasznalok részére fontos tobbletérték létre-

hozasét:

 atavkozléshen eltdltott 110 év hagyomanyai és tapasz-
talatai,

* jo kapcsolat az tigyfelekkel,

¢ bels§ kommunikacié angolul,

* jo referenciak.

10

A4, abran az Ericsson magkompetencia-faja lathato.
A legals6 szinten a magkompetenciak, a kozépsén a
magtermékek és magplatformok lathatdk, a legfels6n
pedig néhany végterméket mutatunk be. A kildéndsen
fontos magkompetenciakat, szakismereteket, mag- és
végtermékeket, valamint kapcsolatokat vastagitva abra-
zoltuk.
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ANGYAL Adam

A FELELOSSEG

A felelésség az egyik olyan alapvetd magatartasi kategéria, amelynek egyarant vannak racionalis, erkdlcsi és
értelmi vonasai. A felel6sség természetének megismerése, a felel6sség mikodésének és hatasanak leirasa jelen-
t6s szerepet tolt be a tarsadalom tagjai viselkedésének megértésében, kiszamithatésagaban, és ennek hatarai,
korlatéi felismerésében. A tanulmany sok tekintetben tdmaszkodik Bovens hivatkozott kdnyvére.

A felel6sség szd a magyarban is - tébb mas nyelvhez
hasonléan - a felelni, valaszolni szogydkbdl szarmaz-
tathat6. Ebben az értelmezésben hasznaljuk altalaban, és
ez a tanulmany is a hétkdznapi szokasok szerint kezeli.
Ennek megfelel6en a felel6sség legegyszerlibb meg-
hatarozésa szerint az nem mas, mint valaszadasi kote-
lezettség, a valasz elvéarasa és elvarhatosaga. Valasz alatt
magyarazatot, indoklast és indokolhatésagot szoktak
érteni. Ha egy kissé kibOvitjuk a valasz természetére
vonatkozd megfogalmazést, akkor nem A&ltaldban vett
magyarazatokra lehet gondolni, hanem azok szadmara
elfogadhatd értelmezésre, akiknek az szol. Ezt a kort
nevezik azoknak, akik felé a felel6sség iranyul, akikkel
szemben fennall a felelésség.

A vélaszolasi kotelem nem kizéardlag jogi értelme-
z6s(i kifejezés. Egyes jogszabalyok a felelésséget
kotelezettségként irjak el6, de a kdznapi értelmezésben
ide lehet szamitani az erkdlcsi, szokasjogi elvarast is. A
valaszadas tehat részben ajogrendben is megfogalmazott
kotelem, elszamolasi, beszamolasi kényszer, amely egyes
esetekben a felelGsségre vonds, azaz a felelésség
érvényesitésének alapja. Méas értelemben ez a kotelem
csak a szokasoknak, az elvarasoknak valé megfelelés.

A felel6sség emberek kozti viszony, tarsadalmi jelen-
ség, amelynek esetleg csak két szerepl6je van. Gyakoribb
és altalanosabb, hogy a felel@sséget visel6 nem csak egy
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valaki felé tartozik vdlaszolni, elszdmolni, hanem
tobbeknek is felel6s. Nem alaptalan akar tarsadalmi
felel6sségrél is beszélni. Ez alatt azt lehet érteni, hogy
bizonyos - els@sorban egy szlikebb, de akéar az egész
emberi kdzbdsségre hatast gyakorl6 - magatartas tarsadal-
mi felel6sséggel jar. Ezt tekintik sokan az erkdlcs alapja-
nak.1 Vannak akik a (tarsadalmi) felel6sséget sz(ikebb,
nem teljesen altalanos értelemben vizsgaljak, szegmen-
taljak, és 0Osszekdtik valamilyen maés tarsadalmi jelen-
séggel vagy képzédménnyel.2

A felel6sségi viszony, az elszamolési, beszamolasi
kotelezettség a szervezeteken belil, tehat a tarsadalom
egészéhez viszonyitva kénnyebben kezelhet6, attekint-
het rendszerekben hatarozottan ki is alakul. Ez felel meg
pl. a hierarchidknak, az ala- és folérendeltségi viszonyok-
nak, amelyben az alarendelt beszdmolasi kotelezettséggel
bir a felettese felé, azaz felel6sséggel tartozik neki. Ez a
tanulmény azt célozza, hogy szisztematikusan attekintse
a felel@sségi viszonyokat, azok természetét. E munka
soran els6sorban a kozfeleldsség, a tarsadalmi felelGsség
oldalarél indulok ki, ennek megfelel6en az egyént mint a
kozdsség részét, tagjat értelmezem. Ezen megszoritas
egyben azt is jelenti, hogy az ember mint kultGrlény, mint
féemlds, mint homo sapiens felel@sségét nem énmagaban
keresem,3 hanem més emberekkel val6 viszonyukban.
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A felel6sség fogalma

A felel6sség olyan gyakori kifejezés, amit egyrészt az
emberi kapcsolatok jellemzésére hasznélnak, maésrészt
pedig barmilyen politikai 1épés vagy gesztus indoklasara
alkalmas toltelék. A felelésség szénak ez a politikai ,,izé"
értelmezése - azon kivil, hogy aki beszél, gyakorta csak
nem szalonképes érzelmeit vagy tudatlansagat leplezi
vele -, részben abbdl ered, hogy a kézgondolkodashan a
felelGsségnek tobbféle értelmezése is van.

A legaltaldnosabb - és a politikusok, kozszereplék
erre a felfogasra tmaszkodnak - szohasznalat szerint a
felel6sség egy erény, nemes tulajdonsag. Ebben az
értelemben felel6snek lenni azt jelenti, hogy magunkra
vesszilk masok gondjait, érzékenyek és figyelmesek
vagyunk masok problémaira, ezzel is kifejezzik, hogy
akar részt is vallalunk azok megoldasabol. Az erényként
értelmezett felel6sség alapja a lelkiismeret. A lelkiis-
mereti felel6sséget szoktak erkolcsi felel6sségnek is
értelmezni. Politikai felel6sség alatt példaul egy nemzet
sorsaért valo aggodast értik, beleértve azt az indittatast,
elkotelezettséget, hogy azt jobbitani kell.

Felel6sség alatt egy masik értelemben tarsadalmi
szerepet lehet érteni. Ha példaul valakinek a hivatali
beosztésa, tarsadalmi éllasa kovetkeztében kell azt tennie,
hogy foglalkozik mésok, személyek vagy intézmények
probléméival, akkor ezt mint a helyzetéb6l fakadd
kotelezettséget értjiik.4 A legismertebb szerepek egyike a
korményzati felel6sség. Tarsadalmi szerepbdl fakado
felel6sségnek szoktak tekinteni a csaladon belili ellato -
védd - neveld, azaz a szll6i tevékenységet is.

Beszélhetiink egyes hivatasok gyakorlasa kapcsan
kialakult szakmai felelGsségrél, amelyben a hivatas
gyakorl6i azzal, hogy ezt a palyat, tevékenységet valasz-
tottdk. egyben nyilvanosan elvallaljak a felel6sséget is pl.
a rajuk bizott gyermekekért (pedagégusok), a gondozott-
jaikért (orvosok), a hiveikért (egyhazi személyek), az
altaluk tervezett berendezés biztonsagaért (mérndkok)
sth. Ez a felfogas nagyon elterjedt, és ma mar a szakmak,
foglalkozasok igen nagy része egybenTelel6sséggyakor-
last is jelent. Ez megnyilvanulhat pl. abban is, hogy a
szakméra feleskiidnek vagy felavatjak Oket, amely
fogadalmi ceremoénia éppen a felel6sségrél és az ezzel
kapcsolatos kotelezettségvallalasrol szol. A szakmai
felel6sség egy megnyilvanulasa a termék- és szolgaltatasi
felelésség, amely jogszabalyi keretek kozt érvényesit-
het6.5

A felelGsséget gyakran hasznéljadk elszamoltatha-
tosag értelemben is, azaz azt tekintik felel@snek, akinek
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elszdmolasi, beszamolasi joga, kételme vagy lehet6sége
van.6 Ebben az értelemben kapcsolddik a felel6sség a
megbizhatdsdghoz - amely ugyancsak erkélcsi alap-
kategoria. Akik elvarhat6 moddon eleget tudnak tenni az
elszamolasi kotelezettségeiknek, azokat tekintik (tébbek
kozott) megbizhatoknak, mas néven felel6sséget val-
lal6knak.

A felel6sséget az is jelentheti, ha valakinek
lehetGsége, informéacidja van valamilyen cselekedetre
befolyassal lenni, és ennek nyoman a kdzdsség el is varja,
hogy azt meg is tegye. Ilyen pl. a rend6rség altal korozott
egyénekre vonatkozé bejelentési kotelem, amely a
kozOsség védelmét, azaz az értlk iranti felelGsséget jelen-
ti. Ezt a helyzethdl kdvetkezd felelGsséget szdrmazékos
felel6sségnek lehet nevezni. Illyen tovabbé az is, amikor
valaki helyzetéb8l vagy informacidibol adédoéan képes
megakadalyozni valamilyen nem kivanatos eseményt, és
a szokasok, esetenként a jog el is vérja, hogy ezt a be-
avatkozast az érintett megtegye.

A felelGsséget oksagi viszonynak is szokték értel-
mezni, azaz ha valakit egy esemény, folyamat el6-
idézésében, kivaltasaban kozvetlen szerepl6nek tartanak,
akkor ezt a személyt szoktak felel6snek tekinteni. Ilyen
pl. a kezdeményezés, az (jitds vagy éppenséggel a
karokozas felel6ssége.

AFELELOSSEG A FEIYELOSJSEQET

JELLEGE MEGHATAROZO TENYEZO
Erény Lelkiismeret
Szerep Statuskotelezettség
Szakmai Hivatasbeli kotelem
Elszamoltathat6séag Jogi vagy hierarchikus kotelem
Széarmazékos Elvéart magatartés
Oksagi Kozvetlen hatés gyakorlasabdl ered

Az erény, a szerepjatszas, a szakmai kotelem, az elsza-
moltathatésdg, a szarmazékos helyzet és az oksagi vi-
szony azok az értelmezési dimenzidk, amelyekkel a fele-
I6sség jellemezhetd. Miutan ezek elég tarka egyveleget
alkothatnak, érthet, hogy a szénokok joszerint akarmi-
lyen 6sszefliggésben beszélhetnek felelésségrél, amely-
nek tartalma is annyiféle lehet, ahany hallgat6juk van.
Megjelenési formait tekintve is tobbféle felelésségrél
lehet beszélni. A jogrendben pl. ismert a biintetd, a pol-
gari, az anyagi, a termék, a (kdz)ellatasi sth. felel6sség. A
jogrenden kivil szoktak emliteni az erkolcsi és a politikai
felel6ssegeket is, de sok mas értelemben is hasznaljak.
El6fordul, hogy az elvarasok is felelGsségi format olte-
nek.7 Mindezek a példak jol mutatjak, hogy a felelésség
atsz6vi a mindennapi életet. Eppen abbol adéddan, hogy
egy és ugyanazon szO alatt nagyon sokféle értelmezés
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hazddik, indokolt részletesebben is vizsgalni a felel6sség
termeészetét.

A felel6sség visel6je

A felel6sséget tarsadalmi viszonyként értelmezve alap-
veten emberi felel6sségrél szoktak beszélni. Ez azt
jelenti, hogy a felel6sség mdogott valamilyen személyt
értenek felelésséghordozoként. A gyakorlatban és bizo-
nyos jogagakban - pl. a blintetd jogban, a csaladi jogbhan
- ez az értelmezés a legaltalanosabb. Természetiink és
szokésaink szerint is a felelgst altalaban valamely sze-
mély képében keressik és véljik megtalalni.

A felel6sség fogalmanak hasznalata soran azonban
maésféle felelésdk is felbukkannak. Ilyen mindenekel6tt a
csoportos (kollektiv) felel6sség. Ebben az esetben
egyetemleges felelésnek tekintenek mindenkit, aki
helyzetébdl, szerepébdl kovetkez6en valamely feleléssé-
gi esemény részese. Az egyetemleges felelGsség keretén
beltl nem vizsgaljak, hogy valamely személy azon a cso-
porton beldl, amelyr6l sz6 van éppen milyen konkrét
szerepet jatszott. Onmagéban a csoporthoz valé tartozas
ténye alapot ad a felel6sség gyakorlasara, érvénye-
sitésére.

A kozos felelsségnek nagyon sok pozitiv és negativ
példaja ismert. Az okori koztarsasdgi Roma egyik kor-
manyzési intézménye volt a triumviratus, azaz a harom
férfi szovetsége a legfels§ hatalom gyakorldsara, akik
kolcsdnds és egyetemleges feleldsséget viseltek. Ma az
lzleti életben egyetemleges feleléssége van pl. azon tar-
sasagi igazgatoségi tagoknak, akik valamely Ggyben egy-
formén szavaznak. Egyetemleges felel6ssége van az
eskiidtszékeknek és a tdbbtagl birésagoknak is, bar ez
esetben a kilonvélemény kinyilvanitasa is elfogadott.
Negativ példa a politikusok altal a huiszadik szazadig
gyakorolt kollektiv felelésségrevonas, amely pl. vala-
mely népcsoporthoz vald tartozds alapjan itélt meg
felelGsséget.

Altalanosan elfogadott lett az intézményi felelésség,
azaz szervezetek, vdllalatok, testlletek stb. felel6ssé-
gének elfogadasa is. Sokaig ersen vitatott volt, hogy
nem természetes személyek vagy csoportok egyaltalan
lehetnek-e felel6sség alanyai. A romai jog szerint még
societas delinquere non potest, azaz tarsulasok, tarsasa-
gok nem lehetnek felel@sek. Ma a jogrend és a szokasok
is elismerik, elfogadjdk az intézményi felelésséget.
Ebben az értelemben pl. az elszdmolési, vélaszadasi
kotelem nem valamely funkciot bet6lté személyt, hanem
az intézményt terheli, attdl varjak el. Intézmény lehet a
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korméany, de egy véllalat, tarsasag is. Amiota a jogrend
elfogadja ajogi személy fogalmat, azéta a felel6sség ter-
mészetes jogi alanya az intézmény.

Kissé paradox, de a mindennapi gyakorlatban elég
altalanos, hogy felelésnek helyzeteket tekintenek.8 Ez
tobbnyire akkor kdvetkezik be, ha a korilmények olyan
alakulasarol van sz6, amelyben az érintettek vagy
el6idéz6k cselekedetein tdlmend erék is szerepet jat-
szanak. llyenek pl. a természeti Kkatasztrofak, amelyek
virtualisan felel6sek lehetnek egy tragédiaért. A jogrend
egyes esetekben nevesiti is azokat az eréket, amelyek
bizonyos Uzleti felel6sséget levesznek a résztvevok val-
lardl. llyen pl. a szerz6désekben érvényesitett vis maior,
azaz a nagyobb erd. Nagyobb er6nek, azaz felelésség
aloli mentesitésnek lehet tekinteni pl. természeti csapa-
sokat, haborukat, sztrajkokat, azaz olyan eseményeket,
amelyek a résztvev6ék akaratatél és befolyasolasi
lehet6ségétdl fliggetlenll bekdvetkeznek, és ezzel a
felel6sségviselést ellehetetlenitik. Kilonleges felelGsségi
viszonyok érvényesek pl. haborik esetén, ahol ugyan a
felel6s személyek akar jol is azonosithatok, de felelGsség
nem terheli 6ket.9 Az els6 atombombat kioldd pil6ta
nevét ismerjik, de a lelkiismereti felel6sségre vonason tul
egyéb elszdmolési kotelezettséggel nem tartozott tettéért,
noha karokozasa egyértelmd volt. A biztosito tarsasagok
nagymesterei annak, hogy felel6sségiiket miként tudjak a
lehetséges helyzetek és kérilmények pontos, tobbnyire
apré betlis részletezésével elharitani.

Igen gyakori a rejtett, azonosithatatlan felelGsség is.
Ebben az esethen az események jellegébdl kovetkezd
minden érv amellett szdl. hogy kell, hogy legyen felels,
de azt nem sikerll azonositani, vagy nem vallalja senki.
llyenek pl. a felderitetlen jogsértések, valamint a
bizonyitési elégtelenségek miatt felel6sseg megallapitasa
nélkil zarédo Ugyek. Az emberekben erds hajlam van
arra, hogy a veluk esett sérelmek esetén igényeljék a
felel6sok azonositasat, és igen gyakran csalatkoznak
ebben: a felel6s rejtve marad.

A rejtett felelsség melegagya a hivatali ligyintézeés, a
rossz értelemben vett blrokricia. Ez gy viselkedik a
mindennapokban, mint a kdd az orszaguti kdzlekedésben.
Barha a kod nem all elénk kdéfalként, de neheziti, veszé-
lyezteti az el6rehaladast éppen azzal, hogy eltakarja a
kilatast. A pejorativ értelm( burokracia azzal ad alapot a
felelésség elrejtésére, hogy bonyolult és nehezen
attekinthet6 szabalyai és eljarasai kozepette minden
szereplé annak a szlikebb kotelezettségnek, amely red
hérul, eleget tesz. Maga a folyamat azonban nem jar ered-
ménnyel, és végil is megéallapithatatlan, hogy emberi
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mulasztés, a szabalyok dsszehangolatlansaga, a kdrilmeé-
nyek szerencsétlen egybeesése vagy valami mas ok zarja
ki a felel6sség érvényesitéseét.

Nagyon altalanos - kivalt térségiinkben és korunkban
- a valtozdsokbdl kovetkezd felel6sség. Ezt akéar a
helyzetekbdl eredd felelGsségként is lehet értelmezni, de
onalléan is emlitésre mélt6 tulajdonsagai vannak. A
felelGsseg tényét ebben az dsszefiiggésekben két oldalrol
is vizsgalhatjuk. Maguknak a valtozasoknak a kezdemé-
nyezése felel6sséget r6 azokra, aki ebben szerepet jat-
szanak. Ha politikai, tarsadalmi valtozasokrdl van sz,
akkor tobbnyire csak az utdkor és a torténészek képesek
ezt a felelGsséget értelmezni. A tarsadalom a nagy val-
tozasokat nem képes azok idejében redlisan értelmezni,
hanem azok a hangaddk befolyasolasa mentén alakulnak.
Anagy valtozasok ezért gyakran eufdrikus élményt kinal-
nak a résztvevéknek még akkor is, ha késébb Kiderdl,
hogy negativ vagy éppenséggel karos valtozasok ,,h6sei”
voltak. A kozéleti szerepl6k sajatossaga, hogy az altaluk
kezdeményezett, vagy részvételiikkel megval6sulé val-
tozdsokat olyan szinben tuntessék fel, amely eleve
elhéritja a felel6sségrevonas lehetdségét.10 A térténelem,
az utdkor azonban konydrtelen biralo, és akkor is kimu-
tatja a felelGsséget, ha mar nincs kin szamon kérni azt. Az
Uzleti szervezeteknél kezdeményezett véaltozasokat
altaldban racionalis érvekkel igyekeznek aldtdmasztani,
és ezek hivatottak a felel@sséget is viselni. A politikai
célzat( valtozasokban a racionalis elemek helyét az eré-
viszonyok szoktak betdlteni.

Mas oldalrél a véltozasokbol kovetkezé probléma az
alkalmazkodas nehézsége. Gyors és er6teljes valtozasok
esetén egyre inkabb felelésség terhelheti azokat, akik
nem képesek alkalmazkodni az (j viszonyokhoz. Ha a
megszokott, elfogadott modon viselkednek, akkor a
megvaltozott helyzetben az a magatartas, amely korabban
pozitiv megitélésii volt negativvé vélhat, felel6ssé teheti
Oket. Ez azt jelenti, hogy amig egy koré&bbi helyzetben az
elszamolasokat elfogadtadk, a magyarazatok helytalldak
voltak, addig az (j viszonyok kozott mindezek felelGsség-
revonasokkal jarhatnak. Neheziti az alkalmazkodast az a
széles korben alkalmazott gyakorlat, hogy tobben kon-
cepcios alapon értelmezik a felelésségrevonast. llyenkor
a valtozasok elétti id6ben megtortént eseményeket az U
mércék szerint atértékeli, s6t akar csalard modszerekkel
is felel6soket keresnek maltbeli eseményekért. Az alkal-
mazkodasi kényszer jogilag is, erkdlcsileg is arra
Osztondzhet, hogy a felelésségrevonas elkeriilése érdeké-
ben nemkivanatos cselekedetre keriiljon sor.12
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A felelGsséget visel6k sordban utoljara emlitem meg
a tarsadalmi vagy kozfelel6sséget.1? Ennek hordozéi
lehetnek személyek, csoportok, intézmények, valtozasok.
Tarsadalmi felel6sség alatt azt a tulajdonsagot szoktak
érteni, amikor a résztvevlk, az aktorok tevékenysége
szélesebb, nem csak kdzvetlenil kimutathatd hatasokkal
jar, hanem attételesen, kozvetve is befolyasoljak az
eseményeket. Egy Uzleti vallalkozas hatasa pl. a nyereség
alakuldséra, a foglalkoztatottak beérére, a tulajdonosok
vagyonara vagy a vevOk megelégedettségére kozvetlenil
mérhet6 és értékelheté. A tevékenységnek azonban
kdzvetett hatasai is vannak, amely az egész uUzleti
kozdsséget, a telephely korili lakdkozosséget, a ter-
mékeket felhasznaldk természeti kornyezetét, a helyi és
kdzponti koltségvetés allapotat és még sok tényez6t is
érint. Mindezek a hatasok a tarsadalmi felelGsség részét
képezik. Minél szélesebb értelemben beszélink a
kozfelelsségrél, annal inkdbb nem jogi, hanem erkdlcsi
felelésségrél lehet sz6lni.

A tarsadalmi felel6sség egy tovabbi értelmezésében
azokra a személyekre, intézményekre szoktak gondolni,
akiknek tevékenysége, szerepe széles kozosségekre kihat.
llyenek a politikusok, a kormany, a mlivészek, a tuddsok,
a sajté emberei. Ezeknek a személyeknek a tevékenysége
azért jar fokozott felelGsséggel, mert magatartasuk sok
embert érint és tartds hatasokat kelt. Ebb6l kdvetkezben
6k befolyasuk, hatdsuk okan rendelkeznek tarsadalmi
felel6sséggel. Els6sorban politikusok ezt ki is szoktak
nyilvanitani, és tetteiket gyakran éppen ezzel a felelGs-
séggel indokoljak. A tarsadalmi felel6sségnek ez a meg-
nyilvanuldsa - mint korabban erre mar utaltam - lelkiis-
mereti felel6sségnek is tekinthetd.

FELELOSSEGVISELO A FELELOS JELLEGE

Emberi felelsség
Kozds felel6sség
Intézményi felel6sség
Helyzeti felel6sség
Rejtett felel6sség
Folyamatokbél kovetkez6
felel6sség
Szocializacids felel6sség
Kozfelelésség
Tarsadalmi felel6sség

Természetes személyek
Kollektivak tagjai
Szervezetek, jogi személyek
Kérnyezet, vis maior
Nem azonositottak
Véltozasok
Alkalmazkodas,
beilleszkedés
Hatalmi tényez6k szerepe
Attételes, kozvetett hatasok

A felelGsség gyakorlasa
Attekintve a feleldsség sz6 értelmezési tartomanyait és a

fogalom jellegét, a figyelmet most arra a problémara
iranyitom, amelyik a felel6sség elvallalasaval, gyakor-
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lasaval fligg 6ssze.14 Mindenekel6tt azt érdemes attekin-
teni. hogy milyen megnyilvanulasai lehetnek a felel6sség
érvényesiilésének. E tekintetben a kovetkezd lehet6sége-
ket érdemes megemliteni.

A legismertebb felel6sségvallalé magatartds a gon-
dossag, gondoskodas, amelyet az lzleti és a kdzélethen
gyakran korultekintésnek is neveznek. Ez hordozza
leginkabb azokat a jellemz6ket, amelyekrél a felel6sség-
teljes kifejezés jut eszlinkbe. A gondos magatartas tobb
tekintetben is etikusnak mindsul, hiszen egy sor erkolcsi
norma az egyén és a kdzdsség viszonyat tekintve éppen
erre iranyul. A gondos viselkedés egy vélfaja az dvatos-
ség is, ami adott esetben kockazatkeriilést is jelent, nem
csak koriltekintést. Ovatossagrol mint indokolt felelds-
ségteljes magatartasrdl akkor lehet beszélni, ha a cse-
lekedetek kovetkezményei sok tekintetben nem lathatok
at, nem tisztak.

A felel6sségvallalé magatartasnak egy ismert meg-
nyilvanuldsa a jog és a tarsadalmi szokasok megser-
tésének keriilése, amit a kdznyelv becsuletes viselkedés-
nek nevez. A becsilet végul is nem mas, mint a felelésség
véllaldsa, aminek alapja az olyan helyzetek kerilése,
amikor a felel6sség terhel6 lehet. A becsiiletes embert
lelkiismeretesnek, kotelességtudonak is szoktak nevezni.
A becsulet a felel8sségvallalds szerves alkotdja.

Felel@sségteljes az a viselkedés is, amikor a részt-
vevOk szamolnak a kovetkezményekkel. Ebben az érte-
lemben a felel6sség gyakorlasa nem feltétleniil azonos a
gondossdggal vagy a becsiletességgel, hanem arra
iranyul, hogy a cselekedetekb6l kdvetkezé események,
helyzetek is oksagi sszefliggéshen vannak, tehat azok
bekdvetkeztével ugyanigy szembe kell nézni, mint maga-
val a kivaltd eseménnyel. A politikai vagy erkdlcsi
felel6sseg nagyrészt azt jelenti, hogy a tettek kdvetkez-
tében el6all6 helyzet is annak a felel6sségébe tartozik, aki
azt el6idézte, noha szandékai esetleg egyes részleteket
tekintve akar éppen ellentétesek is lehettek.15

A felelGsség érvényesitését segiti, ha a cselekedetek,
folyamatok, és azok kértilményei atlathatdk, az érintettek
szamara kovethet6k.16 Kulondsen hosszd és bonyolult
folyamatok esetében az atlathatosadg joszerint alap-
feltétele a felel@sségi viszonyok tisztdzasanak. A tarsadal-
mi folyamatok, mint pl. rendszervaltas, tranzicid, hata-
lomvaltas stb. altaldban nehezen 4tlathatdk, és ez az egyik
magyarazat arra, hogy felel6sség is alig allapithatd6 meg
ilyen ugyekben.

A felel6sség gyakorlasa tekintetében igen fontos,
hogy akinek a felel6sségét vizsgaljuk, az szuverén,
autoném szerepl6ként mindsithet6-e. Mas ugyanis a
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felel6sségi megitélés, ha valaki, kényszer, befolyasoltsag
hatésa alatt cselekszik és més, ha szabad elhatarozésabdl
tesz valamit. A befolyasolasmentesség nem abszolit
érvény(, hiszen minden cselekedet valamilyen koril-
mény kozepette és kdrnyezetben zajlik. Jellegzetes prob-
Iéma, hogy amikor a felel6sség érvényesitésére sor kerl,
akkor pozitiv esetben a résztvevék fliggetlenségiiket
szoktak kiemelni, negativ esetben viszont éppen befolya-
soltsagukat, s6t kényszeritettségliket hangsulyozzak.

A felel6sség gyakorlasa jelent6s mértékben azon
mulik, hogy van-e olyan norma, szabaly vagy szokas-
rendszer, amelyhez megbizhatdan mérni lehet a tetteket,
és meg lehet itéIni a felel6sséget. A legalapvet6bb ilyen
rendszer a szélesen értelmezett jogrendszer, beleértve pl.
egy intézmeény irott belsd szabalyait, vagy méas nem alta-
lanos, de kodifikalt szabalyokat is. llyen esetekben a sza-
balyokkal valé dsszevetés szokott a felel6sség alapjanak
megallapitasaul szolgalni. Mas a helyzet ha irott, azono-
sithaté szabalyok nincsenek. Ez a helyzet az erkolcsi
felel6sséggel, és végképp ez a politikaival is. Ismertek
torekvések arra, hogy az erkdlcsi szabalyokat is kodi-
fikaljék, ilyenek pl. az etikai kddexek. Egyes politikai
felel6sségi normékat is igyekeznek megfogalmazni, ilye-
nek pl. a nemzetkdzi egyezmények és az egyetemes nyi-
latkozatok. Az erkdlcsi normak és a politikai felelésség
alapjaul szolgéalo nézetek azonban valtozékonyak, insta-
bilak, és gyakran maguk is helyzettdl fiigg6ek.

Mindazonaltal még meglévé szabalyok esetén is -
kivalt azok hianyaban - a felelésség megallapitasanal
gondot okoz azok értelmezése, mindsitése stb. A
felelsségazonositasi folyamatokban résztvevék, pl.
lgyvédek igen nagy erket forditnak arra, hogy bebi-
zonyitsék, ugyfeleik magatartasa éppen a szabalyok
alapjan nem mindgsilhet felel6sségrevonas alapjanak. A
szabalyzas egy olyan segédeszkoze a felel6sség gyakor-
lasdnak, amely a maga tokéletlenségében is fontos
mankao.

A felel6sség gyakorlasa szempontjabdl eltéréen itél-
het6k meg azok, akik jelentds szerepet jatszanak egy
folyamatban, pl. vezetik vagy kezdeményezik azt, és
megint mésképp azok, akik ugyan cselekvéleg részt vet-
tek benne, de nem voltak motorjai vagy militans részesei.
A felel6sség viselése szempontjabol a jelent6s befolyast
gyakorlé személyek kiiléndsen kiemeltek.17

A felel6sségvallalasi  problémanak egy kilonleges
esete az, amikor valaki nem a sajat nevében és elhata-
rozasabol, hanem megbizéashol, valakinek a képvise-
letében jar el. Gyakorlatilag ez térténik minden esetben,
amikor valaki egy szervezet, intézmény nevében gyako-
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rol jogokat, intézkedik stb. Az intézmény képviseletében
végrehajtott akciok mogott tobbes felel6sseg huzodik.
Normalis esetben maga az intézmény a felel6s a képvise-
letében eljard személy tetteiért - mar ha a képviselet
szabalyos volt. Ett6l eltér6 az ligyvédi felelésség, amely
nem magara az eseményre, hanem az eljaras tisztasagara
iranyul. Ezzel egyutt az eljard személy is felels az intéz-
mény felé cselekedeteiért. Ezt a problémat a hataskorok,
jogositvanyok és felel6sségi viszonyok szabalyozasaval
szoktak kezelni.

FELELOSSEG-
ERVENYESULES

FELELOSSEG-
ERVENYESITES

Gondossag, koriltekintés A korilmények mérlegelése

Becsilet Jog- és szokastisztelet
Kovetkezmények mér- El6relatas
legelése Masok szamara is nyitott
Atlathatoséag eljarasok

Szuverenitas, autonémia
Folyamatok rendezettsége
Felel6sség megkilon-
boztetése
A megbizés tartalméanak és
korlatainak tisztazasa

Befolyasolas-mentesség
Szabalykovetés
Kulcsszereplés
Meghizéasbdl kdvetkezd
felel6sség

Atlathato felel6sség

Ha nem egyéni felelGsségrél van sz, akkor bonyolult
probléméat jelent a felelsség tisztdzasa, a helyzet
megértése, az atlathatdsdg. Ez elsésorban a csoportos, de
még inkdbb az intézményi felelbsség esetében okoz
nehézségeket. Intézmények alatt nem csak szervezeteket,
jogi személyeket lehet érteni, hanem intézményesulést is.
Ha pl. az igazsagszolgaltatas, a hatalom, a honvédelem
vagy az onigazgatas intézményér6l esik szd, akkor az
tobb, egymassal bonyolult hal6zati kapcsolatban allé, de
esetenként 6nall6 és egymassal akér ellentétes stratégidju
szervezet egyuttmiikddését jelenti. Tipikusan ilyen pl. a
tarsadalmi érdekérvényesités intézményi rendszere. Az
intézményesilés tehat tdbb, mint szervezeti keret és
funkcié. Valdszin(i, hogy a legbonyolultabb felel&sségi
viszonyok éppen az intézményekben, .az intézményesult
megoldasokban talalhat6k.18

A felel6sségi viszonyok tisztazasa, az atlathatdsag
Ugy valik egyre bonyolultabba, minél tébb egymastol
nagymértékben fliggetlen szerepld kozos tevékenységét
vagy annak eredményét kell megitélni. Ezek a fliggetlen
szerepl6k lehetnek akéar emberek - ez a csoportos felelGs-
ség - akar szervezetek.

A csoportos felel6sség tisztazasat gyakran eljarasi
szabalyok is nehezitik. Az emberek hajlamosak a csopor-
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tokon belul azokat keresni, akik felelésséghordozdk
lehetnek. Ez ellen a csoportok (gy védekeznek, hogy
kodositik az egyéni szerepeket. llyen céld pl. a titkos
szavazas, de ezt szolgalja a kisebbségi akarattal szemben
a tobbségi akarat érvényesiilését szolgald hatarozat-
hozatali rend is. Ezek a megoldasok tobbek kozott azt
szolgéljék, hogy utdlag vagy kuls6 felek szdméra ne
legyen éatlathatd, ki milyen szerepet tdltdtt be egyénileg a
csoporton belil. Ez a helyzet latszélag er6siti azt, hogy a
csoport egyetemlegesen felel@s, tagjai énalléan nem sza-
moltathatok el. Egy masik értelmezés szerint azonban
ezek a megoldasok csak elrejtik, atlathatatlannd teszik a
csoport egyes tagjai kozti ellentéteket, és ezzel mintegy
eltitkoljak azokat. A tényleges csoportos, azaz kozOs
felel6sséget sokkal inkabb olyan mddszerekkel lehet
megteremteni, mint pl. a szavazasi egyhanglsag meg-
kovetelése (az angolszadsz eskldtszekek gyakorlata), a
kompromisszumos megoldasok el6térbe helyezése (lizleti
egyezségek jellegzetes modszere), vagy a kisebbségi
véleményeltérés nyilvanossagra hozatala (magyar alkot-
manybirdsagi eljaras).

A felel6sségi viszonyok tisztazasat az intézmények-
ben, az intézményesilt eljarasokban tébbféle megoldas is
neheziti. Mindenekel6tt meg kell emliteni azt a prob-
Iémét, hogy a folyamatok egyéni résztvevdi, az emberek
szabalyok és elGirasok szerint végzik munkajukat. Ennek
megfelel6en a szerepl6k akarmilyen felel6sségteljesen
gondolkodnak is az eljards egészérdl, de kdzvetlen
szereplk azokban a részfolyamatokban, amelyet végez-
nek arra iranyul, hogy az ott érvényesiilé szabalyoknak
eleget tegyenek. Ennek megfelel6en szabalyokbdl épitett
papirfalak kozt végzik munkajukat, amelyek ugyan gy
eltakarjak az atlathatésagot, mint a korabban példaképp
emlitett kod. A szerepl6k b6rpapirokat gyartanak, amely
megvédi Oket az egyéni felel6sségre vonastol, de ezek a
dokumentumok nem kell, hogy kapcsolodjanak a tény-
leges problémamegoldas egészéhez.19

Az intézményi felelGsség atlathatosdgat neheziti,
hogy a stratégiai, taktikai, politikai célok nem kozvet-
lentl, hanem attételesen, direkt és indirekt, esetenként
informalisan kozvetitett és értelmezett, metakommunikalt
modon jutnak el a végrehajtd személyekig. Ezt nehezitik
még a kommunikéci6s problémak is, amiben keverednek
a strukturalis, a technokratikus, és a személyes kommu-
nikéacios elemek. Ismert jelenség pl., hogy egy hierar-
chikus szervezeten belul a kdzvetlen vezetd altal kiadott
munkautasitas eltérhet a szabalyzatokban leirt eljarastdl,
és ezek is eltérhetnek a szervezet vezet8inek, hangadoi-
nak megnyilvanulasaitdl. Mindezek az attételek egyutte-
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sen szinte kovethetetlenné, felismerhetetlenné teszik a
tényleges cselekedetek mozgatorugdit.

Jellegzetes intézményi probléma az is, hogy a
folyamatokat id6ben nem ugyanazok a személyek és
szervezetek tartjak kézben, nem biztos, hogy aki elkezdte,
az is fejezi be. Az é&tszervezések, a személyi valtozésok
legalabb olyan akadalyoz6 tényez6k egy folyamatban,
mint a koncepciovaltozasok. Valtozékony kornyezetben
az atény, hogy egy folyamatot is széttdredez az id6ben és
felfogdsban egymést kovet§ és egymastol eltérd
résztvevOk sorozata, jelent8s informéacios szakadékokat,
id6eltolodast és mas olyan zavard kérilményeket teremt,
amelyek a felel6sség érvényesitését akadalyozzak.
Jellegzetesen ilyen eset, amikor az Ugyintézés gépezete
id6ben elhlzddik, és ez énmagéban is problémat jelent:
megjelennek a kamat- és diszkont problémak, szabalyval-
tozasok okozta ellentétes megitélések és esetleg az érdek-
mulas, jogvesztés stb. Mindezek egylttesen végil is
atlathatatlanna, kovethetetlenné teszik a folyamatokat,
amelyekben a felel6sség nem is érvényesiil. A felel6sség
elharitasnak bevalt taktikdja nemcsak a fentebb emlitett
b6rpapirgyartas, de maga az id6huzas is.20

A sokszerepl6s, bonyolult folyamatokban kilén gon-
dot okoz, hogy a résztvevOk egymassal kapcsolatos vi-
szonyat az adott folyamatokon tal nagyon sok szervezeti,
kulturdlis, érzelmi és egyéb tényez§ is befolyasolja. A
kélcsonhatasok bonyolult szévevényében az a probléma,
amelynek kapcsan a felelGsséget keressik, dnmagaban
nem is jelenik meg. Komplex problémak halmazaval
allunk szemben, ahol esetleg egy Kisérd jelenség - mint
pl. tradicionalis ellenségeskedés vagy szervezeti ellen-
érdek a részvevék kozott - olyan mértékben befolyasolja
valamely probléma kezelését, hogy annak helyes vagy
helytelen volta nem is jatszik szerepet. llyen allapotok
jellemzdk pl. a parlamentekben a kormanyparti és ellen-
zéki vitdk sokasdgara, ahol a parthovatartozashdl
kovetkezd allaspont er6sebb lehet, mint valamely adott
ligyben aj6zan vélemény. Ez a tudathasadasos allapot a
felelGsség érvényesitését joszerint lehetetlenné teszi, mert
a cselekedeteknek ugyan van magyarazata, s6t azok akar
ki is szamithatéak, atlathatoak, de a felel6sség nem arra
vonatkozik, amirél éppen szd van.

Az intézményi megoldasok atlathatésagat rontja az a
tény is, hogy a szervezeti érdekek maguk ala gydrik a
felel6sség érvényesitésére vonatkozd szandékokat. Ha
egy intézmény pl. hibat kdvet el vagy kart okoz, akkor
jelent6s er6k mozdulnak meg azért, hogy ezt eltagadjék,
eltusoljak. Ennek a magatartasnak az az egyik racionalis
alapja, hogy a csalardsag okozta hiba vagy kar kor-
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rigalasa tobb anyagi és/vagy erkélcsi raforditast igényel,
mint az a profit, amihez egyébként hozzajutottak. A
mundér becsiilete olyan szervezeti érdeket képvisel és
magatartasi eljarasokat kovetel meg, amelyek részeként
az éatlathatésagot igényls, azaz felel6sségteljes viselke-
dést partold nézetek rendre alul maradnak. Ezekben az
esetekben a szervezet iranti felel6sség elnyomja az dsszes
tobbit.

A jelenség kapcsan felmeril, hogy érvényesiilhet-e
magasabb és alacsonyabb erkdlcsi eszme, van-e az erkol-
csi nézeteknek hierarchigja sth. Anélkdl, hogy ebbe elmé-
lyednék meg lehet Aallapitani, hogy a kozfelfogés, a
gyakorlat azt mutatja, hogy elfogadott nézet a ,,magasabb
szempontok” érvényesiilése, az allamrezon folényének
elismerése és mindezek természetszer(ien nehezitik a
felel6sség érvényesitést.

Uzleti szervezetek felelGssége

AKklasszikus allamelméleti felfogas szerint hArom hatalmi
ag létezik: a torvényhozoi, a végrehajtéi és az igazsag-
szolgaltatoi hatalom. Ha azonban a tarsadalom miko-
dését vizsgaljuk, akkor még taldlkozhatunk mas hatalmi
tényezdkkel, igy els6sorban a gazdasaggal. Az izleti élet
hatalmi szerepe vitathatatlan, éppen ezért is érdemes az
Uzleti vilag felel6sségét kissé kdzelebbrdl is megvizsgalni.
Az Uzleti élet f6szerepl6i, az Uzletemberek és a
szervezetek mint vallalatok, tarsasagok sth. a tarsadalmak
alapegységei. Ahogy a magéanélet alapintézményei a
csaladok, ugy az uzleti €élet alapegységei a vallalkozasok.
Tobbszorosen bizonyitott felismerés, hogy az Uzleti
szervezetek - noha racionalis, célraorientalt képz6d-
mények, de - hatasaikban messze tdlnének az Ggyne-
vezett ,,uzleti célokon”. Ha megvizsgaljuk a modern val-
akkor olyan megfogalmazasokkal taldlkozunk, amelyek
éppenséggel nem nevezhet6k kdzvetleniil Gzletieknek. A
kildetésekben sz esik a vev6k megelégedettségérdl, a
biztonsagrol, a mindségrél, a kornyezet tiszteletérdl sth.
Ugyanakkor a klasszikus Uzleti célokat, mint pl. profit
elérése vagy a vagyon gyarapitidsa gyakran meg sem
emlitik. Néha a kildetési dokumentumokat olvasva az
lehet az érzésiink, hogy az Uzleti tarsasdgok jobban
hasonlitanak egy jotékonysagi intézményhez vagy egy
egyhazi gyllekezethez, mint egy piaci versengésben a
tobbieket kiméletlenlil megverni akard szervezethez.
Ezek a jelenségek nem ellentmondéak. Nem arrdl
van sz0 tehét, hogy egy véllalkozas vagy profitorientélt
vagy az ugyfelek kedvebe akar jarni (példaul), hanem a
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kettd egyitt létezik. Mind a kétféle kiildetés-megfogal-
mazas helytalld, csak méas oldalrél kozelit. A profit- és
vagyonndvelést célul kitlizé vallalat a kozvetlen felel6s-
séget érvényesiti és tartja els6dlegesnek. Ez a felelGsség a
tulajdonosok, a vezetés, a befektet6k, az alkalmazottak és
mas kozvetlen szerepl6k els6dleges érdekeit fogalmazza
meg. A vevlk megelégedettségét, a termékek bizton-
sdgat, a természeti kornyezet védelmét és mas hasonld
célokat megfogalmazdé vallalatok viszont a kdzvetettfele-
I6sséget tartjak fontosnak hangsulyozni. Nem vitathatd
azonban, hogy ezek a cégek is ndvelni akarjak a nyere-
ségiiket és vagyonukat.

Az Uzleti szervezetek tarsadalmi felel6ssége azonban
tilné egy-egy vallalat kildetési nyilatkozataban megfo-
galmazott, akar altruistanak tetsz6 (bar korantsem az)
szempontokon. Az Uzleti vilag egyik tarsadalmi szerepe
az é&ltaldnos jolét feltételeinek megteremtése, amely
szdmtalan osszefliggésben jelentkezik. llyen egyrészt a
fogyasztasi, beruhazasi, szolgaltatasi javak rendelkezésre
allasa. A legnagyobb téarsadalmi foglalkoztat6 is maga az
Uzleti vilag. Az addzas és mas jovedelematcsoportositas
teszi lehetévé az allamhatalom miikodését, a gondoskodo
allam koncepcidjanak a megvaldsitasat. Mindez - és még
sok mas tényez0 - egyuttesen azt jelenti, hogy egy régid,
orszag, varos sth. életmindsége sokféle, tendenciajat te-
kintve meghataroz6 maédon az adott Gzleti élet teljesit-
ményétdl fugg. Ez jelenti az Uzleti kdzosség tarsadalmi
felel@sségét. Ha az Uzleti kdzdsség teljesitményei pl. ala-
csonyak, akkor az adott teriileten az életminéség altalanos
mutatdi is tobbnyire romlanak. Ez volt végil is a szocia-
lista tarsadalom bukasanak az egyik f6 oka: nem volt
versenyképes a teljesitménye a kdrnyez6 vilagéval.

A felel6sség alapesetei:
egy mindenkiért, mindenki egyért

Ki ne emlékezne a Harom Testdr jelmondatara: egy min-
denkiért, mindenki egyért. Ez a szép és bajtarsias gondo-
lat alkalmas arra, hogy a felel6sség megnyilvanulasait is
elemezziik.2l Az egy mindenkiért tipusu felel6sségval-
lalés azt tételezi fel, hogy van egy olyan személy vagy
intézmény, aki vagy amely képes mésokért felelGsséget
vallalni. Erre gyakorlatilag akkor ker(lhet sor, ha a sze-
replék kozott valamilyen, kozvetlen vagy kdzvetett ala-
és folérendeltségi viszony van. Kdzvetlen ala- és foléren-
deltségi viszonyrdl lehet beszélni a hierarchikus szerve-
zetekben, azaz a legtébb Uzleti vagy kozigazgatasi egy-
ségben. Kozvetett hierarchikus viszony alakul ki a poli-
tikai szférdban, ahol pl. a parlament vagy a kormany
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ugyan nem ,felettese” a népnek, de lehetésége van redjuk
kotelez6 dontéseket hozni. Ebb6l az utasitasi joghbdl
ered6en kvazifelettes modjara jarhat el, sét ki is alakulhat
a hatalom képvisel8iben egy hlibérdri tudat is.

Akér kozvetlen, akér kozvetett hierarchidkrdl van
sz0, a feletteseket - még ha azok csak kvéazi felettesek is
- felel6sség terheli az alajuk tartozok tetteiért. A hivatal
vezet6je felel minden beosztottjaért még akkor is, ha a
szolgalati szabalyok szerint a beosztott sajat hataskorben
jarhat el. Ez jogilag ugyan lehet vitathatd, de a hétkdznapi
értelemben a f6nok felel a beosztottért. Hasonl6 a helyzet
egy Uzleti szervezetben, ahol a vezetd felel@ssé tehetd egy
alkalmazott cselekedetéért. A politikai kvazi hierarchiak-
ban a felettes hatalmi ag képvisel6i is felel6sséggel tar-
toznak azért, ami iranyitasuk alatt pl. egy orszagban
torténik. Ez a politikai, erkolcsi felel6sség ugyan csak
kdzvetve all fenn, de nemegyszer el&fordul, hogy pl.
valamely miniszter a felelésséget véllalva lemond
posztjardl valami olyasmiért, amit kdzvetlenil nem 6 tett.

Mas a helyzet a motté masodik felével: mindenki
egyért. Ez a kozosségi felel6sségvallalast jelenti, azaz
valamely résztvevl, aktor, szerepl§ tettéért nem 6 maga,
hanem egy egész kozosség vallal felelGsséget. Ennek
egyik gyakori el6fordulasa ugyancsak a szervezetekben,
intézményekben tapasztalhat6. Valamely eljaré személy
tetteit nem gy értékelik, mint egyéni cselekedetet, és
ebbdl kovetkez6en mint egyéni felel6ssége alapjat. Az
intézményi felel6sség éppen azt jelenti, hogy a szervezet
mint egész helyt all minden tagjaért, vallalja a
felel6sséget. EbbdI az is kdvetkezik, hogy az egyén kifelé
védetté valik, felel6ssége alapveten a szervezeten belll
merdl fel. A szervezet, a kdz0sség kifelé zartan, egyetem-
legesen 1ép fel mint felelsségvallalo.

A kozosségi felel6sségvallalas gyakorlatilag akkor

johet szbba, ha egyuttesen tobb feltétel is fennall. llyenek
a kovetkezdék:
e a kdzdsségen, intézményen  belil
kialakultak, rendelkezésre allnak olyan szabalyok, szoka-
sok, rutinok, amelyek tobbé-kevésbé tisztazzak, hogy
kinek milyen mozgastere és felelGsségi korlatai vannak;

e a kozosségnek érdekei fliz6dnek ahhoz, hogy

valamely tagja helyett vallalja a felel6sséget. Ez az érdek
tobbnyire maga a kdzosség megbizhatésaganak, felelGs-
ségvéllaldsanak a képe, latszata fenntartésa;

szervezeten,

» akozosség tagjai a felelGsséget tekintve szolidarisak
egymassal. Ilyen lehet pl. a mar kordbban emlitett
mundér becsllete hatés is;
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» akik dontenek a kozos felelGsségvallalasrol, azok
képesek befolyasolni a kozosség tobbi tagjanak cse-
lekedeteit.

A kozosségi felel6sségvallalas sok konfliktus forrésa
lehet, mert éppen a felel6sséghdl adédéan egy egész cso-
port, szervezet, intézmény viseli azokat a nem ritkan
negativ koévetkezményeket, amelyek esetleg egyetlen
tagja cselekedetébdl kovetkeznek. Mas oldalrél a kollek-
tiv felelGsségvallalas el6nyt is jelent, mert a szervezet egy
tagjanak eredményei az egész kollektivara harulnak.
llyen helyzet &ll el§ pl. akkor, ha egy véllalat valamely
Ujdonsaggal all elé, amely mdogott esetleg nem is lehet
tudni, hogy személy szerint kik is voltak a feltalalok.

Az egy mindenkiért, mindenki egyért felel6sségi vi-
szonyainak tisztazasa kapcsan meg kell emliteni a ,,min-
denki magéért” individualista elvet. Létszélag ez a
legtisztabb felel&sségi viszony, mindenki sajat magaért
helyt all. Ezt gy is lehet értelmezni, mint az eléz6 elv -
egy mindenkiért, mindenki egyért - tagadasat. A kdznapi
felfogéas, és nagyon gyakran a jogi kozelités is az egyéni,
vagy ahogy tobbnyire nevezik: a személyes felel6sséget
tobbre tartja, kezelhet6bbnek itéli, mint a masokeért vallalt
felelGsséget. Az emberek arra is hajla-mosak, hogy aki
magara véllalja a felelGsséget, kivalt annak kovet-
kezményeit, azt hdsnek tekintsék. Ez kilondsen akkor
igaz. ha a felel6sség elvallalasa kovetkez-ményekkel jar.
A mivészek gyakran fordulnak ahhoz az eszk6zhéz, hogy
hésuk jellemszilardsagat azzal fejezik ki, hogy magukra
vallaljak a felelésséget akar olyasmiért is, amiben nem
felel6sek.

Az egyéni felelésség elvallalasa gyakran egyiitt jar a
kockézatvallalassal is. Mint ilyen nagyon jellemz8en a
felelésség- és kockazatvallalas a vallalkozok, a pionirok,
feltalalok, kezdeményez&k tulajdonsdga. Szinte mitosz
alakult ki az egyéni felel6sségvallalas erkdlcsi értéke
korul. A tarsadalmi valésag azonban a kollektivizmust, a
kooperativ készségeket, a masok respektalasat tulaj-
donképp tobbre értékeli, mint a hési magatartast, barha
csodalhatja azt. Az ideoldgiak ezerszin(i rozsakertjében22
az egyénisegre épulé nézetek tobbnyire kevésbé illatoz-
nak, mint a beilleszkedést, harmoéniat vall6 nézetek. Az
engedetlenség kevéshé eredményes, mint a beépllés és
kihasznalas.

Az emberek kozti felel6sségi viszonyok
Béarmilyen 0Osszefuiggésben is vizsgaljuk a felel6sség

érvényesiilését, a probléma ered6je mindenképp ember és
ember kozotti viszony, még akkor is, ha intézményi
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felelGsségrél esik sz6. Ennek megfelel6en a felelGsségi
viszonyok kozvetlen emberi viszonyként is értelmezhe-
ték. Erre vonatkozéan - Bovens nyoman - a kovetkez6
alapeseteket lehet megkilonboztetni.

Mindenekel6tt ismert a hierarchikus koncepcid,
amelyben a felel@sség a felettesek utasitésai, elvéaréasai és
a szabalyok betartasa felé iranyul. Ez a koncepcio felel
meg a jogkovetésnek, a jogtiszteletnek mint olyan maga-
tartasi formanak, amely az esetek dént6 tobbségében vila-
gos eligazitast ad a felel6sségrél.

A személyesfelel6sség koncepcidja arra épll, hogy az
embereknek van lelkiismeretik, ismerik és respektaljak
az erkolcsi normékat, és bizvast lehet arra szamitani,
hogy ezek mentén felelésségteljesen viselkednek.

A tarsadalmi felel6sség koncepcidja szerint az
emberek cselekedeteikben mérlegelik, hogy a kornye-
zetilk, akikkel valamilyen kapcsolatban allnak, és az
ezeket a viszonyokat befolyasol6 szokasok, eljarasok ugy
befolyasoljak a szerepl6ket, hogy az megfelel a felel8s-
ségvallalasnak.

A szakmai felel6sség koncepcidja arra épil, hogy az
emberek tdbbnyire tarsadalmi statusuk, hivatasuk,
munkajuk kapcsan érvényesitik az adott sz(ikebb szakmai
kornyezet elvarasait. Az uralkodok olyanok, mint az
uralkoddk, a suszterek pedig mint a suszterek. Az
emberek felel6ssége ennek megfeleléen munkajuk
gyakorlasa kapcsan érvényesil

Végezetil szélni lehet az (allam)polgari felel6sség-
rél, mint a legaltalanosabb (bels6) szabalyoz6 erérél. Ez
alatt nem csak az allampolgari kdvetelmények betartasat
lehet érteni, mert ez esetleg nem tébb, mint a jogtisztelet.
A polgéri felelésség az életmodbol, a kultdrébol, a szoké-
sokbdl kovetkez6 magatartés. Ez olyanokban nyilvanul-
hat meg, mint pl. a tolerancia, a miiveltség értékelése, a
szolidaritas, a masok munkéajanak megbecsiilése sth. Ez a
felel6sség az etikai normak széles értelemben vett
betartasan alapul, amelyrdl a kdzdsség szamoltatja el tag-
jait. Az egyik ilyen ismert és elfogadott etikai és felel@s-
ségi norma (foldrajzi régionkban) a protestans etika
kovetése. A felel6sség ebben az esetben gy jelenik meg,
hogy akik kovetik a kozds polgari értékeket, azokat
alapveten nem terheli felelGsség.

Valamennyi fentebb felsorolt felel6sségi koncepcid
arra épil, hogy az emberek annak a kérnyezetnek tartoz-
nak elszamolni, amely 8ket korillveszi. Ha ez a kdrnyezet
Ugy itéli meg, hogy egy ember eleget tud tenni ennek az
elszamolasi kotelezettségnek az azt jelenti, hogy kielégiti
a kornyezet elvarasait. Amikor arr6l beszéltem, hogy a
felel6sségvallalas egy adott értelmezésben erény, akkor
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éppen arrol volt sz6, hogy mit sz6l hozza a kornyezet. Ha
a kornyezet elfogadja a magatartast, akkor felel@sség
nem terheli az egyént.

Afelel6s felel6tlenség

Igen gyakori jelenség, hogy az emberek tobbé vagy
kevéshé nyiltan kimutatjak, hogy nincs vagy csak korla-
tozott a felelGsségérzetiik, -tudatuk. Ennek legaltalano-
sabb forméja a cinizmus. Ez a magatartds nem szdmol a
kdvetkezményekkel, nem respektalja a kdrnyezetet, nem
épit arra, hogy felel6sséggel tartozik valakinek. A
,fltyulok rd” gyakorlat, az ,,utdnam a viz6zon” szemlélet
nagyon elterjedt, a kamaszkorli gyermekek szertelen-
ségétél a megfontoltnak tekintett politikai erékig szinte
mindeniitt talalkozni lehet vele. A kdvetkezmények, hata-
sok lebecsulése, semmibevétele a felel6sség nyilt
tagadasat jelenti. A cinikusok szerint a felel6sség nem
mas, mint szépelgés, moralizalas, ami teljesen felesleges.
A cinizmus nagyon gyakran csillogoé logika alarcaban
jelenik meg és azt sugallja, mintha a racionalitds maga-
sabb rend( érték lenne, mint az erkdlcsok.

A nem cinikus emberekben is kialakultak olyan
sztereotipidk, gondolkodasi sablonok, amelyek ugyan
nem nevezhet6k cinizmusnak, de a felelésség elharitasat
célozzék. Ezek tobbnyire olyan el6re gyartott magyaraza-
tok formajdban jelennek meg, amelyek azt hivatottak
bizonyitani, hogy valamely esetben nincs vagy legalabbis
nem kérhet6 szamon a felelGsséguk.

Az egyik ilyen kdzismert mondat a ,,csak a munka-
mat végzem”. Ez akkor valik felel6sség elharitd kijelen-
téssé, ha az adott esetben éppenséggel lehetett volna
maskepp is viselkedni. Az adott személy azonban nem
volt elég korlltekint6, és ezt azzal leplezi, hogy az eset-
leg ténylegesen fennallé kételmeire hivatkozik. A mondat
csapdaja abban van, hogy vajon a munka elvégzése
valéban csak azt a megoldast tette lehet6vé, amire sor
kerllt. A vitathato esetek dont6 tobbségében erre a
kérdésre a valasz altaldban nemleges.

A fentiekhez hasonl6 értelemben hasznaljak a
»Szabaly az szabaly” kitételt. Ez olyan latszat keltésére
alkalmas, mintha a szabalyok szerinti eljarasnak egyenes
és kikerulhetetlen kdvetkezményeivel kellene szembe-
nézni. A csapda ebben az esethen is az, hogy tényleg azt
a szabalyt és tényleg gy kellett-e alkalmazni, ahogy azt
az adott személy tette.

Az emberek hajlamosak arra, hogy ha kétely merdl
fel felelGsségiiket illet6en, akkor képesek olyan magya-
razatokat megfogalmazni, amelyek esetleges felel6ssé-
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gliket csokkentik. Bovens tiz példat, dnmegbocsaté ma-
gyarazkodast sorol fel:

» én csak egy kis csavar vagyok a nagy gépezetben,
* masok még tobbet is tettek volna,

* ha én nem teszem meg, mas megtette volna,

e nélkilem is ugyanez tortént volna,

e nélkilem még rosszabb lenne a helyzet,

e semmit sem tehettem,

* mosom a kezem az egész ugyletben,

e semmit sem tudtam az egészrdl,

» csak azt tettem, amit mondtak,

e nem volt mas valasztasom.

A példamondatokat még lehetne sorolni, de (gy
vélem ezekkel is érzékeltetni lehet, hogy az emberek
milyen kifinomult médon igyekeznek elharitani az
esetleges felel6sséget. Ezeknek a hivatkozott mondatok-
nak, magyarazatoknak az a természete, hogy nagyon is
hihet6ek, s6t akdr megalapozottak is lehetnek. Kézos
céljuk azonban mégiscsak az, hogy a felelésséget -
legalabbis a sajat lelkiismeretlik szerint - elharitsak.

A nem vallalt felel6sség

Mas természetl az a probléma, amely szerint az emberek
nem csak elharitjak a felel6sséget, de esetenként nem is
vallaljak, kitérnek el6le. Ez lehet a kényelmesebb, kony-
nyebb 0t keresése, amikor pl. a felel6sség egyben kocka-
zattal is jar. Lehet azonban a nem kivant felelésség eléli
kitérésr6l is beszélni. Gondoljunk csak arra, amikor a
felel6sseg a betoltott tarsadalmi vagy szakmai szerep
kdvetkezménye, esetleg valakinek a képviseletében, meg-
bizasabdl kell eljarni, de az egyén nem ért egyet ezzel, és
nem véllalja a felel6sséget. Ha Ugy tetszik, ez a szerepjat-
szas megtagadasa.

A nem vallalt felelésség a leggyakrabban az
engedetlenség formajaban jelenik meg. Ez tipikusan az az
eset, amikor a felel6sség alapjaul szolgalo cselekedettel
az egyén nem ért egyet. llyenkor kitér, vagy akar nyiltan
meg is tagadja a tett végrehajtasat. Altaldban azt szoktak
gondolni, hogy ebben a lelkiismeret vezérli az embereket,
de nincs ok feltételezni, hogy hasonlé er6vel ne johetne
szbba a személyes ellenérdek vagy az egyéb irdnyu elko-
telezettség is. Az engedetlenséget azonban ebben az
értelemben nem spontan, trehanysagbol, kényelembdl
vagy szakszer(itlenségh8l kovetkezd magatartasnak lehet
értelmezni. A felel6sséget nem vallald engedetlenség

tudatos, valasztott magatartas,23 amely azt fejezi ki, hogy
az ember nem ért egyet azzal a cselekedettel, amelyet ha
végrehajt, akkor a felelésséget is magéra vonja.
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Az engedetlenség a leggyakrabban természetesen a
hierarchikus szervezetekben érhet6 tetten, mint pl.
sztrajk, parancsmegtagadas, a szabalyok kijatszasa vagy
enyhébb esetben a ,,lassitd sztrajk”, mint a folyamatok
megbénitdsanak egy bevalt mddja. Az engedetlenség
tobbnyire maga is konfliktust okoz, tehat a felel6sségval-
lalas konfliktusa helyett egy engedetlenségi problémabdl
adodik az Utkdzés. Még a tolerans szervezetek, kollégak
és vezetOk is csak korlatok kozt képesek az engedetlen-
séget eltlrni, ezért az engedetlenség tobbnyire alkalmi,
eseti megoldas a felel6sség elhéritasara. Ismert - nem
egy konkrét szervezethez, hanem tébbnyire intézménye-
stltséghez kapcsolddo - engedetlenségi fogalom a pol-
gari engedetlenség. Ez olyan civil, tobbnyire tiltakozé
magatartast jelent, amikor a résztvevék nyiltan szembe-
fordulnak valamely szabdllyal, és igy juttatjak kifejezésre
elégedetlenségiiket. Az utdbbi évtizedek jelent8s polgéri
engedetlenségi mozgalma pl. a katonai behivok elégetése,
amelyik a habor(s politika elleni engedetlenségi
tiltakozast jelenti. A polgari engedetlenség tébbnyire nem
szervezeti keretek, hanem esetleg civil mozgalmak kerete
kozt zajlik.

Valamelyest mas az engedetlenség megitélése, ha
nem szervezeti keretek kdzt, hanem kdzdsségi vagy tar-
sadalmi dsszefliggésekben jelenik meg. llyen engedetlen-
ség pl. a szokasok sorozatos megsértése, a kozOsségi
kultdrédban elfogadott ritudléktol vald eltérés stb. Ezeket
dltaldban devidns megnyilvanulasoknak szoktak tekin-
teni. A kdzOsségi, tarsadalmi norméktél val6 eltérés azon-
ban még sokkal tobbféle okbodl kdvetkezhet be, mint a
felel6sség nem vallalasabol kovetkezd engedetlenség,
ezért tobbnyire igen nehéz megallapitani, hogy az
valéban a nem vallalt feleldsség okan keletkezett-e. A de-
viancidk, anomiak és mas, a kdzosség értékeivel szembe-
forduld magatartdsok gyakran nem felel6sségi meggon-
dol&sokbdl erednek. El6fordulhat az is, hogy az Ujito,
kezdeményez6 személyek felel6ssége éppen abban tes-
testil meg, hogy szembe fordulnak, devidnsok lesznek a
szamukra konzervativ kérnyezettel, toppantanak és az
kialtjak: Es mégis mozog a Féld! Ebben az esetben a de-
viancia éppen a felel6sségvallalas elszantsagat fejezi ki.

A hétkdznapi életben az engedetlenség és a deviancia
konfliktust gerjeszt6 megnyilvanulasai mellett kialakultak
még mas szokasok is, amelyek azt fejezik ki, hogy az
emberek nem akarnak felel6sséget vallalni valamiért.
Mindenekel6tt ilyen ,,békés” megoldés a lemondas, azaz a
felel6sség elharitasa érdekében annak az egész szerepnek a
feladésa, amelyb8l kovetkezhet a felel6sség. A lemondés
lehet tiltakozo jelleg(, és lehet egyszer(ien csak kitérés is.
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Lehet latvanyosan visszaadni megbizast, és lehet egyéb. pl.
egészségligyi vagy csaladi okokra hivatkozva kibdjni egy
szerepbdl. A lemondés az emberek olyan lehetGsége, amely
szinte mindig rendelkezésre, all és a konfliktust az okozza,
hogy 6nmagaban a felel6sség elharitasa aranyban all-e a
lemondas kovetkeztében felmerild egyéb és jarulékos
problémakkal, mint mondjuk az &llas, a meghizas elvesz-
tésével. Ovatos taktikai szokas a hivatalnokok részérél a
lemondas ,,felajanldsa”, amely a dontést a felettesekre
haritja, de mindenesetre kifejezi az adott személy nyi-
tottsagat a lemondatasra.

Egy tovabbi lehet6ség a nem kivant felel6sség
elhéritasara a visszautasitas, azaz a feladat vagy annak
nem kivanatos részének az elhéritdsa. Visszautasitani
lehet megbizésokat, szerepeket sth. Visszautasitasra tobb-
nyire akkor keriil sor, ha az érintett mar el6re latja, hogy
az elfogadas olyan magatartasi és felelGsségi kdvetkez-
meényekkel jar, amelyeket nem akar véllalni. A vissza-
utasitds oka is lehet nagyon sokféle, ezért énmagaban
nem biztos, hogy a feleldsség nem véllaldsa okan hari-
tanak el maguktol feladatokat az embereket.24 A vissza-
utasitas azonban barmilyen okbol is kdvetkezik be, egy-
ben azt is jelenti, hogy a feladattal jaré felelésség sem ter-
heli az érintettet.

A hierarchikus szervezetekben ezt a problémat
esetenként aszimmetrikus hataskor és felel6sség kiosz-
tassal kezelik. Ha ugyanis a hataskorrel nem jar egyutt
felel6sség, akkor a visszautasitds nem felel6sség-
elharitashdl ered. Lényegében ez a helyzet minden olyan
szerep- és munkakdrben, ahol a jatékszabalyok, eljarasok
régzitve vannak, és a résztvevok felel6ssége csak arra ter-
jed ki, hogy a szabalyokat betartsak. Gyakorlatilag igy
mikodik a koézigazgatas, a nagy szervezetek apparatusai
sth. A probléma forditottja is ismert, amikor a felel6sséget
Ugy haritjak at egyes személyekre, hogy a gyakorlasahoz
sziikséges hataskort pl. eréforrasok formajaban nem biz-
tositjak. Ez szokott lenni az a tipikus vezet8i szerep,
amelyben a célt kitlizik, és a vezetére bizzak, hogy mi-
ként éri el azt. Az aszimmetrikus felelGsségi és hataskori
viszony 6nmagaban is alap szokott lenni a megbizas visz-
szautasitasara.

A nem vallalt felel6sség egy jellegzetes tiinete a
kiszivarogtatas. Ebben az esetben a felel6sséget jelentd
esemény, tény, kdrilmény valamilyen médon bizalmas,
titkos. Mindazok, akik tudnak réla valamilyen maodon
részesei, visel6i a felel6sségnek. Ha valaki meg akar
szabadulni a felel6sség terhétdl, vagy éppenséggel meg
akarja akadalyozni az eseményeket, tiltakozni akar
elleniik, akkor valaszthat az engedetlenség, a devians
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viselkedés, a lemondas, a visszautasitas lehetéségei kozt.
Ezek kisebb vagy nagyobb mértékben azonban konfliktu-
sokat okoznak. Ha a titkos, de nem tetsz§ és a felel&sséget
hordozd eseményeket valaki Ugy kivanja megéllitani,
hogy személyes konfliktusa ne legyen, akkor élhet a
kiszivarogtatassal, azaz énmaga felfedése nélkil kiadja a
felel6sséget hordoz6 bizalmas informéciét.

A Kiszivarogtatassal kapcsolatos kozmegitélés ve-
gyes. Vannak akik ellenzik a médszert és a kiszivarogta-
tott informéacidkat nem tekintik hitelesnek. Sok szervezet
pl. a névtelen bejelentésekkel nem foglalkozik, filigget-
lenil azok valdsdgtartamatol. Masok, kualondsen a
kozéleti szerepl6k a kiszivarogtatdst mindennapos és
praktikus modszernek tekintik. Egyes vélemények szerint
a kiszivarogtatads igen j6 modszer a felelGsségre valo
figyelmeztetésre, illetve annak a tesztelésére, hogy
mikeént reagéalnak a felelésok vagy a kozvélemény a
kiszivargasra. Jellegzetes (al)problémakezelés, ha nem a
kiszivargott tényeket, hanem a kiszivargds modjat, a
titoksértés kortlményeit kezdik vizsgalni, mert a nyil-
vanossagra kerllt adatok felel6sségi tartalmét tekintve a
kiszivarogtatasi technolégia mar mas eset.26

A Kiszivarogtatas elég korultekintd kezelést igényel.
Abbol fakadoan, hogy a kiszivarogtatd éppen a személyes
felel6sség elhéritdsa okén nevét nem adja az informé-
ci6hoz, meglehet6sen nehéz tisztazni, hogy val6di vagy
torzitott, esetleg hamis informéacidk keriiltek forgalomba.
A Kiszivérogtatasra vonatkozoan ezért azok a komolyabb
intézmények, amelyek ilyesmivel egyaltalan foglalkoz-
nak, mint pl. nyomoz6 hat6sagok, sajto, informécids szol-
galatok stb. nagy er6ket forditnak arra, hogy a birtokukba
gy6zbdjenek, és csak ennek utdna hasznaljak azokat. Ha
ilyen gondos ellen8rzés nem ll rendelkezésre, akkor ke-
veredik a hir, a kacsa és a pletyka.

Ha a kiszivarogtatast nem mint hamisitast tekintjik,
hanem az informaci6tovabbitas egy kilénleges - a
személyes felelésséget nem vallald - médszerének, akkor
megoldatlannak lehet tekinteni a kiszivarogtatashdl
adodo titoksérelem, és a Kiszivargott'informéacidval elért
felel6sség megteremtésének dichotdmidjat. Miutan a
kiszivarogtatads évezredes emberi szokas, szembe kell
azzal nézni, hogy a nyilt beszéd helyett esetenként a
kiszivargott sz0 is képviselheti a felel6sséget.

Felel6sségvallalasi hajlam

Végezetll érdemes attekinteni, hogy a felelésség gyakor-
lasa, a felel6sségvallalasi hajlam milyen tényez6ktdl
fugg. Ha a kérdést elvileg vetjuk fel, akkor arra az etikai
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alapproblémara kell utalni, hogy mit6l fligg maga az
erkolcs, az erkolcsos viselkedés. Anélkil, hogy a sokféle
erkolcsi értelmezés Utvesztéjébe kerlilnék tisztdzom,
hogy a felel6sséget, akar az erkdlcs egészét adott tar-
sadalmi viszonyok termékeként értelmezem, nem tagad-
va el azokat a vonasait sem, melyeket sokan neveznek
,0rok emberinek”.

A felel@sségvallalas kapcsan - ha helyes, erkolcsds
cselekednek fogjuk fel - a kdvetkezd problémakkal kell
szembenézni. Mindenekel6tt a felel6sség érvényesitése
egy el6ny-hatrany elemzéssel jar egyiitt. Az egyén vagy
az intézmeény, akinek a felelésségérdl sz6 van, valamilyen
modon mérlegeli, hogy a felelésség elismerése és val-
laldsa mit jelent a felel6sség elharitdsdhoz képest.
Tekintettel a felel6sség igen gyakran anyagiakban vagy
jogi allapothan is kifejezhet6 természetére (Iényegében
ilyenek a jogrendben megfogalmazott felelésségi viszo-
nyok), ez a vizsgalat akar adatokkal is kifejezhet6 ered-
ményeket adhat. Ez a fajta gondolkodas felel meg annak
a koznyelvi kitételnek, hogy ,,megéri-e” a felel6sséget
vallalni.

Az el6ny-hétrany elemzés mellett a mésik gyakorlati
modszer a felel6sségvallalas eldontéséhez a stratégiai
kozelités. Ennek keretében nem a kdzvetlen elényoket és
hatranyokat allitjak egymassal szembe, hanem azt mér-
legelik, hogy az adott személy vagy intézmény hosszu
tavon is fontosnak tartott megitélésében a felelGsség
elvéllaldsa vagy elharitdsa milyen szerepet jatszik. Ha a
szervezet vagy az egyén pl. a megbizhatésagot tartds
értéknek tekinti, akkor igéreteiért akkor is helyt kell,
hogy élljon, ha azok az adott esetben éppen anyagilag
nem el6énydsek.26

A felel6sségvallalasi hajlam kialakulasaban nagy
szerepe van a kornyezetnek. A kontextualis viszonyok
onmagukban is erdsitik vagy gyengitik a felelsségval-
lalasi hajlamot, mint azt néhany 0sszefliggés mentén
bemutatom.

Mindenekel6tt érdemes megemliteni a tarsadalmi,
intézményi, politikai, a felel6sség szempontjabol kiemel-
ten fontos stabilitast. Turbulens, &talakuld és kiszdmitha-
tatlan tarsadalmi kdrnyezetben nemcsak hogy nincs
késztetés a felelGsségvallalasra, hanem az kifejezetten
veszélyes, kockéazatndvel6 lehet. Ha rovid idén beldl val-
toznak a megitélések, a normak, akkor fenndll az a ve-
szély, hogy az elvallalt felel6sség nem érvényesithetd,
illetve épp ellenkezd8leg, csak azok felelGssége
érvényesll, akik azt elvéllaljak. llyen korilmények kozt
Onmagaban is mérlegelés targya, hogy a felelGsségval-
lalds milyen célt és eredményt szolgélhat.

23



Cikkek, tanulmanyok

Masik jelentds, a felel6sségi hajlamot befolyasold
kornyezeti tényez6 a jogérvényesilési gyakorlat.
Onmagaban az, hogy valamely felelGsségi probléma
megitélésére rendelkezésre allnak normak, még nem
azonos azzal, hogy azokat érvényesiteni is lehet. Ha maga
a felel6sségérvenyesités jogalkalmazasi gyakorlata még
egyszer(ibb esetekben is éveket vesz igénybe, akkor ez
késztetést jelent a felel6sség eltagadasara, merthogy
belathatd id6n belil Ggy sem lesz szamonkérés.27

Teljes egészében a hétkdznapi értelemben vett
felel6sségi viszonyok érvényesiilése ellen szél, ha egy
tarsadalomban a probléméak egy részét korrupciés maod-
szerekkel oldjak meg. A korrupci6 nem jog- €s nem
erkdlcsképes, ebbdl adddoan a korrupt megoldasok nem
illeszthet6k a felelésségvallalas rendjébe. Mas oldalrol
tapasztalni kell, hogy a korrupcioval érintett megoldasok-
ban is érvényesiilnek az adott helyzethez igazodd
felel6sségi viszonyok. A korrupciés megéllapodéasok pl.
az esetek tdbbségében szdbeliek, és mégis kevesebb vita
van koralottik, mint egy jogilag jol korulbastyazott irott
szerz6déssel. Ha egy tarsadalom mindennapi mikddése-
ben a korrupcié polgarjogot nyer, akkor annak a
»felel6sségi viszonyai” is érvényesiilnek.29

A tarsadalmi kdrnyezeti hatdsok kapcsan szdéba lehet
hozni a fekete gazdasdg Aaltal kivaltott hatdsokat is. A
fekete gazdasag az Uzleti és a kozélet tisztes szerepldit
elbizonytalanitja mert azt kell tapasztalniuk, hogy a
felel6sség nélkidli Ugyletek, csalasok olyan jelentds tobb-
let lehet6ségeket adnak, amelyekkel a becsiletes val-
lalkozasok nem versenyképesek.29 A normalis piaci ma-
gatartassal ellentétes, defenziv stratégidkat kell alkotni a
markacsaldk, hamisiték, vammegkerildk stb. ellensulyo-
zaséra, noha ez a probléma altalanos tarsadalmi szabalyo-
zottsagi és jogérvényesilési kérdés.

A felel@sségvallalasi hajlam kialakuldsaban kétség
kivil jelent6s szerepe van a tarsadalmi szokasoknak,
értékeknek. Az olyan kornyezet, amely pl. megbocsat6 az
elvallalt felel6sséggel szemben, de Kiveti az eltitkolt
felel6sséget, arra dsztdnzi tagjait, hogy legyenek felels-
ségteljesek. A szokasok kozt lehet megemliteni az altala-
nos erkdlcsi llapotokat is, beleértve a torténelmi, poli-
tikai, vallasi és egyéb befolyasolast, akarcsak a nevelést,
a tapasztalatokat és mas jellemalakito tényezdket.

A felel8sségvallalasi hajlam mérlegelésekor végeze-
til meg kell emliteni azt is, hogy van-e valasztasi
lehet6ség, van-e olyan alternativa, hogy valaki kibdjjon
vagy megkerilje a felel6sséget. A gyakorlatban - lega-
labbis id6legesen - mindig adddik ilyen esély. Ebbdl
kovetkez6en van alapja annak a kérdésnek, hogy érvé-
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nyesithet6-e a felel6sség. A valaszt illetben még a
jotékony optimizmus talajan is csak azt lehet mondani,
hogy a felel6sség érvényesiilése a normalis tarsadalmi
folyamatok része. Az valészinl, hogy leginkdbb a
jogrend és a szabalyzasok képesek a felel6sségi viszo-
nyokat érvényre juttatni, bar a felel6sség 6nmagaban
legaldbb annyira erkdlcsi probléma is.

Labjegyzetek

1 Erkdlcsi alapéallasbol tekintve a tarsadalmi felel6sség
(kozfelel6sség, kozosséggel szembeni felel6sség) csak egy
lehetséges, bar egyre inkabb &ltalanosnak elfogadott nézet.
Kilénb6z6 korokban killonbdz6 felfogasok uralkodtak az
erkdlcs természetérdl, és ma sincs egységes tudomanyos
allaspont e tekintetben. Az Uzleti és vezet6i erkdlcs tekin-
tetében azonban a tarsadalmi felel6sséget mint az adott erkol-
csi paradigma fontos részét szoktdk emlegetni.

2 Bovens példaul a felel6sséget a komplex szervezetek és a
tarsadalom tagjai, az egyének, az érintettek kapcsolataban
elemzi. Felfogésa szerint ardnytalansag (aszimmetria) van a
komplex szervezetek javara és az egyének terhére, és ez a tar-
sadalmi felel6sség alapja. Sen szerint a kozfelel6sség, az
erkdlcsiség a priori kdzgazdasagi kategdria, az Uzleti kdzdsség
résztvev6i a modem kdzgazdasagi gondolkodasban mindig is
rendelkeztek erkolcsi kotelmekkel, azaz felel6sséggel. Elég
altalanos a csaladdal, a sziikebb lakokozosséggel szembeni
felel6sség elismerése. A kdrnyezet védelem iranti igény fel-
ergsodése is a kozfelel6sség megnyilvanuldsa nemcsak az adott
id6re, de el6re vetitve is, amit a fenntarthato fejl6dés részeként
értelmeznek.

3 Nem tagadom azon nézetek létjogosultsagat, mely szerint
emberi mivoltunk egyik jellemz6je az erkdlcsi érzék, a
felel6sségérzet és -tudat masokkal szemben, de elemzéseim
nem erre a ,,vellink szlletett” tulajdonségra épilnek. Az emberi
lét erkolcsiségét vallo felfogas szerint pl. a teljesen amordlis,
individualista személyek nem is tekinthet6k a szd szoros
értelmében embernek. Ugyanakkor az emberi megnyilvanula-
sok akkor is tarsadalmi védelmet élveznek - erre vonatkoznak
pl. az emberi, allampolgéari jogok - ha maximalis individualiz-
mus, s6t tarsadalmonkiviliség nyilvanul meg egyes tettekben.
Az emberiség kisérlete, hogy ,,magukbdl kivessenek” szemé-
lyeket sokkal inkabb politikai torekvés, mintsem reélis tar-
sadalmi lehet6ség.

4 A vezetéstudomany pl. mar vagy szaz éve folyamatosan
fejleszti azokat a nézeteket, amelyek a vezet6i szerepekre
vonatkoznak. Mintegy 15 ilyen szerepet szoktak emlegetni,
amelyeket a vezet6k mindenképp betdltenek. llyenek pl. a ter-
vezés, a dontés, az ellendrzés, a szervezés, az informa-
ciokezelés, a képviselet sth. Minden ilyen szerep egyben azt is
jelenti, hogy az azzal jaro felel6sség is a vezetSket terheli.

5 Egyes épitkezéseken pl. feltiintetik, hogy ki a ,felel6s
kivitelez6”, egyes miszaki terveken megjelenik a ,felel6s ter-
vez8” sth. megnevezés is.
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6 Bar nem teljesen, de az elszdmoltathat6sag feleldsségi felfogasa
érvényesil altaldban a jogrendben, ahol tdbbnyire azt tekintik
felelésnek, aki elszamoltathato, azaz felel6sségre vonhato.

7 Gyakori fordulat kiilonb6z6 nyilatkozatokban az, hogy
Lnem ezt vartuk téle”, ami alatt azt lehet érteni, hogy nem azt a
felel6sséget mutatta, amire szamitottunk.

8 A felel6sségviselésrél szdl6 fejezet osztalyozési szempont-
jai innen kezdve szigord mércével mérve nem kdvetkezetesek.
Amig a személyek, csoportok és intézmények tekintetében
egyértelm(, hogy ezek viselik a felel6sséget, a tovabbiakban
emlitésre keriil6 csoportok mint helyzet, valtozas, alkal-
mazkodas és tarsadalom kdzvetlenil nem viselik a felelésséget.
Ezek a klasszterek a koztudatban azonban ugyantgy felel6sek
lehetnek, mint az egyének vagy az intézmények.

9  Mint kulonleges helyzeti felelsséget lehet megemliteni a
torténelmi felel6sséget is. Magyarorszag jelenlegi hatarainak
kialakulasdban nagy szerepe volt a trianoni megallapodasnak,
amelyet Ggy is szoktak jelélni, mint trianon tdrténelmi
feleléssége.

10 Apolitikai felel6sség elharitasanak jellegzetes szénoki for-
dulata pl.: nincs mas lehetdségiink vagy: semmilyen mas realis
esély nincs stb. Ezek a kifejezések nem a szénok helyzet-
megitélé képességének a besz(ikiilt voltara utalnak, hanem azt
fejezik ki, hogy az adott esetben szerintiik az egyetlen helyes
utat jartak, azaz nincs miért felelssé tenni 6ket.

1 A kormanyzati ciklusok véltozasaival 6sszefiiggd atszer-
vezések pl. gyakorta kapnak latszolagosan raciondlis indoklast,
a valdsdgban azonban egyszeriien hatalmi poziciébdl végrehaj-
tott valtoztatasrol van sz6, aminek a felel6ssége is a hata-
lomé.

12 A legutobbi évek kelet-eurépai gyakorlataban jellegzetes
jogi megoldas volt az ,atvilagitads”, azaz a korabbi politikai
rezsimmel valé egyuttm(kédés mérlegre tétele. Ennek
kovetkeztében ellentmondé nyilatkozatok, adathamisitasok,
szovevényes jogértelmezések keriiltek el6, bar tdbben fenn-
tartas nélkil vallaltdk korabbi szerepeiket is.

13 A tarsadalmi felel6sségre vonatkozoan e fejezet cime nem
pontos. A gyakorlatban ugyanis a tarsadalom nem (gy jelenik
meg a felelGsségi kérdésekben, mint ami viseli a felelGsséget
(bar gyakran szenvedd alanya), hanem mint amivel szemben
érvényesil a felelGsség. A tarsadalom egészére vonatkoztatva
ugyanis nehezen értelmezhet§ a beszamolasi, valaszadasi
kényszer. Mindazonéaltal erre is van példa, hiszen ismertek
olyan esetek, amikor politikusok egy egész nép nevében bocsa-
natot kértek valamely, pl. habora alatti magatartasért.

14 Bovens két koncepcidt mutat. Egyrészt beszél az elsza-
moltathatésagrél mint passziv felel6sségrél, masrészt aktiv
feleldsségnek tekinti, ha azt valaki résztvevéként, erénybél
vagy szabalykovetésbél gyakorolja. A felelsséggyakorlas
kérdésében elfogadva ugyan az emlitett kett6s koncepciot, de
némileg attél eltérd tartalommal és értelmezéssel mutatom be a
felel6sség érvényesiilésének természetét.

15 A rendszervéltas egyik jellegzetes eseménye volt a hirte-
len jelentdsre duzzadt munkanélkiiliség. Az ebben érintettek
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tobbszor hasznaltdk azt a kifejezést, hogy a rendszervaltok
felel6ssége az, hogy megsziintek munkahelyek. Hasonl6 meg-
fogalmazasokra kerllt sor a kdzbiztonsag érzékelhet6 romlasa
kapcsan is.

16 Nemzetkozi civil szervez6dések tartjak fontosnak pl. a
kozugyek és az Uzleti folyamatok atlathatésagat. Magyarorszag
els6sorban a korrupciéé!lenes vizsgalatok, a kérnyezetvédelem
és a jogsérelmesek Ugyei kapcsan vett részt ilyen szervezetek
munkajaban.

17 A tarsasagi jog pl. megkilonbozteti a tulajdonosok
feleldsségét valamely tarsasagban attél fiigg6en, hogy milyen a
tulajdonosi részarany. Ha a tulajdonos uralkodé tobbségi jogot
szerez, akkor pl. felel6ssége Kiterjed a kisebbségre is.

18 Bovens intézmények helyett a komplex szervezetek
felelGsségét emliti. Komplex szervezeteken harom jellegzetes
tulajdonsag kombinacioit érti: nagy méret, birokratikus struk-
tura és formalis status. Az intézményesilés ennek a feltételhal-
maznak csak részben felel meg, ezért hasznalom ezt a kife-
jezést.

19 A magyar privatizaciés gyakorlatban a privatizacios ta-
nacsadok szerepe gyakran bérpapirkészités volt, tanacsaddi
jelentésik azt demonstrélta, hogy foglalkoztak az lggyel, de
nem akartdk érdemben megfogadni a tanacsokat. A privatiza-
ciés dontéseknek azonban majd elengedhetetlen kelléke volt
egy tanacsadoi jelentés.

20 Erre utal a magyar kdzmondas: ki id6t nyer, életet nyer.
21 Bovens is hasznélja ezeket a fogalmakat, bar némileg az itt
leirtaktol eltérd értelemben.

22 Egy mértékad6 amerikai szerz6, Lodge szerint a
torténelem sorén jol kdvethetd az egyéni ideoldgidk virdgzasa
majd hanyatlasa, és helyikbe a kdzdsséghez val6 tartozas ide-
oldgiai felértékelédése Iépett.

23 Az engedetlenség altaldban valamely szabaly, el6iras
megsértése formajaban jelentkezik, altaldban ez szokott az
engedetlenséggel szemben fellép6k jogi kapaszkodéja lenni.
24 Jelentésebb véllalatok etikai kodexeikben esetenként
rogzitik, hogy vissza kell utasitani minden olyan ajanlatot vagy
szerz6dést, amelynek elfogadésa esetén megvesztegetési gyanud
allhat fenn. Az el8irds szerint tehat nem mérlegelik, hogy az
ajanlat milyen elénnyel jarna, mert a megvesztegetés latszata-
nak a felelgsségét is el kivanjak kerdlni.

25 Jellegzetes ilyen eset volt 1998-ban, amikor a készilg
szlovdk-magyar vizligyi megéllapodastervezet politikailag
kompromittalé szévegét egyes napilapok nyilvanossagra
hoztdk a felek akarata nélkil. A vizsgalat rogton a titoksértésre
irdnyult, maga a megallapodas-tervezet egyébként igen veretes
tartalma nem tlnt olyan fontosnak, mint a kiszivarogtatas.

26 Formailag a megbizhatésag alapérték pl. egy pénzin-
tézetben, ezért a pénzintézeti tisztvisel6k altal tett igéreteknek
sziklaszilardaknak kellene lennitik. Ellenpélda a politikusi
karakterek kozt talalhatd, akik nyiltan valljak, hogy més a
valasztas el6tti igéret, és megint mas a hatalombol eredd
kotelezettség. Ez esetben az igéret felel6ssége nem tlinik
meghatarozoénak.
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27 A munkaltatdk és munkavallalok vitdiban igen gyakran az
befolyasolja az egyszer(ibb, tartalékokkal és jogi segitséggel
nem rendelkezd alkalmazottakat, hogy nem tudjék kivami az
akar évekig is eltartd peres eljarast, és igy kiengedik a masik
felet kotelezettségeibGl annak ellenére, hogy sok példa
bizonyitja: a munkavallalok érdekérvényesitésére a jogrend-
szer lassan ugyan, de képes. E helyzetbdl kovetkezGen a
munkavallalokkal szembeni felel6sséget a munkaltatok elég
lazén kezelhetik.

28 A korrupcioval leginkabb veszélyeztetett teriiletek pl. a
kozintézmények, akik jogositvanyok és eszkozok felett don-
tenek. Az eljard korrupt hivatalnokok ..felelGsségteljesen™ jar-
nak el. és a kialkudott korrupcios dijak fejében juttatjak is
azokat az el6nyoket, amirdl a megallapodas szol.

29 Jellegzetes ilyen eset volt. amikor az egyik nemzetkozi
Uizemanyag-forgalmazé cég bejelentette, hogy bizonyos ter-
mékek forgalmazasabol kivonul Magyarorszagon mindaddig,
amig a hamisitok és fekete forgalmazok uraljak a terepet.
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PAPANEII Gabor

A GYORS FEJLODES UTJA:
A TUDAS FOKOZOTT MEGBECSULESE

Tanulméanyaban a szerzé az EU és az OECD szamara készilt magyar vizsgalatok f6bb - a gazdasagi vezetésnek
sz016 ,,Uzenet”-ként értelmezhetd - eredményeirél szamol be. Az elemzés nemzetkdzi dsszehasonlitasra is alkal-
mas adatbéazisra épil, és az OECD A&ltal a kdzelmultban Kialakitott modszert hasznalja.

A nemzetek gazdagsaganak forrdsa A. Smith 6ta min-
denkor a kfzgazdasagtan koézponti téméaja volt és maradt.
Az elmdlt évtizedekben a szakért6k elfogadtak a targy-
koérben az emberi tényez6k alapvet6 szerepére vonatkozé
téziseket is. A precizebb empirikus vizsgalatokra alkal-
mas mddszerek azonban csak az OECD kézelmultbeli
er6feszitései nyoman alakultak ki. Magyar adaptéaciéjukra
pedig 1998-99-ben a GKI Rt. tett kisérletet (egyrészt a
tobb bel- és kilféldi kutatéhely kézrem(ikodésével meg-
valositott EU INCU-Copernicus projekt keretében, mas-
részt az OMFB felkérésére - és az MTA IVKI-vel,
valamint a Szociol6giai Intézettel egylttm{kodve -
készitett kutatds soran). Lasd: [Legal...] [Papanek].

Az OECD korabban féként a versenyképes szaktudas
keletkezésének/megszerzésének - a K+F-nek - szamsze-
rd jellemzésére és elemzésére hivatott technikak egysé-
gesitésére torekedett. A munka eredményeit az Un.
Frascati Manual foglalja dssze. A koz6lt ajanlasok alapjan
késziilt 6sszehasonlitd K+F statisztikakat a ,,Science and
Technology Indicators” c. periodika jelenteti meg. A
magyar vizsgalat soran mindkét informaciéforrast
széleskdriien hasznositottuk.

Az Gjabb OECD elemzések a ,,tudas” gyakorlati al-
kalmazésara - az innovéciora - koncentralnak. A Frascati
Manual aldbbi definiciéjabol indulnak ki: ,,Az innovacio
egy Otlet atalakulasa vagy a piacon bevezetett Gj, illetve
korszer(sitett termékké, vagy az iparban és kereskede-
lemben felhasznalt j, illetve tovabbfejlesztett miveletté,
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vagy valamely tarsadalmi szolgaltatas Gjfajta meg-
kozelitése” [i. m. 19. old.]. Az &ltalanosan hasznalt J.
Schumpeter féle csoportositds nyoman az innovaciok 6t
tipusat kilonbdztetik meg: 0j termék, illetve gyartasi méd
bevezetése, 0j piac megnyitdsa, Uj nyersanyag vagy
félkésztermék felhasznalasa, 0j munkaszervezés. A mdd-
szertani ajanlasokat osszefoglalé un. Oslo Manual
kiemeli tovabba, hogy ,a K+F csupan az innovacids
tevékenységek egyike, s az innovaci6 K+F-en tulmend
tevékenységeinek - a teljesség igénye nélkili - listaja a
kovetkezd: tervezés, Uj technoldgidk, gépek és berende-
zések vasarlasa, felszerszamozas és engineering, gyartas-
inditas, az Uj termékek marketingje” [i. m. 29-30. oldal],
E koncepcidk képezik vizsgalataink alapelveit is.

Bar a magyar szakért6k nem szokték nyiltan vitatni a
vazolt elveket, az innovaciot gyakran a fentiekt6l
eltéréen (igy a hazai K+F-re sz(kitetten) értelmezik.

Az OECD konkrét innovacios vizsgalatai abbdl indulnak
ki, hogy a tudomanyos eredmények gyors haszno-
suldséhoz els6sorban a ,,tudas”-nak az innovacids ,,rend-
szer” f6 elemei (@ K+F, az informacidkat kozvetitd
intézmények, és a vallalatok) kozti gyors aramlasara van
szilkség. Ezért kdzponti céljuknak a rendszerelemek kozti
kapcsolatok feltarasat, kiemelten a ,,tudasaramlas” tanul-
manyozasat itélik [Lunvall], [OECD 1998b] stb.
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A magyar vizsgalatok keretében kétféle modszerrel
gydjtottink informaciokat:

O Els6ként - a sz(ikkdriien rendelkezésre all6 statisz-
tikdk kiegészitése céljabdl - a GKI hagyomanyos val-
lalati ,,beruhazasi” survey-ti keretében a magyar cégek
innovacios torekvéseirdl, s az ezek megvalositasanal
hasznositott know-how (informéaciok) forrasairdl tajéko-
z4dtunk:
Amint ez ismeretes, a GKI Rt. évenként kétszer
készit postai felmérést a magyar véllalatok hosszabb
tavl (egy-két éves) Ulzleti varakozésair6l [Csernensz-
ky-Papanek-Petd], [Papanek-Petz-Vértes]. E har-
minc éves multtal rendelkez8, a szakemberek
koreben jol ismert vizsgalat a miincheni IFO survey-
ek adaptalasaval indult, majd a modszert az utdbbi
évtizedben az EU ajanlasok nyoman fejlesztettik. A
felvételeknél megcélzott alapsokasdg a jogi szemé-
lyiségl, tobb mint husz f6t foglalkoztatd, miikédd
véllalkozasok mintegy &tven-hatvan ezer céget
magaban foglalé csoportja. Ebb6l a sokasaghél keril
kivalasztdsra - a nemzetgazdasagi agak szerinti
rétegzés mellett - egy kb. nyolcezres elemszamu
véletlen minta. A megkérdezettek Aagazati, cég-
nagysag szerinti, regionalis megoszlasai nem térnek
el az orszagos aranyoktdl. A vélaszadasi arany meg-
kozeliti a tiz %-ot, ami egyarant megfelel egyrészt a
nemzetkdzi gyakorlatnak, méasrészt a Magyarorsza-
gon gazdalkod6i megkérdezésekkel foglalkozd maés
szervezeteknél kialakult aranyoknak.

Az innovéci6s kutatas céljait is szolgald (1998 tavaszi)
vallalati felmérés soran egyrészt a szokasos kérd6ivben
tettlink fel a cég innovéciés gyakorlatara vonatkozdan a
hagyomanyosnal tobb kérdést, mésrészt kildn is csatol-
tunk egy kérdGivet, amely specialisan az innovéacids rend-
szer sajatossagaival foglalkozott. A szokasos kérd@ivet
664 cég (az esetenként szintén hivatkozott 1998. 6szi
kérd6ivet 754 cég), az innovacids kiegészitd kérdbivet
295 cég kildte vissza. A hagyomanyos kérdéiv kilenc-tiz
% korlli megvalaszolasi aranyai kb. megfelelnek a ma-
gyar gyakorlatnak. A valaszt ad6 cégek a gazdalkoddi
szféranak - a foglalkoztatott létszdm alapjan szamolva -
kilenc %-at (illetve az 6szi felvételnél tizennégy %-at)
fedik le. A ,,mintak” elfogadhat6 mddon reprezentaljak az
»alapsokasagot” (a feldolgozoipar és altalaban a kisval-
lalkozds azonban kissé alul-, a kozlekedés-hirkozlés
némileg talreprezentalt). Az innovacids kérddiv vissza-
kiildési ardnyaiban sem mutatkozott lényeges eltérés a

28

nemzetgazdasagi agak, illetve a kilénbdz6 méretl cég-
csoportok kozott. E kiegészité kérddivet azonban elsdsor-
ban a magukat innovativaknak itél6k toltétték ki, igy a
valaszok e cégcsoportra jellemzéek.

O A vizsgalatok sordn - a magyar innovaciés folyama-
tok részletesebb megismerése céljabdl - nagyszamu eset-
tanulmanyt is készitettlink.

Az esettanulmany-készités az innovaciok terjedésé-
vel kapcsolatos kutatasok hagyomanyos technikaja. A
terjedés egyes sajatossagait mar Z. Griliches is ily
maédon vizsgalta. Az innovaciok nemzetkézi folya-
matat els6ként a londoni NIESR-nél G. F. Ray vizs-
galta hasonl6 médon [Nasbeth-Ray]. Ugyanitt készilt
a témakdrre vonatkozo elsd ,,keleteurdpai” kutatas is

[Ray].

A megvizsgéland6 cégek Kivalasztisakor arra tore-
kedtink, hogy minél valtozatosabb informaciokat
kapjunk arrdl, miként valtoztak 1990 éta a gazdalkodok
innovécios erdfeszitései. Harminc (az MTA Ipar- és
Véllalatgazdasagi Kutatdintézet kozrem(kodésével
készilt) dolgozat egységes tematika (kérddiv) alapjan
keriilt kidolgozasra; e mintaba négy élelmiszeripari,
kilenc vegyipari, egy kohdszati, tiz gépipari, egy ener-
getikai és 6t szolgaltatd vallalat kerilt, koztiik kis és nagy,
magyar tulajdond, vagy kulfoldi kézbe Kkeriilt cégek,
illetve els6sorban a hazai piacra, valamint exportra ter-
melék egyarant megtalalhatok. Tovabbi néhany (hasonld
kérdésekre valaszt keres6 s szintén sok agazat cégeire
kiterjedd) dolgozat nemzetkdzi kitekintésre - cseh, fran-
cia, roman, spanyol tapasztalatok megismerésére - is
maodot nyuijt.

A - gyenge - tudasaramlas a magyar gazdasagban

Vizsgalataink kiindulépontja az volt, hogy a magyar gaz-
dasag a XX. .szézad els@ felében ,,csak” kdzepesen fej-
lettnek mindsult, és lemaradésa az elmult évtizedekben -
bar egyes szektorokban mérséklédott - szamos teriileten

még nétt is.1 A fejlettség legfontosabb makrogazdasagi

1A probléma Kézép-Eurdpa legtdbb orszagéaban jol ismert. Az ,.atla-
gos” késés ma - &gazatonként jelentds szorodassal - hat-tiz—tizenkét
évre becsiilhet6 [Ray], [Legal...]. Persze a (fejlett) nyugat-eurépali
gazdasagok sem problémamentesek. Szamos elemzés figyelmeztet
arra, hogy a tudomanyos-technikai haladas eredményeinek hasznosi-
tasa a nagy USA-beli és japan versenytarsaknal hatékonyabb, mint
Eurdpéban [Cresson-Bangemann] stb.
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indikatora a GDP mindig messze elmaradt a fejlett orsza-
gok szintjétdl, 1997-ben - a valutadrfolyamokkal szamol-
va - 4504 USD/f6 volt (vasarléeré-paritdson 7000
USD/f6 korul alakult). Vallalati esettanulmanyaink (béar
szerzGik szivesebben foglalkoztak a sikerekkel, mint a
gondokkal) egyes szektorokban tébb évtizedes ,,techno-
logical gap”-ot is rogzitettek. Kétségtelennek talaltuk
azonban azt is, hogy a 90-es években - elsésorban a fel-
er6sddott technoldgia-transzfer nyoman - a trendek lassd
véltozasa mutathatd ki. Az elmalt két évben a GDP az EU
atlagat meghalad6an nétt (az ipari termelés ennél is
gyorsabban bdviilt). Megtobbszoroz6dott a fejlett orsza-
gokba iranyuld kivitel. A GKI Rt. felmérések a valtoza-
sok egyes okaira, igy a nemzetkdzi versenyképesség
jelent6s javuldséra is utaltak. Amint ezt az 1. tablazat
mutatja, az elmalt években pl. a valaszadok mintegy

negyede kezdte meg az orszagban Ujnak mindsild ter-
mékek gyartasat. Erdemben (j technolgiaval a vallalatok
koralbelll harminc %-a kisérletezett. Az Ulzletileg sike-
resnek bizonyult fejlesztéseket megvaldsitd cégek
tiz-hGsz % korili aranya azonban a gazdasag minden
szegmensében még mindig viszonylag szerény (kisebb
mint fontos versenytarsainknal).

A felmérések elsdsorban a (részben vagy egészében)
kulfoldi kézbe kerilt cégek csoportjaban mutattak ki
az atlagosnal er6sebb innovéacids torekvéseket. E
tapasztalatot pl. a Family Frost parféival, a
MélInlycke pelenkaival, a Sonomark diagnosztikai
mdszereivel, és a Furukawa villamosipari gyantaival
kapcsolatos esettanulmanyok - de a multinacionalis

1995-1997 kozt
jelentds fejlesztéseket megvalosité cégek részaranya* (%)

A fejlesztés tipusa -50 51-300 301-

f6t foglalkoztatd cégek

Az orszagban érdemben
(j termék/szolgaltatas

vagy technolégia ki- 8 9 15

fejlesztése** (20) (11) (19)

Erdemben (j termék/-

szolgaltatas piacra 14 20 28

vitele*** (28) (32) (42)

Erdemben (j technolégia 7 12 18

termelésbe allitasa** (13) (21) @17

Uj piac meghdditasa***

- belfoldon 35 24 18
(35) (42) (43)

- kulféldén 13 23 29
(21) 27) (43)

A beruhézésok/-

arbevétel arany

- atlaga (%)**** 12 10 8

- medianja (%) 9 5 6

7. tablazat
Allami  Belféldi magan Kulféldi Osszesen
tulajdonu cégek

6 8 23 10
(16) ) (19) (12)
13 18 30 20
(36) (32) (37) (33)

3 n 20 un
(16) (17) (19) @an
22 25 38 27
(42) (42) (31) (40)

3 20 40 21
(41) (23) (35) (28)

8 8 10 9

7 6 7 6

*  Azérojel nélkuli szamok a jelentds gazdasagi eredményd, a zér6jelben levék az eredményt (még) nem hozé fejlesztések

aranyai.
** Az 1998. Gszi felmérés adatai.

**k Az 1998, tavaszi innovacits kérddivre kapott (,,csak” a magukat innovativaknak tekint6 cégek vélaszaira épilé, igy némi-

leg optimista képet ado) valaszok.
Fkk A cégek létszaméval sulyozott atlagok.
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vallalatok (GE. IBM, Siemens, Suzuki stb.) magyar-
orszagi tevékenységére vonatkoz6 sajtdinforméaciok
is - megerdsitik. Mindez hatérozottan céafolja azokat
a kozép-kelet-eurdpai szakérték korében nem ritka
»panaszokat”, hogy a régidban tulajdont szerz6
kilfoldi cégek mindenkor csupén igénytelen rabszol-
gamunkakat végeztetnek, elhanyagoljak az innova-
ciét. Persze az allitas ellenkez8je sem igaz. Egyes
tovabbi esettanulmanyaink igen versenyképes ma-
gyar tulajdonu (kis-) Gizemek sorat is feltartak, tobbek
kozott az élelmiszeriparban, az (orvosi) mdszer-
gyartashan, a gydgyszeriparban, vagy a szoftver-
készit6knél. A Biorexnél illetve az EGI-nél pedig
éppen az eredend6en magyar kutatorészlegek termel-
nek jovedelmet (részben kiilfoldi) tulajdonosaiknak.

A képet sajatosan egészitik ki a GKI Rt. azon
szdmitasai, amelyek az exportnak a szakagazatok
értékesitésében kialakult aranyai, illetve a K+F rafordita-
sok agazati nagysagai kozti kapcsolatokat elemezték. A
vizsgalatok szerint ugyanis e két mutatd 1996. évi adat-
sorai kozott gyenge negativ korrelacié mutathato ki. Ezt
egyrészt az magyarazza, hogy legnagyobb exportéreink
tobbsége kulféldi tulajdond cég, ahol a (magyarorszagi)
K+F részlegek kicsik, masrészt az, hogy egyes szeré-
nyebb exportképességli agazatokban viszonylag nagy lét-
szaml hagyomanyos kutatéintézményeknek sikertlt (a
K+F szféra elmdlt évek alatti valsaga ellenére) megtalal-
niuk talélésiik lehet@ségeit [Torok-Petz],

Vizsgalataink azt valészin(sitették, hogy a magyar
gazdasagban az innovéciok széles korben lassu terjedése
sok esetben val6ban azzal magyarazhato, hogy a ,,tudas”
aramlasa itt lasst, és a gyorsitds szamos feltétele még
hianyzik.

Az is gond, hogy - bar szamos magyar
cégnél az (j irant fogékony vezet6k bizo-
nyultak a fejl6dés legfontosabb ténye-
z8inek -, masutt még mindig nincs elég
nemzetkdzi szinten is versenyképes szak-
ember. Kétségtelen ugyan, hogy a fels6-
fokd végzettségliek szdma az elmalt két

Munkaer6-aramlas

kdvette a gazdasagi visszaesés trendjét, hanem a
csbkkenés a szektorok atlaganal is nagyobb. A K+F
szféraban foglalkoztatott kutato-fejleszték szama 1997-
ben egyharmaddal volt alacsonyabb, mint 1997-ben.
Legjobban (kozel a felével) a miszaki tudomanyok
korébe tartoz6 K+F kutatohelyek szdma apadt. A K+F
munkahelyek megsziinése miatt jelent6s volt az elvan-
dorlas, szamos korabbi kutatd ma kereskedelmi tevékeny-
séget végez, javitd-neveld szolgaltatast nyujt, tanacsadas-
sal foglalkozik. A magyar vallalatok tobbségénél (atla-
gosan 80, a kicsik még nagyobb szazalékanal) mar nincs
is teljes munkaidében K+F-fel foglalkoztatott dolgozo, s
a vallalatok nagyobbik felében még napi egy-két orat erre
fordit6 személy sincs. S bar az utébbi években az egyete-
mi és a vallalati kutatoszférat mar a stabilizalédas, s6t,
esetenként a lasst fejlédés jellemezte, az el6z6 évek
pusztuldsa utan kialakult helyzetkép maig alig javult.

1996-ban a fels6fokl végzettségliek aranya az egész-
ségligyben és az oktatasban (39 %-kal) a legmaga-
sabb, de a személyi és gazdasagi szolgaltatasok teri-
letén és a kozigazgatasban is magas. A feldolgozo-
iparban (csaknem tizendt %-kal) a vegyipar vezet, ezt
(tiz 9% korlli adatokkal) a gépipar agazatai kovetik.

Fokozza a tudasaramlas nehézségeit, hogy az évtized
elejének vélsagait kovetfen a szakemberek mobilitasa a
2. és 3. tdblazatok szerinti alacsony szintre siillyedt. S
aligha magyarazza a kedvezOtlen helyzetet az a fent
emlitett korilmény, hogy az 1990-es évtized maésodik
felében a cégek széles korénél mar nincs is kutatogarda.
A szakemberek mobilitasaval kapcsolatos kérdéseket
ugyanis tobbnyire innovativ, K+F-fel is foglalkoz6 cégek
valaszoltdk meg, az adatok tehat azt mutatjak, hogy a
mobilitds még e kdrben is alacsony.

2. téblazat

Az elmult hdrom évben a vallalati K+F tevékenység felé iranyul6
munkaerg-aramlas gyakorisaga (a valaszolok szazalékdban)*

Sok fére  Egy-egy fére  Nincs aramlés

kiterjedd aramléas

évtizedben Magyarorszagon hossz( id6 0ta  Oktatasi intézmények 39 147 814
elészor el6bb ugrasszer(ien, majd fokoza- Kutatdintézetek 08 6,2 93,0
tosan n6tt. 1996-ban a fiatal korosztdly Hazai termeld
23,5 %-a végzett fels6fokd intézmények- (szolgaltatd) cég 37 215 748
ben. Az OECD-orszagok éatlaga azonban e ~ Kozigazgatas 00 23 97,7
szam kétszerese. Kiegésziti a gondokat, Klfold 08 16 97,6
hogy a statisztika szerint a hazai K+F 1ét-
szam alakulasa evtizediinkben nemcsak A némileg optimista - innovécios kérdéiv alapjan
VEZETESTUDOMANY
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3. tabldzat A tudasaramlas gondjait
magyarazé tényez6k

Avéllalati K+F tevékenységet elhagyd munkaerémozgas gyakorisaga

(a valaszoldk szazalékaban)*

Az dramlas célja Sok f6re Egy-egy fére
kiterjedd aramlas
Oktatasi intézmények 0,0 6,4
Kutatéintézetek 0,0 24
Hazai termeld
(szolgéltatd) cég 30 181
Kozigazgatas 0,0 08
Kilfold 0,0 25

* Az innovaci6s kérddiv alapjan

A fentiekkel egyez6 képet kaptunk esettanulmanyainkbdl
is. Kulonosen kedvez6tlennek véljik, hogy az informa-
cidk szerint igen gyenge a szakembereknek az egyete-
mekrél - akar az ,iskolapadokbdl” - a K+F szféra felé
aramlasa. Megnyugtat6 viszont, hogy adataink nem iga-
zoljak a kulfdld felé irdnyulé szakember-mobilitas (a
brain-drain) veszélyét sem.
*k*k

Sajnos, a szabadalmak, licencek forgalméra vonatkozo
statisztikak alapjan is csak alig-alig egészithet-
juk ki a fent elmondottakat. Az OECD Aaltal pub-
likélt, a 4. tablazatban 6sszefoglalt szabadalom-
statisztika viszonylag kedvezd képet fest ugyan a
magyar K+F eredményeirdl. Az ,alkotoképes-
ség”, a ,fligg6seg” és az ,,0nall6sag” hivatkozott 1
magyar indexei ugyanis nemzetkozi 6sszehason-
litassban2 kozepes értékek, s ,,csak” a szamok
szerinti kiils6 terjedés lassu. Pontosabb megal-
lapitasokra modot nydjtd, a nemzemlzi tudas-
forgalom értékadataira vonatkozé an. technold- 4
giai fizetési mérlegeket azonban Magyarorsza-
gon ez idaig (még) nem készitettek.

Esettanulmanyainknak a fenti megjegyzést

Sorszam

2

kiegészit6 kedvezétlen informécidja, hogy a
vizsgalt cégeknél a szabadalmak, licencek érté-
kesitése igen ritka, csak egészen szlk korben n
segiti a ,,tudas” aramlasat (s igy az ebb6l szar- 4

mazd bevétel csak kivételesen jarul hozza a K+F
raforditasok megterulesehez is).

z 1995-ben a hivatkozott mutatok pl. Németorszagban rendre 4,7;
183; 0,35 és 6,23; Ausztridban 2,2; 28,78; 0,03 és 9,56;
Spanyolorszagban pedig 0,5; 26,76; 0,04 és 4,65 (OECD 1988a).
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Nincs aramlas

Vizsgalataink szerint Kozép-Eurdpaban, s
kiilénésen a magyar gazdasagban ma a
piaci meggondolasok az innovéacié legfon-
tosabb Osztonz6i. A cégek tdbb mint felé-
nél kényszeritenek folyamatos korszer(-

g?g sitésre a piaci verseny szempontjai, min-

denekel6tt az export kovetelményei. A
789 bels6 piacon azonban - az értékesites
99,2 bévitésének korlatozott lehet6ségei és az
975 egyre er@sebb importverseny ellenére - ma

még gyakran nem a korszer(iség, inkabb az
alacsony ar a versenyképesség f6 tényezdje.

Ugyanakkor felt(ing (a vilaggazdasagban kialakulttdl
eltérd), hogy a piac modernizacids késztetése tavolrol
sem altalanos; a kutatas informécidi szerint széles
korben vannak olyan cégek is, ahol - bar a termékek,
technolégiédk tavolrdl sem korszeriiek - a menedzs-
ment nem érzékeli a korszer(isités szlikségessegét.
Ennél is sajatsadgosabb, hogy az innovativ cégek egy

része az innovéciés erdfeszitésekt6l ,csak” az
(export-) értékesitési lehet6ségek megteremté-
4. tablazat
Aszabadalmak alkalmazéasa
1992 1993 1994 1995
Magyarorszagon alkalma-
zott szabadalmak Osszesen: 10925 12772 17.005 20.882
ebbdl:
- magyar szabadalom 1500 1144 1164 1112
- kulfoldi szabadalom 9425 11628 15841 19.770
Kulféldon alkalmazott
magyar szabadalmak
szama 2006 3364 3668 3953
Alkotoképesseg
(1000 lakosra jut6 sajat
szabadalom) 15 11 11 11
Flggdség 628 1016 1363 17,78
Onallésag 014 009 007 005
Klils§ terjedés 224 321 3,40

Forras: OECD (1988a), 49-52. oldal

sét/bdvitését varja, a korszer(i termékek, technolégiak
extraprofit-teremt6 lehet6ségeit mar nem értékeli
sokra.
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Mindenképp emlitést érdemel az is, hogy egyes eset-
tanulmanyaink (a magyar Recognita, Protetim, sét a
roman CAD-CAM alkalmazésok is) az innovécié fontos
elémozditdjanak regisztraltdk a (mlszaki) menedzsment
innovacios torekvéseit. Ezen, vilagszerte az innovacids
folyamatok legfontosabb motorjanak tartott tényezd
azonban a régiéban olykor némiképp ellentmondasos
hatasu. Legtobbszor nyilvanvalé a pozitiv - a cégek
versenyképességét javitd - szerepe. Sokszor el6fordul
azonban az is, hogy a szinvonalas m(szaki koncepci6
gazdasagi sikeréhez sziikséges gazdasagi Iépések
elmaradnak. A ,miiszaki fejlesztés” eredményei - bizo-
nyos hatarok kozt - korabban is tarsadalmilag elismertek
voltak, alternativat kinaltak a tehetséges értelmiségieknek
az ideoldgiai okokbdl széles kdrben nemkivanatosnak
itélt politikai karrier mellé. S ugy tlnik, a régié tarsadal-
ma e téren is lassan véltozik. A korszer(i technika beveze-
tésének mliszaki kérdéseivel intenziven foglalkoz6
menedzsment sok cégnél ma sem vallalja, ma sem tudja
véllalni a cég gyors bdvilésére lehet@séget teremtd téke-
szerzés, kooperacios halozatépités, piachdvités feladatait.

A vallalatokat innovaciokra 6szténz6 tovabbi ténye-
z6k hatasai mar ritkak, és legtobbszor gyengék is. Az
innovaciok segitésére hivatott hazai intézmények teve-
kenységének fontossagarol pl. a GKI Rt. felmérése az 5.
tablazatban dsszefoglalt tajékoztatast adta:

5. tablazat

A felmérésben résztvevd cégek megoszlasa az innova-
ci6khoz kapott segitség jelentdségének a megitélése
szerint* (szazalék)

Segitséget Gyakori, Esetleges Nincs Osszesen
nyujto jelent6s
intézmény segitség
Klféldi anya-

véllalat 13 13 74 100
Mas kilfoldi

szervezetek 13 14 73 100
Hazai vallalatok n 23 66 100
Egyetemek, f&-

iskolak 10 28 62 100
K+F intézmények 5 17 78 100
Hazai dokumenta-

cios, informacids,

tanacsado szervezet 10 22 68 100
Szabadalmi Hivatal 3 15 82 100

Az innovaciés kérdbivbol szarmazd - s ez esetben is

egyértelmiien ,,optimista” - adatok
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Az adatoknak kilénésen fontos (izenete, hogy a mai ma-
gyar cégek csaknem ugyanolyan gyakorisaggal kapnak
innovaciot 8sztbnz6 informaciokat kulfoldrél, mint hazai
intézményektdl.

¢ Az elmult évtizedben a magyar mikroszféraban gyors
- bar csak a gazdasdg egyes szektoraira Kiterjedd -
nemzetkoziesedés ment végbe. Ez nem kell6en ismert (a
szakirodalomban a t6keimport kivételével el sem ismert)
jelenség. A folyamat okait, stlyat, kovetkezményeit még
kevéshé tartak fel és irtadk le. Kétségtelen ugyan, hogy a
kozelmultban a nemzetkdzi gazdasdgi kapcsolatok
bévilése vilagszerte gyakori kutatasi teriletté, a ,,globa-
lizacid” és az outsourcing divatos kifejezésekké valtak. A
nyugat-, illetve a k6zép-eurdpai (igy a magyar) gazdasa-
gok kozti kozeledés jelenlegi folyamatait azonban nem
lehet kizarélag vagy els6sorban gazdasagi meggondola-
sokra épitve értékelni. Az emlitett integracio ugyanis tobb
sajatos - Kozép-Eurdpaban jol ismert politikai stb. -
tényez§ hatadsainak az ered6je (s befolyasa is az outsour-
cing, illetve a globalizacié &ltal legtdbbszor érintettnél
szélesebb korre terjed ki).

A GKI Rt. felmérései (igy a 6. tAblazat adatai) szerint
napjainkra legalabb 30-50.000 magyar cég (kdztik a
hisz f6nél tobbet foglalkoztaté vallalkozasoknak hoz-
zavetbleg a fele) rendelkezik valamilyen orszéaghatarokon
atnyulé kapcsolattal. Ezek a kapcsolatok széles koérben
segitették a technoldgiatranszfert, szdmos innovaciot,
korszer( mliszaki és szervezési ismeretet, kdzvetitettek” a
magyar vallalatoknak, érdemben jarulva hozza mind a
versenyképesség javulasahoz, mind a fejlett orszdgokba
irdnyulé export boéviiléséhez. Remélhet6 az is, hogy a
jovébeli nemzetkozi kutatési és technologiai egyittmdiko-
désnek ugyancsak fontos bazisai lehetnek.

Erdekes ugyanakkor, hogy az esettanulméanyaink
keretében vizsgalt egyes cégek a fentiek ellenére aldbe-
csllték a nemzetkdzi tudomanyos kapcsolatok jelen-
téségét. Informécidink szerint példaul szakirodalom
beszerzésére, konferencia-részvétel finanszirozéasara,
nemzetkodzi tapasztalatcserére sokhelyditt ,,nincs pénz”.
Ennek talén a vallalati szakért6k gyakran hianyos nyelv-
tudésa az egyik oka. Szélesebb korre jellemz§ az ,,F” Kft.
gyakorlata is, ahol a szabadalmak, licencek, know-how-k
vasarlasa helyett a termékekben megtestesilé technolé-
gia-transzferben, a szallitokkal valé e targyd megal-
lapodasokban biznak. Egy esettanulmanyban pedig az a
gyanl is megfogalmazodott, hogy a cég azért keriili a
szellemi termék vasarlast, mert sajat K+F kapacitasanak
kihasznaltsagat félti. Ez a nemzetkozi kutatasi és tech-
noldgiai egyuttm(ikodést is fékez6 tényez6 lehet.
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6. tablazat

Az adott teruleten hataron atnyul6 vallalati
kapcsolatokkal rendelkez6 cégek aranya* (szazalék)

Terlletek 1996 1997 1998
sikeres  (még) nem
egyluttm(-  eredmé-
kodések nyesek
Export 46 28 23 16
Import 48 26 21 18
Bérmunka 22 16 10 7
Egyéb termelési
egyuttmiikddés 17 14 7 15
K+F 8 4 5 7
Ertékesitési
egyuttmiikodés 22 17 n 16
Pénziigyi, mar-
keting stb. tanacs-
adas igénybevétele 14 9 6 u
Kulfoldi hitelfelvétel 17 17 14
A hazai cég kil-
foldi t6kebefektetése 7 4 2 6
Nincs nemzetkozi
kapcsolat (plusz
nem vélaszolt) 34 45

Mindenkor a tavaszi felmérések adatai. Az évek kozti dssze-
hasonlitas évatossagot igényel. Az 1996-os felmérésnél még az
Ipari és Kereskedelmi Kamaranak a tagvallalatokra vonatkozo
- a késBbbiekben viszont a KSH teljes kdrli - cimjegyzékét
hasznltuk, s igy az 1996-0s mintba még az indokoltnal tébb
nyitott, aktiv, ambiciozus cég keriilt. Az 1998. évi valaszokat
viszont az befolyasolta (gyarapitotta), hogy a feltett kérdést a
kapcsolat eredményességére vonatkozé informéciokéréssel
bévitettik.

¢ Az 5. tablazat szerint belfoldrél sem elsésorban a
nemzeti K+F intézmények serkentették a magyar véllala-
tok innovécioit. E szféra ugyanis immar egy évtizede
mély valsagban van. A bajok sllyat mutatja az is, hogy a
K+F réforditasokra vonatkoz( statisztikdk nemzetkézi
6sszehasonlitdsban igen kedvezdtlenek.3 Az 1. &bra
adatai szerint Magyarorszagon a K+F raforditas a GDP1

1 B!lr a statisztikdbdl levonhatd, ezittal kifejtésre keriil6
kovetkeztetések helyességét nem kivanom kétségbe vonni,
megjegyzem, hogy mig a statisztika csak 220 - kétségtelen,
hogy tébbnyire nagy - cég K+F adatain alapul, felméréseink
szerint a K+F-et végz6 magyar cégek szama valdjaban tizezres
nagysagrend (bar természetesen ezek tobbsége kis-kdzepes
méret().
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0,7 %-a korul, az egy lakosra jut6 K+F raforditas 6tven
dollar kéril mozog és (1996-ig) csokkend tendenciaju
volt, az eurOpai fejlett orszagokban viszont e mutatok
2-2,5 % illetve 450-500 dollar korul alakulnak, s még
Cseh- vagy Spanyolorszagban is kozel egy %-ot, illetve
tébb mint szazhisz dollart érnek el.

Tovabb rontja a magyar K+F perspektivait, hogy az
évek Ota zsugorodd kutatoszféra stabilizacidjahoz a fi-
nanszirozas mai kedvez6tlen struktirajanak a maédo-
sitdsara is sziikség lenne. Jelenleg ugyanis a K+F rafor-
ditdsoknak az Eurdpaban szokasosnal érdemben nagyobb
hanyadat, csaknem kétharmadat (részben kozvetleniil,
részben a felsGoktatds kozvetitésével) az allami kolt-
ségvetés finanszirozza, mig a véllalati K+F részaranya a
nemzetkdzi gyakorlatban kialakultndl joval Kkisebb.
Kedvez6tlen tovabba, hogy az allami K+F raforditasokon
belul (bar csokkent) még mindig legalabb 50% a
hatékonysagi kovetelmények nélkili intézményfinan-
szirozés részaranya. Baj, hogy a raforditasok egyre job-
ban szétaprozédnak (mivel a K+F ré&forditas reélértéke
csokken, a K+F intézmények szdma viszont nd). Biralat
targya lehet, hogy a raforditasoknak csak a nemzetkozileg
szokasosnal kisebb hanyada (35%) finansziroz az innova-
cidk terjedését kozvetlenil segité kisérleti fejlesztéseket
(tal magas viszont az alapkutatsok részaranya). Mind-
ezek mellett a mélyebb vizsgalatok (pl. [Toérok]) a tAmo-
gatasra kerll6 K+F intézmények, illetve akciok kivalasz-
tasat, azaz az elosztas hatékonysagat sem jelzik problé-
mamentesnek.

Mindenképp a hazai K+F jovéjének arnyalt megité-
lésére ad viszont okot, hogy az elmult években tdbb
multinacionélis cég (GE, Sanofi, Knorr-Bremse, Nokia
sth.) is létesitett és Uzemeltet sikerrel magyarorszégi
kutato-fejleszt6 részlegeket. Minden okunk megvan tehat
arra, hogy e folyamat jév6beli er6sodését is reméljuk.

A gazdasag gyors korszer(isodéséhez nem elég azon-
ban, ha a K+F magéra talél. A sikeres innovacionak nap-
jainkban minden szférdban fontos akadalya ugyanis a
szaktudas iranti bizalmatlansag, a K+F eredmények
fontossaganak lebecsiilése, a gyenge befogadoképesség
is. A szaktudas sokszor nem a legfontosabb szempont a
személyzeti politikdban (az alkalmazéasoknal, kine-
vezéseknél sth.). A szakmai szempontok gyakran nem
érvényesithet6k a vezetési dontéseknél. A felelésségval-
lalds vagy felelésségrevonas a hibas, illetve tudatosan tar-
sadalmi karokat okoz6 dontésekért csaknem példa
nélkali!
¢ Az 5. tablazat bizonytalannak mutatja az innovacios
informéciok hazai ,,kdzvetitésére” hivatott (Un. bridging)
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1. 4bra

A K+F raforditasok nagysaga, 1996

Fonds: Main Science and technology Indicatiors, OECD 1998/1

intézmények szerepét is, bar kétségtelen, hogy - a ren-
delkezésiinkre all6 informaciok szerint - ezen szer-
vezetek kore az elmuilt években igen gyorsan bévilt. A
mar korabban is tudaskozvetitést végz6 szervezeteken (pl.
koényvtarakon, szakosodott K+F intézményeken) tul
nagyszamu 0j non-profit cég, illetve véllalkozas is felval-
lalta a vallalati innovécios folyamatok segitését. Az MVA
- angol mintara, s kilfoldi, illetve &llami finanszirozéssal
- dltaldnos véallalkozasfejlesztési haldzatot épitett ki. A
kamarak, szakmai szovetségek hasonlé munkaba kezd-
tek. Alapitvanyok, vallalkozési alapon mi(ikod6 tanacs-
addi intézmények, illetve inkubator hazak, ipari parkok
sth. sora sziletett. Felmérésiink tapasztalatai szerint azon-
ban a haldzat legtdbb szervezete nem tudott még igazan
hatékony innovaciés segitségnydjtasra modot teremt6
vallalati kapcsolatrendszert kiépiteni. A cégek tobbsé-
gének nincs is kapcsolata a nemzeti dokumentacios,
informacids, tanacsadd intézményekkel (vagy a Szaba-
dalmi Hivatallal). A magyar vallalatok széles korében
ezért is alig-alig hasznosulnak a ,keritésen kivil” ren-
delkezésre all6 informaciok.

Esettanulmanyaink a fentiekhez hasonld képet vazol-
nak. Elsésorban a (kulféldi) févallalkozdknak, bér-
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munkaltatoknak, illetve ugyancsak kulfoldi anyacégek-
nek - kiemelten a nemzetkdzi kutatasi és technoldgiai
egylttmikddéseknek - innovacidra 0szténzd szerepét
mutatjak fontosnak.

A gyorsitas lehet6ségei

A ,tudés” - és altaldban az innovacidk - magyarorszagi
terjedésérél most felvéazolt ellentmondésos kép részletes
magyardzata meghaladja a cikk lehetséges kereteit.
Csupan néhany, a 7. tablazat adataira épil6 meg-
jegyzésre véllaikozhatom.

Az innovécidk terjedését Magyarorszagon (de
Kézép-Eurépa més orszégaiban is) széles kérben érdem-
ben gétolja a tékehiany. E torténelmi 6rokség fékezheti a
cégeknek a piac altal lehet6vé tett dinamikus ndvekedését
(Recognita stb.). Nem veszithet6 szem el6l azonban,
hogy e gond a magyar gazdasag kuilfoldi t6kéhez juté
szegmenseiben csak kivételesen jelentkezik. Az utdbbi
jelenség mindenképp gondolatébresztd lehet azon szek-
torok (mez6gazdasadg, oktatas-egészségugy stb.) illetéke-
sei és szakért6i szdméra, ahol a kilfoldi tékeimport
lehetéségét korlatozzuk. E téren sem harithatunk azonban
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7. tblazat tudasbazisuk kiegészité-

sét. Nyugtalanitéan sok

Az innovacio6 egyes akadalyait erételjesen cég mindsitette korsze-

érzékeld cégek részaranya (szdzalék) riisitési eréfeszitései 16

informéciobazisdnak a

»sajat Otletet”. Olykor

Akadaly -50 51-300 301 Allami Belfﬁ!di Kulfoldi  Osszesen még a cég sajat tudas-

magan bazisanak (szakemberei-

f6t foglalkoztatd cégek tulajdonud cégek nek) a hasznositasa sincs

Tokehidny 5 48 B 49 0 26 45 ZLZESI_WZ isebtz];eieén:mé
Informacid-hiany 14 17 13 un 18 12 16 L ,

Asajt K+F szemel)’/ll sth. ,celokat” a

kapacités korl4tai 27 37 49 % 2 % gazdasagiak elé helyez6 -

Amegtérilés mentalitdas megvaltozasa

kedvezétlen alapvetd feltétele annak,

esélyei 4 4 46 39 45 K/ 41 hogy Magyarorszag leg-

Forras: 1998 6szi felmérés

mindent masokra. Siirget6 hazai feladat példaul a kis-
kozépvallalati innovaciok finanszirozasara vilagszerte
bevalt intézményrendszer hasznositadsa (pl. a kockazati
téke, az ,duzleti angyalok”, a termékdtletek meg-
valositasat segitd fél-allami intézmények mikodési
feltételeinek a megteremtése).

Ugyanakkor a vizsgalati eredmények indokolat-
lannak mutattdk, hogy az érintett cégek vezetése
legtobbszor kizarélag a fenti, ,keritésen kivili”
okokban kereste a vallalatat sujtd bajok magyaraza-
tat. Sajnos, tobb esetben is azt kellett megallapita-
nunk, hogy a gazdaségi nehézségek nem kis részben
vallalaton (vagy nemzetgazdasagon) beluli okokra
vezethet6k vissza. A kereslethiany példaul olykor
(igy a magyar ,, T” batorgyarban) a cég termékeinek
és szolgaltatasainak gyenge versenyképességével,
magas araival, masutt (a cseh ,,C”, illetve a roméan
LA" és P” cégeknél) a kivanatosnal alacsonyabb
szinvonali marketinggel is 6sszefligg. A tékehiany
sokszor szintén jorészt a menedzsment Kilabalasi
nak a tékeimportot hosszu ideig elutasitd allaspontja-
val is magyarazhato.

Sz6Inom kell a tarsadalmi tennivalkrol is. Amint ezt méar
jeleztem, az innovaciok magyarorszagi terjedésénél szin-
tén az alapvetd gondok egyike ugyanis a ,,tudas” lebe-
csiilése. Esettanulmanyaink pl. nem kevés magyar cégnél
tapasztaltak, hogy a menedzserek nem is tartjakfontosnak
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alabb egyes szakmékban
megtartsa a helyét a vilag
innovécids élvonalaban.
Végil, miként ez a fenti 7. tablazatbdl ugyancsak
kiolvashatd, a magyar gazdasag szamos szegmensének a
korszer(isddéséhez kiemelkedden fontos lenne az innova-
cios raforditdsok megtériilési esélyeinek a javitdsa. Ez
tapasztalataink szerint gyakran a szellemi tulajdon
(taldlmanyok, markak stb.) védelmének a fokozasat
igényli. Bar 1994-ben Magyarorszag amerikai nyomasra
csatlakozott a termékeket (a gyartasi eljarasoktol fligget-
lendil) véd6 GATT, majd GATT-WTO szabalyozashoz, a
szellemi tulajdonhoz f(iz6d6 jogok tényleges érvénye-
sitésére tovabbra is csak korlatozott lehetéségek nyilnak.
A targykdrben az érdemi valtozasok megvalésitasa igen
nehéz is lesz. Esettanulmanyaink szerint a magyar val-
lalatok tobbsége nincs is tisztaban a korszerl szellemi
tulajdonvédelem kovetelményeivel (s6t, az ett6l varhato
elénydkkel sem). Egyesek azért sem tamogatjak a tulaj-
donvédelem er8sitését, mert attol tartanak, hamar
kiderilne, hogy a sajatjukénak mindsitett K+F ered-
ményeik egy része nem is az 6vék. Més szervezetek, igy
az egyetemek annak a veszélyét is érzékelik, hogy a
szellemi tulajdonaikhoz valé ragaszkodas azonnali hatasa
szamos alkotoképes, de rosszul fizetett oktatojuk elvesz-
tésével jarna. Jelenleg ugyanis e kutatok az egyetemi
kapacitadsok igénybevételével kidolgozott taldlmanyok
maganhasznositasabol tudjak elfogadhat6 szintre kiegé-
sziteni jovedelmiket. Az innovéciés raforditdsok meg-
térilése emellett a K+F-hez f(iz6d6 addkedvezmények
érdemi bévitésével is gyorsithatd lenne.
A kutatasok résztvevBinek meggy6z6dése, hogy a
»tudas” nagyobb megbecsiilésével jaré fenti és ezekhez
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hasonld intézkedések igen jelent6sen segithetik a magyar
gazdasdg gyors fejlédését, az orokoélt ,technoldgiai”
lemaradas felszdmolasat. Mindenképp a gazdaséagpolitika
egyik ,csodafegyvere” lehetne, amely esélyt adhatna
arra, hogy a kovetkez6 évtizedekben gazdasagunk gyor-
sabban fejl6djon az egyes PM dokumentumokban
elGiranyzott évi harom %-nal [Csikos-Nagy],
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ILLES liatalin-Peter L. JENNINGS

VALLALKOZOK TULELESI STRATEGIAI

- Egy angol-magyar 0sszehasonlitdo kutatas tapasztalatai -

Tanulményuk alapjaul szolgal6 kutatdsukban a szerz6k annak megvalaszolasara tettek kisérletet, hogy mit tett
a vallalkoz6 vagy ugyvezet6 tulajdonos vallalkozasa fennmaradasaért, azaz milyen talélési stratégiat folytatott.
Modszerik az interjutechnika volt, melynek keretében négy tematikus kérdéscsoportot alakitottak ki, majd az
interjukat elemezték, értelmezték, s osztalyoztdk az észrevételeket.

Altalanosan elfogadott az a tény, hogy a kis- és kdzépval-
lalkozasok fejl6dése és ndvekedése jelent6sen hozzajarul
a szabad piacgazdasagok gazdasagi fellendiiléséhez.
(Bridge et al 1998 és Storey 1994) Jellemz&en a kor-
manyok sok id6t és jelentds forrasokat szentelnek azon
véllalkozok bétoritasara és tdmogatésara, akik 0j val-
lalkozéast szeretnének alapitani. Ujabb vallalkozasok
Iétrehozasaban foglalkoztatasi lehet@ségeket vélnek latni,
melyek hatassal lehetnek a gazdasagi fejl6désre, vagy a
helyi gazdasag megujulasara. A foglalkoztatas csak akkor
tarthaté fenn, ha az Gjonnan létrehozott vallalkozéas az
alapito vallalkozdk, az érintettek elvarasainak kielégitése
révén fennmarad és sikeressé valik. Jelenleg jellemzd,
hogy a szabad piacgazdasagban a tulélési mutatdk, jélle-
het rendkivil nehéz pontosan szamszer(isiteni 6ket, na-
gyon gyengék, és az elképzelések szerint az dsszes Ujon-
nan alakult vallalkozas 60 %-a megszinteti miikodését
mar fennallasa els6 harom évében. (Barclays Bank 1998;
ENSR 1997; és Storey 1994)

A kisvallalkozésok nagyon ingatagok, és hianyzik
bel6liik a nagyobb, érettebb cégeknél fellelhetd stabilitas.
A kormanyzati és intézményi szint(i beavatkozasi prog-
ramokban a hangsulyt &ltaldban a kezdés Oszténzésére
helyezik, mely elegend6 mennyiség talél6 vallalkozast
biztosit a gazdasagi ndvekedés érdekében.
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Szamos kutaté (példaul Deakins 1996; Jennings és
Beaver 1996; illetve Birley és Niktari 1995) elemezte a
sikeres véllalkozdk és 0 vallalkozésok jellemzdit, illetve
ezeket szembeallitotta a kisebb vallalkozasok csddjét
okozd, kevésbé szerencsés vallalkozokkal és ligyvezet6
tulajdonosokkal. Ennek ellenére csak néhany oktatasi
program vagy tandcsadé szolgélat képes sajatos Gtmu-
tatast adni, mely informativ vagy hasznos lehet a poten-
cidlis és meglevé vallalkozék szamara. (Storey és
Westhead 1997)

Kevesebb kutatast végeztek a személyes és szer-
vezeti stratégidk miikodésének ésszer(sitésérdl, melyet
azok a vallalkozék alkalmaznak, akik képesek voltak si-
keres vallalkozast létrehozni és mikodtetni. Altalanos-
sagban a vallalkozasi kutatasok azt feltételezik, hogy a
vallalkoz6 birtokdban van szdmos sajatossagnak; szak-
értelem és allasfoglalas, tulajdonsadgok és alkalmassag,
melyek lehet6vé teszik az egyén szamara, hogy a vallal-
kozasokkal szemben kreativ, rugalmas és alkalmazkodo
legyen. Egyel6re azonban nem sziiletett konszenzus azzal
kapcsolathan, hogy milyen tulajdonsagok és képességek
szilikségesek a sikerhez.

A tanulmanyokat csoportositani lehet az altaluk vizs-
gélt dimenzidk szerint, mely lehet akéar vallalkoz6 egyén
vagy csoport, illetve a cég és ipardg szerkezete, akar a
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kdrnyezet, melyben a véllalkozoi tevékenység torténik.
Azok a tanulmanyok, melyek a stratégiat vizsgaljak,
hajlamosak csupan az altalanos irdnyelvekre dsszpontosi-
tani. Ggy vélekedve, hogy 6szténzik a novekedést azzal,
hogy atemelik az empirikus kutatasok elméleteit az
altalanos stratégiai menedzsmentbe. A tanulmanyok tébb-
sége azonban nem képes kiilonbséget tenni tiinet és ok
kozott, és magyarazatot keres olyan jelenség(ek)re, ame-
lyek a valésagban nem is léteznek.

Maodszertan

Ez a tanulméany els@sorban értelmez6 jellegl és empirikus
szociolégiai megkdzelitésre alapoz. Elsédleges célja
meghatérozni és megvizsgalni azok tevékenységét, akik (j
vallalkozdsokat hoznak létre, vezetnek és fejlesztenek. A
vizsgalatok a szerz6k sajat tapasztalataib6l meritenek,
melyeket U vallalkozasok létrehozasanak tamogatasa soran
szereztek mind az Egyesiilt Kirdlysdgban, mind Magyar-
orszagon.

Az elsbdleges adatokat Magyarorszagon 43 jelenleg is
mikdd6 véllalkozas tulajdonos vallalkozdival és (gy-
vezetBivel készitett interjuk soran gydijtotték be.

Az Egyesiilt Kirdlysagban a negyven f6s célcsoporttal
a beszélgetések 1998 szeptemberében késziltek. A val-
lalkozokat és ligyvezet6 tulajdonosokat négy tiz-tiz f6bdl
allo csoportra osztottdk fel. Minden egyes csoport ezutan
egy orat toltott négy kozel egyforma kulcsfontossagu téma
megbeszélésével, melyeket Ugy alakitottak ki, hogy a
résztvevék felismerjék azt a stratégiat, melyet maguk is
kovettek, és amely szerintlik hozzajarult a sikerlikhdz. Nem
tettek kisérletet a siker definicidjara. Ehelyett minden egyes
vallalkozé vagy tgyvezetd tulajdonos megerdsithette vagy
megcafolhatta azt a nézetet, hogy igazabdl sikeresek
voltak-e. Osszesen 16 Oranyi eszmecserét vettek fel, és az
adatokat azonnal a csoportos foglalkozasok utan kodoltak
és osztalyoztak.

Magyarorszagon az 0sszes interjut 1997 majusa és
1998 augusztusa kozétt bonyolitottak le a vallalkozasok
helyszinén, munkaidd alatt és legalabb egy oran keresztul.
Az interjatechnika rugalmasan volt felépitve, O6vatos
Osztonzésekkel és kérdésekkel vegyitve, batoritva a megin-
terjavolt személyt, hogy torténetét sajat szavaival mondja
el. Az interjukat ugyanaz a személy készitette (a szerzék
egyike), és azokat a kérdez6 azonnal leirta. Ezaltal
igyekeztek kikiiszdbdlni a kérdezd egyoldallisagat, azon-
ban ez a médszer nem mindig rdgzitette hitelesen a megin-
terjuvolt személy &ltal hasznélt szavakat. Ezutén a rogzitett
interjukat elemezték, hogy értelmezni, kédolni és oszta-
lyozni lehessen az észrevételeket.
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Kisméret(i cégek és tarsas vallalkozasok
Magyarorszagon és az Egyesilt Kiralysagban

Az Egyesult Kirdlysdgban a véllalkozésok tényleges
szdma tovabbra is lassan ndvekszik, 1997 végén
megkozelitbleg 3,8 milié volt. (Barclays Bank 1998) Az
1990-es évek koOzepe tdjan az Uzletek bezéardsa és
beinditasa kozel egyenstlyban maradt. (1. abra) Mégis
ezek a szamok elfednek szamos helyi trendet, melyek
szerint néhany fejl6d6é teriilet, mint példaul Nagy-
London, vonzza a legtdbb jelent6sebb Uzlet megnyitasat,
mig a kevésbé viragzo teriletek, mint példaul Yorkshire,
csak a gyengébbeket érdeklik.

1 &bra

Uzletek beinditasa és bezarasa az Egyesult Kiralysagban
(A Barclays Bank adatai)

(000%)

o o o

Inditas

Az 1968-ban, majd 1982-ben tértént gazdasagi reformok
Magyarorszagon lehet6vé tették a polgarok szadmara a
magénvallalkozésok kezdeményezését mint a masodallas
egyik formajat. Az 1989-es politikai reformokat kovet6en
a kisvallalkozasok fejlédése lendiiletbejott. (2. bra)
Ezen a szektoron belul a mikrovéllalkozasok arénya,
beleértve a jelentds mennyiségi regisztralt, de nem inak-
tiv vallalkozast, a leggyorsabban novekedett, és a kisval-
lalkozasok dontd szerepet kezdtek jatszani a gazdasagban
(Kisvallalkozés-fejlesztési Intézet, Eves beszamol6
1996). Amig altaldnossdgban mindenki még mindig arra
var, hogy a kormany vallaljon els6dleges felel6sséget a
gazdaséagi aktivitasért, addig az egyének igyekeznek
megoldast taldlni csaladjaik jolétének biztositasahoz.
(Iliés, Weetman, Clarkson és Fraser 1996) A munka-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. evf 2000. 01. szam



Cikkek, tanulmanyok

2. dbra
Vallalkozasok szama
(Barclays Bank adatai & Magyar KSH)
(szazezer f6)
--------- Egyesiilt Kiralysag v Magyarorszag

nélkiliség nem volt a szocialista kultira része, és
kiilénosképp az 1990-es évek ele jén szégyennek tartottak.
(111és 1998)

Regisztralt vallalkozasok gazdalkodasi f

ld6szak Egyéni Kozkereseti Betéti
vallalkozéas tarsasag tarsasag
1990 387,340 n.a na
1991 510,459 na na
1992 606,207 n.a. n.a.
1993 688,843 2,492 67,301
1994 778,036 3,287 89,001
1995 791,496 3,685 102,560
1996 745,247 4,394 127,725
1997 459,690 5,46 173,912

Forras: Magyar Kozponti Statisztikai Hivatal 1997. Evkényve

Az 1990-es évek sordn Magyarorszagon a kisvallalkoza-
sok szama elkezdett névekedni: kezdetben nagyon gyor-
san, mig jelenleg folyamatos az emelkedés. A korméany
1990-ben a vallalkozdk tdmogatdsara kilénboz6 tamo-
gaté kozpontokat hozott létre. Ezeknek a helyi val-
lalkozoi koézpontoknak a célja:

- 0sztondzni a véllalkozésok alapitasét a régidban,

- segiteni az életképes vallalkozasok novekedését,

- vaéllalkoz6k képzésén keresztul véllalkozéi kultdra
létrehozasat segiteni,

- akulfdldi t6két vonzani és a technolégiai transzfert
0szténdzni az érdeklédé régiokban,

- kutatdsok Altal segiteni a regiondlis gazdasagi
fejlédést (Vilagbank 1995).

Jelenleg a tizmilliés Osszlakossdg kb. 35 %-a van
alkalmazésban, és nagyjabdl tiz szazalékuk van kapcso-
latban kisvallalkozassal. (1. tablazat) Néhany embert a
kils6 tényez6k valtozdsa kényszeritette vallalkozdi
tevékenységre, masok hézagokat fedeztek fel a piacon és
elhataroztdk, hogy elébe mennek és megragadjak az al-
kalmat (Laky 1996). Ezekbll nétt ki egy (j réteg,
melynek tagjai gyakran alapitanak Uj, alkalmazottak

Egyéni vallalkozok tevékenységi csportok szerint

ld6észak Szabaduszé Kisiparosok
értelmiségiek
1990 147,762 187,588
1991 137,994 222,987
1992 165,689 237,687
1993 193,888 242,023
1994 243,093 257,245
1995 273,453 260,511
1996 274,899 239,419

1. tablazat
na szerinti megoszlasa Magyarorszagon
Korlatolt Részvény- Szovetkezet Osszesen
felel6sségui tarsasag
tarsasag
12,159 519 7,134 407.152
41,206 1,072 7,232 559,969
57,262 1,712 7,694 672,875
72,897 2,375 8,175 842,083
87,957 2,896 8,252 969,429
102,697 3,186 8,321 1,011,945
122,044 3,536 8.362 1,049,590
154,546 4,112 8,400 806,206
2. tablazat
Kiskeresked6k Mezdgazdasag Osszesen
49,939 2,053 387,340
146,674 2,804 510,459
199.047 3,784 606.207
241,353 11,579 688,843
255,205 22,493 778,036
233,775 23,757 791,496
205,011 25,918 745,247

Forrés: Kisvallalkozas-fejlesztési Intézet; Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany
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nélkili egyéni vallalkozasokat, amelyeket négy kiterjedt
kategdriaba lehet sorolni: szabadlsz6 értelmiségiek
(beleértve a tanacsadokat, konyvelGket, ligyvédeket, or-
vosokat stb.); Kisiparosok (beleértve az épitési vallal-
kozokat, széllitokat és a szolgaltatassal kapcsolatos terii-
leteket); kiskereskeddk és magangazdasagok. (2. tablazat)

Vajda tanulmanya (1996) szerint a kis- és kdzépval-
lalkozasok miikodési és tevékenységi profiljainak jel-
legzetes tulajdonsaga az, hogy az egyéni vallalkozok 77
%-a egyedil dolgozik, és csak 5 %-uknak van négynél
tobb alkalmazottja (beleértve a teljes/részmunkaidés dol-
gozokat, és a fizetés nélkuli csaladtagokat).

Mivel nem mindegyikik aktiv, meglehetésen félre-
vezetd lenne, ha a véllalkozoi tevékenységet kizéardlag a
bejegyzett cégek és maganvallalkozasok szama alapjan
vizsgalnank. A Budapesti Birosag szerint a bejegyzett
cégek mintegy 40 %-a alvallalkozas, melyet kizérélag az
adokedvezmények kihasznélasa érdekében hoztak létre.
(Népszabadsag 1995)

Vértes Andras (1994) 6sszefoglalja a pozitiv jelleg-
zetességeket és tényezdket, amelyek Magyarorszdgon
ebbdl a fejlédéshdl bontakoztak ki:

- nagyaranyl privatizacié (a GDP 80 %-a a magan-
szféraban termel8dik meg),

- a kis- és kozépvallalkozasok véltak a gazdasag f6
szereplBivé;

- agazdasag mind az export, mind az import tekin-
tetében nyitott a vilagpiac felé,

- az arakat, a foglalkoztatottsagot, a béreket és a be-
ruhazasokat egyre inkabb a piaci er6k hatarozzak meg,

- format dltdttek a pénz- és a tékepiac intézményei,

- a hidnygazdasagot a piacgazdasag versengd erdi
valtottak fel.

Vértes szamos negativ tényezét és erét is felsorol,
amelyek véleménye szerint hatraltatjdk a magyar véllal-
kozasok ndvekedését és prosperalasat:

- az egyéni vallalkozasok esetében a tulajdonos és a
ceég profilja gyorsabban véltozik, mint a kelléen fejlett
piacgazdasagokban,

- a tal gyakori szabalyozasi valtozasoknak kdszon-
het6en az allam gazdasagi tevékenységekre gyakorolt ha-
tasa a nyugati orszagokéhoz képeset még mindig jelent6s,

- az informéci6 mind makro-, mind mikroszinten
kevésbé megbizhat6, mint a nyugati orszagokban,

- meglehetdsen gyakori a hatalommal és a monopol
helyzettel valé visszaélés,

- elterjedt az etikatlan 0zleti viselkedés, és ebbe
beletartozik a fekete gazdasdg tevékenysége is, mely
addcsalasra épil.
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Kis cégek iranyitasa

Jennings és Beaver szerint (1996) a kis cégek irdnyitasi
folyamata egyéni, és meglehet&sen kilonbozik a nagyval-
lalatokétol. Véleményuk szerint a nagy szervezetek

3. dbra

Alapvetd tulajdonos-igazgatdi kotelezettségek

VALLALKOZOI TULAJDONOSI
KEPESSEGEK KEPESSEGEK
(Adaptiv és (Eldrelato és
Természetes) Mechanikus)

STRATEGIAI SZINT
Innovécid Cél Iranyelv mecfo:

Kockazatvallalas
Taktikai tervezés

galmazasa, Stratégiai
tervezes

R . . /
KOZOS ALAPKEPESSEGEK
Dontéshozatal
Problémamegoldas
Informaci6feldolgozas
IRANYITASI SZINT
IRANYITASI KEPESSEGEK
Targyaloképesség Szervezés
Problémakezelés . Koordinaci6 =~
Személyes kommunikécié Hivatalos kommunikéci6
Monitorin
Stabilizacio

(Jennings és Beaver, 1996)

irdnyitasat els6sorban belathaté folyamatnak tekintik,
mig a kisebb cégeknél elsésorban alkalmazkodé folya-
matnak. A kisebb cégeknél a cég iranyitdjanak, tulaj-
donoséanak, vagy a tulajdonos-vezetének az erlsen
személyes preferencidi, elGitéletei és hozzaalldsa rend-
kivil fontos a tevékenységek formalasaban, és az
irdnyitasi tevékenység természete a szerepet betdltd
egyén képességeivel tagul vagy sz(ikil. Ezt a névekedést
vagy szlkilést részben a vallalkozas kornyezetének
adaptiv ereje befolyasolja, részben pedig a tulajdonos-
igazgatd vagy vallalkozd személyiségétdl és szikség-
leteit6l flgg. Kovetkezésképpen, a Kkis cég iranyitasi
folyamata nem vélaszthat6 el a kulcsszereplék személyi-
ségétdl és tapasztalatatol.

Mindazonaltal, amennyiben a szervezet fenn kivan
maradni és prosperalni akar, a vallalkoz6 vagy a tulaj-
donos-igazgatd el kell, hogy lasson néhany alapvet6
irdnyitasi funkcidt, kotelezettséget és szerepet. Ezt a 3.
abra szemlélteti:

Bar ez a modell kitér a stratégiai fejlédés sziikséges-
ségére, amennyiben a kisvallalkozas hosszu tavon fenn
kivan maradni és prosperalni szeretne, nem tikrozi vi-
szont eléggé a napi stresszt, amelyet sok tulajdonos-igaz-
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Vallalkozasi motivaciok idébeli valtozasa

gatd megtapasztal, amikor a vallalkozas egyszerl mui-
kodését igyekszik biztositani. A modell nem érzékelteti
azokat a f6 okokat sem, amelyeknek kdszonhetéen a val-
lalkozoOk és a kisvallalkozéasok tulajdonos-igazgatdi sajat
Uzletiikbe belevagnak.

A Barclays Bank megbizasabdl a Critical Research
Ltd. (1996) altal feltart felmérési adatok azt mutatjak,
hogy az &ltaluk vizsgalt egymillié font éves forgalom
alatti 400 nagy-britanniai Kkisvallalkozas kozott a val-
lalkozas tulajdonlasat és iranyitasat mozgaté f6 eré a
szabadsaggal, fliggetlenséggel és a személyes vagyon-
szerzéssel (4. abra) flgg ossze. A tulajdonos-igazgatok
ezért a stratégiai fejlesztést 6nkényesen csak arra korla-
tozhatjak, amennyire az vallalkozasuk tulélésének biz-
tositasahoz sziikséges, és az altaluk elvart életszinvonalat
nyujtja. Barmiféle tovabbi stratégiai fejlédés, mely
magaban hordozza a folyamatos ndvekedést, a val-
lalkozast olyan méret(ivé fejlesztheti, hogy a tulajdonos-
igazgatd nem lesz képes tovabb fengtartani a személyes
szabadsgat, autondmidjat és fuggetlenségét.

Egy aktudlis angliai felmérés (NatWest 1998) szerint
a tulajdonos-igazgatok a vallalkozasuk vezetése soran
jelenleg az alabbi nehézségekkel talalkoznak:

Alacsony forgalom/lizlet hianya 24,2%
Pénzforgalomvkifizetések/kbvetelések 11,1%
Képzett munkaerd hianya 9,5%
Allami szabalyozas és adminisztracio 9,1%
Nagyvallalatok konkurenciaja 8,0%
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4. dbra
Adbterhek 4,8%
Helyiségek/bérleti dijak 3,5%
Kamatlabak 34%
Pénzforras 34%
Bels§ iranyitési problémak 18%
Magas kifizetések 0,9%
Inflacié 0,3%
Nyersanyag- és ellatashiany 0,2%
Egyéb 19,8%

Rogton vilagossa valik, hogy a tobbséget a rovid tavu
talélés és a miikodési kérdések foglalkoztatjak, nem
pedig a hosszl tavi ndvekedés és a stratégia gondijai.

Kisvallalkozas tulélése és sikere

A Barclays Bank meghbizasab6l a Critical Research Ltd.
(1996) altal végzett felmérés a sikeres kisvallalkozasok
irdnyitasahoz sziikséges személyes képességek tulaj-
donos-igazgatok altali megitélését is, féleg az elsé harom
évre vonatkozdan vizsgalta. Az 5. abrabol egyértelm(en
kidertl, hogy az emberekkel vald hatékony banasmadddal
Osszefuiggésben hozott kapcsolatteremt6 képességeket, és
a kapcsolatrendszer kialakitadsanak és kihasznaldsanak
képességét itélték a legfontosabb tulajdonsagoknak.
Ezeket szorosan koveti a sikerességre valo torekvés és a
magabiztossag, melyek a tevékenységek rugalmas meg-
kozelitésének sziikségességét, és az uzletek megszer-
zésének érdekében vallalt kisérletez6 kedvet és kocka-
zatvallalast tiikrozhetik.
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5. dbra

Személyes elkotelezettségek a sikeres Uzlet irant

Legfontosabb képességek kisvallalkozasok iranyitasahoz
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megoldasa és
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Ez érezhet6en ellentétes a Lloyds Bank/SBRT (1998)
altal végzett hasonl6 felméréssel, amely 350 angliai val-
lalkozas adatait dolgozza fel. Ebben az esetben a leg-
fontosabb személyes képességnek a stratégiai bealli-
tottsagot, a céliranyossagot és a (hosszu tavd) stratégiai
tervezést jelolték meg (6. &bra). Ugyanez a felmérés
megprébalta megfogalmazni a sikerességnek azt az
alapdefiniciojat, amelyet a tipikus vallalkozok maguké-
nak tekintenek. Egyértelm(en kiderult, hogy a biztos
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novekedést, és a Kkielégitd
vevli kapcsolatokat tekintet-
ték a legfontosabb kérdések-
nek.

Tulélési stratégiak

Storey (1994) tébb, mint 15
kilénb6z6, az angliai Kisval-
lalkozasok noévekedését fel-
mérd tanulmanybdl eredd
bizonyitékot vizsgalt. A no-
vekedést befolyasolo té-
nyezdéket harom f6 csoportba
sorolta: véllalkozd, vallal-
kozas és stratégia. Vilagos,
hogy a tllélés a siker mini-
maélis el6feltétele, s igy a
novekedés alapvet6 eléfelté-
tele is. Logikus tehat azt
feltételezni, hogy a ndveke-
dést befolyasold tényez6k a vallalkozas talélésének bizto-
sitdsara is pozitiv hatassal vannak. Az altalanos kovet-
keztetések alapjan szignifikans volt a vallalkoz6 kora,
motivacioja es képzettsége, a vallalkozas mérete, kora és
jogi helyzete, illetve stratégiai szempontbdl a piaci
lehet6ségek felmérése, az innovativ magatartds és a
menedzsmentcsoport kialakitasa, a tulajdonlds megosz-
tasi hajlanddsagaval egyitt. Ezek az észrevételek azt hor-

Célok és
prioritdsok
Egyéb

meghatarozésa
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dozzdk magukban, hogy azok a vallalkozok, akik ezeket
a tulajdonsagokat nem birtokoljak, vagy aki olyan val-
lalkozast iranyit, amely ezeket a jellegzetességeket nem
mutatja, vagy keressenek a fejl6désiiket segit6 stratégiat,
vagy egyéb kreativabb stratégidhoz kell nydljanak, amely
atsegiti 6ket természet adta hatranyaikon.

Az angliai szakcsoport-megbeszéléseken szamos
kdzos téma merdilt fel, és kerilt djra gyakran el6. Els6-
sorban a nagyon szoros pénzigyi ellenérzés fenntartésa
olyan szinten, hogy a pénzigyi dontések tobbsége
kdzpontositva volt. Masodsorban a vasarlokkal valo
kitlind kommunikacié fenntartasa, hogy az igényeiket
felismerve arra termék vagy szolgaltatas fejlesztésével
tudjanak valaszolni. Harmadsorban a megfelel6 egyének-
t6l és intézményektdl kért tanacs keresésének akardsa s
képessége. Negyedszer pedig a vallalkozdson belll, a
munka irdnti elkotelezett egyénekbdl all6 csapat
felépitése és kialakitdsa. Végul pedig az Uzleten kivil,
stratégiai tervezéssel eltdltott elegendd id6, és ezéltal a
napi miikddési tgyletekben val6 talsagos elmélyilés el-
keruilése.

A mélyebbre haté kérdezés kideritette, hogy mindez
szinte bizonyosan idealizalt perspektiva. A legtdbb val-
lalkoz6 és tulajdonos-igazgatd mélyen belemerd(ilt a napi
tevékenységekbe, egyesek olyan moédon, melyet a
kdznyelv nyakig valé behemeriilésnek ismer, azzal a
képességgel megaldva, hogy képes létrehozni vagy felis-
merni minden lehet6séget a rovid tav( versenyel6ny
megszerzésére. Ez alkalmanként olyan moédszerek és
megoldasok alkalmazasat is jelenti, melyek bér tech-
nikailag legalisak, nem tekinthet6k azonban a tisztességes
versenyszellemhez illének. Mindazonaltal egyik angol
vallalkozé sem vallana be nyiltan, hogy a szabalyokat
elényszerzés céljabol szdndékosan athagta volna, mely
igazolja azt a nézetet, hogy az Uzleti hirnevet és
integritast, kilondsen a vevlk és a potencialis vevék
szempontjabdl fontosnak tekintik.

A szakmai megbeszélések kiemeltek néhany olyan
kezdd vallalkozo6i példat, akik részmunkaidében kisér-
leteztek jovObeni Gzletiik koncepcidjaval, mialatt ugyan-
abban az agazatban mikddé cégnek dolgoztak, amelyik
majd veégs6é soron a versenytarsukkd valik. Ezekben a
helyzetekben nehét szétvalasztani a két tevékenységet, és
az egyikben megszerzett kapcsolatok, Uzletek Osszeke-
verednek, és a mésikban valésulnak meg. Amint a kon-
cepcidt kidolgozza, és elegendd mennyiségli megbizast
sikerQlt dsszegydjtenie, a kezdd vallalkozé elhagyja ko-
rabbi munkaadéjat, és megprébal sajat sikeres vallalko-
zast kialakitani.
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A Magyarorszagon a vallalkozokra és a tulajdonos-
igazgatékra nehezed6 nyomas meglehet6sen eltéré
oOsszetétellinek tlnik. Itt nagy szam( vallalkozast elssor-
ban az adok csokkentésére, és a kiilén egészségugyi hoz-
zajarulas fizetésének elkerilésére hoztak létre.

Sok egyéni kereskedd és tanacsadd az otthonabdl
irdnyitja a vallalkozasét, igy elszdmolhatjak a telefont, a
fiités, az elektromos aramfogyasztas, a gépkocsihasznalat
sth. egy részét. Normalis esetben ezeket az ad6zott jove-
delemb6l kellene fizetni.

A véllalkozok gyakran igyekeznek minél tobb valds
vagy fiktiv koltséget dsszegydjteni. A cél a deklaralt ha-
szon minimumra vald cstkkentése, és ezaltal az adéteher
csbkkentése. Vannak olyan cégek, amelyek szamlak
eladasara ,,specializalodtak” olyan vallalkozok részére,
akik a koltségeiket szeretnék novelni, és a hevételiket
csdkkenteni, legaldbbis papiron. Ezek a tevékenységek
meglehetésen széles korliek, és Magyarorszagon ter-
mészetesen illegélisak, azonban viragoznak, mivel az
emberek hajlandéak kockaztatni a lebukéasuk esetén fize-
tend6 pénzbirsagot, és remélik, hogy miel6tt megtalaljak
Oket, joval tdbb hasznuk szdrmazhat ebbdl.

Szokasos gyakorlat, hogy a kis- és kozépvallalkoza-
sok az alkalmazottakat alacsony névleges jovedelemszin-
ten alkalmazzdk, de havonta konyveletleniil kifizetnek
egy atalanyosszeget. Mas esetekben a cégautd valdjaban
az egyén sajat autja, azonban minden Kkoltséget -
ideértve az lizemanyagot és a javittatast - a cég fizet.

Vannak alacsony bevétellel rendelkez6 kis- és kdzép-
vallalatok, amelyek készek tiz vagy hdsz % szamla-
értékért bizonyos szolgéltatasokrél sz6l6 szamlékat elad-
ni. A szamla vevéije az 6sszeg tizszeresét képes igy elsza-
molni a bevétel terhére, és a vallalkozashdl pénzt vehet ki
adémentesen.

A fenti trikk valamivel kockazatosabb valtozata az,
amikor a véllalkozd szerz6dést kot egy bolttal, és a bolt
biztositja a hivatalos szamlat. A szamlat a nap végén
allitjadk ki azon maximélis eladasok értékérdl, ahol a
vevok nem kértek AFA-s szamlét (blokkok Magyarorsza-
gon nem szamolhaték el). Amikor a vallalkozas részére
torténik a vasarlas, a boltnak AFA-s szamlat kell kialli-
tani. EIméletben a boltvezet6 minden blokk mellé kidl-
lithat AFA-s szamlat, azaz minden egyes vevd vasarlasa
utdn is. Azok a vev6k azonban, akik a kdényvek, iroda-
szerek, szamitdgépek stb. ellenértékét nem tudjak elsza-
molni, rendszerint nem kérnek tdbbet egy blokknal. igy a
nap végére az uzlet tulajdonosa kiszamithatja a blokk-
dsszegek és az AFA-s szamlak kiilonbségét, és a killonbo-
zet tiz sz&zalékat zsebbe vandorlo készpénzért eladhatja.
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A cégek szaméra bizonyos munkakra kedvezd val-
lalkozokkal szerz6dést kotni, mivel 6k a teljes dsszegrol
szamlat allitanak ki, mely a cég szamara levonhatd kolt-
ség. Masrészt viszont, amennyiben a cég olyan egyent
alkalmaz, aki nem szdmlaképes, az ugyanazon munkakor
esetén a cégnek a kotelez6 egészségligyi és nyugdij- hoz-
zajarulas folytan 54 % tobbletkdltséget jelent.

Egy maésik szélsGséges eset, amikor a cég olyannyira
nyereséges, hogy az olyan egyszerii triikk mint a szamla-
vésarlds nem csokkentené jelent6sen a konyv szerinti
bevételt. Ehelyett a tulajdonos-igazgatd/vallalkozd meg-
vasarol egy gondosan kivalasztott csédbement céget, biz-
tositja, hogy a hitelez6knek kifizetik a kotelezettségeket,
és az eladdsodott cég terhére valtozatos alkdltségeket ter-
hel, elrejtve igy az anyavéllalat hasznat. Nem egyedi
esetet illusztral egy szallitasi Ugynok, aki jelenleg sikere-
sen megkeruli a rendszert. Cinikusan megjegyzi, hogy
mindez csak j6 kapcsolatok kérdése. Van egy val-
lalkozasa (egy konyvel6t alkalmaz), és teherautd sof6r
(taxisof6r) koltoztetd munkakdrben dolgozik. Két kiilon
szédmlakonyvet vezet (Magyarorszagon készen kapha-
tok), és két sorozat céges pecsétje van (hivatalos szamlara
céghélyegzd kell). Lefizetve az (izemorvost rendszeres
jelleggel betegszabadsagot vesz ki. A betegszabadsag
alatt természetesen a TB fizeti a hozzdjarulast. Mig
papiron munkara alkalmatlan, a valésagban szorgalmasan
dolgozik a masodik szamlakonyvvel és bélyegz6kkel.
Tisztdban van azzal, hogy ez a jaték veszélyes, de ugy
gondolja, hogy a csalason kivil nincs méas alternativa. A
vallalkoz6i moral rendkivil alacsony. Szamos torténet
hallhaté forintmillidkrél, melyeknek vagy van vagy nincs
alapjuk, és amelyet politikusok és hivatalnokok hasznal-
tak fel vagy tulajdonitottak el, ezért a joval kevésbé
tehet&sek ugy érzik, hogy a tettiik érthetd és jogos.

Kovetkeztetések

Ezen tanulmany azt sugallja, hogy a kis- és kdzépval-
lalkozéasok taliélésének probléméja Osszetett és megle-
het6sen bonyolult kérdés, illetve az aranylag stabil,
miikddd gazdasagban tevékenyked6 vallalkozok és tulaj-
donos-igazgatok tevékenysége, és a kevéshé fejlett,
atmeneti gazdasagban miikoddk cselekedetei kdzott éles
kontraszt hizodik. A vallalkozdk és tulajdonos-igazgatok
Anglidban joval nagyobb mértékben felelnek meg a
legtdbb tudoményos leirdshan kozolt sikeres Uzletember
tipikus jellegzetességeinek. A sikert és az - ennek
alapvet6 el6zményét jelent6 - fennmaradast erésen a
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stratégiai tavlatok kialakitasdhoz kotik, és mindent
Osszevezve nem rovid tavon gondolkodnak.

Ezzel szemben a magyar véllalkozok val6di érdek-
I6dése sokkal inkabb rovid tavra szol, opportunista, és a
pénzforgalomra vagy a konny(l pénzszerzési mddokra
dsszpontositd. Ez sokkal kdzelebb all ahhoz a népszerii
felfogashoz, hogy a kisvéllalkozas iranyitasat a révid tav
uralja, és hogy a mindennapi (zleti tevékenység nyomasa
alatt kevés id6 marad stratégiai meggondolasra vagy
fejlesztésre. A kovetkez6 megbizéas vagy Uzlet felhajtasa
all legfelil a legtobb kisvallalkozas tulajdonos-vezetdje
fejében.

Tovabbi kérdés az Uzleti tevékenység mordlja és
etikaja. Magyarorszagon alig veszik figyelembe azt a
tényt, hogy sok tevékenység a kotelez6 ad6zas és a szaba-
lyozok nyilt kijatszasara iranyul. Ugy tiinik, mintha a
nagyobb szervezetek a kisvallalkozésok kihasznalasara
térekednének, és ezéltal az alapjaban véve torvényellenes
tevékenységeket ,,sportnak” tekintik. A latszat szerint
senki nem érti meg azt a tényt, hogy az addfizetés nyilt
kikeriilése példaul nem egy kdzvetett allami tamogatasi
forma, hanem a lakossagtél valo kdzvetlen lopas. Ezzel
szemben Anglidban a vallalkozdék és a tulajdonos-igaz-
gaték kiilonds gondossaggal tigyelnek arra, hogy biztosit-
sak Uzleti tevékenységiik integritasanak fenntartasat.
Barmely alkalmazott médszer nemhogy legalis kell, hogy
legyen, de a vevl és a potencidlis vevd is tekintse etikus-
nak és korrekternek.

Talan egy fejlettebb, rétegezettebb adérendszer, és az
orszagos tarsadalombiztositasi hozzajarulasi rendszer
atstrukturalasa Magyarorszagon hozzgjarulna ahhoz,
hogy a kisvallalkozésok csaldsmentesen tevékenyked-
jenek. A kis- és kdzépvallalkozasok jobb korilményeinek
biztositasa kuldndsen fontos a fejlédd és atmeneti gaz-
dasagokban, ahol a vallalkozoi kultira és a moralis, etikai
alapok csak most alakulnak ki. A kedvezdbb szabalyozas,
a gazdasagi stabilitds és a hatékony tanacsadoi rendszer
valdszinlleg novelné a vallalkozasok tulélési hanyadat,
és fokozatosan megvaltoztatna a jelenlegi révid tava
szemléletet.

Az Anglidban alkalmazott szakmai csoportos meg-
beszélés nem volt sikeres abban a tekintetben, hogy
el@segitette volna a vallalkozdék és tulajdonos-igazgatok
tevekenységének részletes megvitatasat. Természetes visz-
szafogottsdg volt érezhet6 a nyilvanos férumon vald
»Specifikussaggal” szemben, ahol nem minden jelenlevé
ismerte egymast, és nem alakult ki kdlcsénds bizalom.
Ezzel szemben a Magyarorszagon alkalmazott interju-
technikak lényegesen hatékonyabbak voltak, és a val-
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lalkozdk és tulajdonos-igazgatok nagyon készségesen
szolgaltak akar a tevékenységik apré részleteivel is. A
projektum kovetkez6 szakaszaban torekedni kell az
Anglidban és Magyarorszdgon hasznélt mintak jel-
legzetességeinek kiegyenlitésére, és az adatgydjtés egy-
forma modszerének alkalmazésara. Ez tobb jellemz6t
hozhat felszinre, mint amit a jelen tanulmany megjelélt.
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10Jczi Tibor-MAKOCsata

A VALLALKOZOK TARSADALMI EROFORRASALI

ES A VALLALKOZASOK

NOVEKEDESI KEPESSEGE™*

A tanulmany a szerz6k Galga mentén, Nyiregyhaza és Gy6r kornyékén végzett terepmunkajat hasznalja fel, az
ott nyert eredmények tudomanyos feldolgozasara épil. A felmérés soran az emlitett helyszineken interjuk
késziltek, illetéleg adatok gydltek dssze, jelentés mértékben a helyi 6nkormanyzatok segitségével.

A rendszervéltast kovet6en a vallalkozdi szféra gyors
Utemben kiszélesedett, s ezen belll is az egyéni, ill. ajogi
személyiség nélkili vallalkozasok szama nétt a leg-
gyorsabban: 1990-ben 387 ezer egyéni vallalkozot re-
gisztraltak, 1995-ben viszont mar csaknem 800 ezret. Ez
a novekedés még akkor is tekintélyesnek szamit, ha
tudjuk, hogy a mikdéd6 egyeéni vallalkozasok szama a
regisztraltakénak sz(k haromnegyedét (70,5 szazalékat)
teszi csak ki [A kis- és kozépvallalkozasok helyzete,
1998]. A tarsas vallalkozasi forméakon belil a kft-k
szamanak gyarapodésa volt a legnagyobb Utemd, szamuk
1990-t6l 1996-ig megtizszerez6dott (1990: 12 ezer, 1999:
122 ezer), itt a mkodd vallalkozdsok 79,1 szazalékat
teszik ki a regisztrélt egységeknek [A kis- és kdzépval-
lalkozasok helyzete, 1998]. Az évtized kdzepétbl a lét-
szamgyarapodas lelassult, erre az id6re a kisvallalkozoi
szfara  lényegében  kiépult. Ugyanakkor mara
egyértelmdivé valt, illuzié azt varni, hogy az énfoglalkoz-
taték, kisvallalkozok népes csoportjabdl alakuljon ki
fokozatos novekedéssel a kozép- és nagyvallalkozéi
réteg. Az onfoglalkoztatdk statusvaltasanak és a kisval-
lalkozasok ndvekedésének tdbbféle korlatja is van [Laky,
1996], amelyek kozil talan a legjelentésebb az, hogy
ezek a kisszervezetek nem is akarnak névekedni. Ez nem
specidlisan magyar jelenség. A 3,2 millid brit

* A vizsgalatot a Magyar Vallalkozéasfejlesztési Alapitvany és
az OTKA T 018484 szamu kutatési timogatésa tette lehetévé.
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onfoglalkoztatd masfél szazaléka lép tul ezen a statuson
[C. Gray, 1993]. A brit kisvallalkozék karriermotivacidi-
nak vizsgalata azt mutatta, hogy a kisvallalkozok hlsz
szazaléka akar novekedni; a tdbbség f6 motivacioja az
onallésag meg6rzese, amely leginkabb abban nyilvanul
meg, hogy a tulajdonosok vonakodnak atengedni vagy
megosztani a kontrollt, félnek az egy kézben tartott
ellendrzést felvaltani valamilyen haladottabb vezetési
formaval [C. Gray, 1992],

Dolgozatunkban a vallalkozék tarsadalmi eréforrasai
és novekedési lehet6ségei kozotti dsszefliggésekre igyek-
szlink ravilagitani. Azt kivanjuk bizonyitani, hogy a
kozelfelfogastol eltér6en a kisvallalkozasok alapitasat és
novekedését els6sorban nem a téke (példaul a kénnyen
hozzaférhet6 olcso hitel) elégtelensége akadalyozza vagy
korlatozza. A tékehianyt az éppen 6néllésodd vallalkozd
képes tarsadalmi er&forrdsokkal helyettesiteni; beren-
dezéseket, kdlcsonoket, munkasegitséget kaphat a rokon-
sagtdl. Kutatasi eredményeink azt is bizonyitjak, hogy a
tarsadalmi er6forrdsok az onfoglalkoztatok és kisval-
lalkozOk ndvekedési esélyeit is javithatjdk. Munkank
soran folfigyeltlink a kisszervezetek egy sajatos noveke-
dési mddjara: els6 pillantasra gyakran gy tlnik, hogy
nincs novekedés, példaul az egyéni vallalkozast nem
alakitjak at tarsas formava, a csaldd meg6rzi fontos sze-
repét, nem szervezik Ujra a csaladtagok egyltmiikodését
valamilyen racionalis munkaszervezeti elképzelés
szerint, nem vonnak be jelent6s t6kéket stb., ennek
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ellenére javul a min6ség, n6 a termelékenység, a kibocsa-
tas volumene, a nyereség, a létszdm. Igaz, ez a ndvekedés
nem a hagyomanyos cégfejlédési stadiumokon, hanem a
kisvéllalkozasok egylttmiikddésén &t vezet.

A novekedési esélyeket nagymértékben megszabjak
azok a tarsadalmi er&forrasok, amelyeket az 6nallok
igénybe vesznek. Példaul, aki kizardlag a csaladjéra
tdmaszkodik, az nagy valészinliséggel nem akar ndveked-
ni, de nem is tud, mivel vallalkozésa nem ritkan a csalad
foglydva vélik; a beruhdzéasokrol, a nyereség visszafor-
gatasarol a haztartas sziikségleteinek figyelembevételével
dontenek. Azok viszont, akik tdbb telepilésre kiterjed6
kapcsolatrendszerrel rendelkeznek, olyan informaciok-
hoz, innovaciot elémozditd Otletekhez, munkasegitség-
hez, eszkdzokhoz, alkatrészekhez stb. jutnak, amelyek
véllalkoz&suk novekedéséhez vezethetnek.

Két er6forras-féleséget vizsgalunk: a csalad és a
multban kialakult értékek, mintak szerepét a kisvallal-
kozasok életében. Miel6tt ratérnénk ezek ismertetésére,
tisztdzzuk az er6forras fogalmanak jelentését. A tarsadal-
mi er6forras kifejezést az anyagi er6forras metaforajaként
hasznéljuk, amelynek jelentését nem korlatozzuk a val-
lalkozds weberi értelemben vett értékbeli és mentélis
el6feltételeire, hanem Kiterjesztjuk minden olyan tér-
sadalmi viszonyra, formalis és informalis intézményre,
tudasféleségre, amelyet a gazdasagi szerepl6k vallalkoza-
suk alapitasaban vagy mikodtetésében felhasznalnak,
illetve amelyek kedvezd hétteret jelentenek az 6nallé-
sodéashoz.

Az er6forras fogalmaval kapcsolatban elsGsorban
Bourdieu [1986] és Coleman [1988] tarsadalmi tdke
fogalmat hasznéljuk. Mindkett8jiik értelmezésében
kozds, hogy a tarsadalmi tékét a kapcsolatok olyan rend-
szerének fogjak fel, amelyben a kotelezettségeknek és az
elvardsoknak hossz( tavon valamiféle egyensilya jon
létre. Az ilyen tipusu halozatban egyfajta kreditrendszer
létezik.

Coleman tarsadalmi t6ke fogalmaval kapcsolathan
kiemeljik ennek ,,kozjoszag” jellegét: ez a tbkeféleség
nem sajatithaté ki, nem adhat6 el. Ehhez legfeljebb any-
nyit tennénk hozza, hogy e kozjoszaghoz nem egyenl6
modon férnek hozza a résztvevék, ti. az onallok kozotti
kapcsolatok mindig strukturaltak, a szivességek, informa-
ci6k nem egyenletesen aramlanak, vannak olyan szemé-
Iyek, akiknek szivességére mindenki raszorul egy adott
egyuttmdkodésben, viszont e kozponti helyzetben levd
egyén szabadon vélaszthatja meg szivességcsere-part-
nerét. RoOviden;: a halozat strukturalis sajatossagai
hatdrozzak meg az egyének kozdsségi erbforrdsokhoz
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valo hozzéaférését [Granovetter, 1982], Az er&forrasok
tovébbi fontos jellemz&je, hogy ezek nem teremthetdk,
hanem mas interakciok ,,melléktermékeként” jonnek lét-
re. Példaul a csaladtagok vallalkozasban valé részvétele
mellett szdlhatnak barmilyen racionalis érvek, ha egyes
csaladtagok egyéni érvényesiilésiiket folébe helyezik a
csaldd kozds boldoguldsanak. Példaul a gyerekek nem
minden esetben akarnak bekapcsolddni sziileik val-
lalkozésdba, még ha gazdasdgi szempontbdl ez volna
egyébként a legjobb megoldas.

Coleman tarsadalmi t6kére vonatkoz6 értelmezésétdl
annyiban tériink el, hogy er6forrasnak tekintjik a
meglevd kapcsolatokat akkor is, ha ezek nem a szives-
ségek, informéacidk cseréjének kozegei, hanem olyan
struktdrédk, amelyek alkalomadtan a vallalkozasba be-
emelhet6ek, s ott mint munkamegosztasi viszonyok, vagy
mint mar kész hierarchia (pl. féntk-beosztott kapcso-
latként) felhasznalhatoak; igy vihet6k be a vallalkozasha
csaladon belili kapcsolatok, szerepek, vagy privatizal-
haté a munkahelyen kialakult munkaszervezet. Eréforrés-
jellegiiket az adja, hogy nem kell kiilén beruhazni a cégen
bellli viszonyok kialakitasara, hanem a meglevé kapcso-
latokat - a természeti er6forrdsokhoz hasonléan - fel-
hasznaljék.

Csaladi er6forrasok
és ndvekedési lehet6ségek

A csalad vallakdzasban betdltétt szerepét szinte minden-
ki evidensnek tartja, se szeri, se szdma azoknak a meg-
jegyzéseknek, amelyek fontossagat hangsulyozzak.
Ugyanakkor meglep6en kevés olyan munka akad, amely
komolyan szamba venné azt, mit is jelent valdjaban a
fenti probléma. Az utdbbi években rendkivili mértékben
megnétt a n6k helyzete, szerepe irdnti érdeklédés. Ez az
Uj orientacié nem hagyta érintetlenil a gazdasagszociolo-
giai irodalmat sem. Sok olyan iras szlletett az elmult
években, amely a ndk véllalkozasban betdltott szerepét
vizsgalja. Ugyanakkor ezen irasok szinte kizéardlag arra
6sszpontositanak, hogy a nék nincsenek kelléen meg-
fizetve, a csaladban betdltott alarendelt pozicidjukat a
vallalkozasban sem tudjék javitani, hogy a csaladi val-
lalkozasok gyakran a feleségek kizsakmanyolasan alapul-
nak stb. Ugyanakkor ennek a gazdasagszociol6giai szem-
pontbol talan kevésbé relevans megkozelitésnek is meg-
van a hozadéka; felhivja a figyelmet arra, hogy a csaladi
véallalkozds korantsem jelent harmonikus, boldog
egylttmunkalkodast, hiszen szamtalan konfliktus lehet-
séges. Ebben a megkdzelitésben a haztartdsok tobbé mar
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nem alturista egységek, hanem alkudozéasok, meg-
egyezesek, konfliktsok szinhelyei [Moore, 1992]. lly mo-
don a csalad nem csak eréforrast jelent, hanem szdmtalan
nehézséget is magaban rejt.

A csalad és a vallalkozas kapcsolatanak kutatasa
lehetévé tette annak a kozkelet(i felfogasnak a feliilvizs-
galatat, miszerint a csalad és a munkahely a modern tar-
sadalmakban végérvényesen szétvalt [Ram-Holliday
1993a, b]. S6t a gazdasagtorténeti munkak arra is ravila-
gitottak, hogy a modernizacié nem jelentette azt, hogy
mindenhol a fordizmus valt az uralkodé6 munka-
szervezeti formava, még a kdzepes nagysagu tzemekben
is jelentds szerepet jatszhat a csalad a rekrutaciés vagy
lizemszervezési kérdésekben [Dick-Morgan, 1987; Joyce,
1980; Granovetter, 1994]. Hareven [1990] a rokoni
kotelékeknek az ipari centrumok kialakulasaban jatszott
szerepére hivta fel a figyelmet. Kimutatta, hogy a malt
szdzad masodik felében a falusiak varosokba aramléasa a
rokonsag intézményén keresztll zajlott, az djonnan
varosba érkezdk beilleszkedését a testvérek, unoka-
testvérek, nagybdacsik segitették: szallast adtak, beajanlot-
tak 6ket a munkahelyekre stb.

Kozép-Kelet-Eur6paban a hianygazdasag korulmeé-
nyei kozott a csaladok termelési funkciéja még hangsu-
lyosabb. A ,mésodik gazdasag és a hidnygazdasag Ujra-
élesztette a csaladi vallalkozasokat felhasznalva a csalad-
tagok munkaerejét, t6kéjét és kapcsolatait” [Somlai,
1980. 56. 0.]. A magyar modernizacionak az a sajatossa-
ga alakult ki az elmdlt évtizedekben, hogy élesen ket-
tévalt a magan- és az allami termelés, bar megitélésiink
szerint nemcsak abban az értelemben, ahogyan ezt Gabor
R. Istvan a masodik gazdsadg fogalmaval megragadta
[1985], hanem abban a paradox formaban is, hogy
bizonyos agazatokban [mez6gazdasag, épitdipar] a szin-
vonalasabb, a fejlettebb ipari orszagok mércéjének
megfelel6 termékek el6allitasa archaikusabb termelési,
munkaszervezeti feltételek mellett ment végbe. Példaul
az épitiparban a korszer(ibbnek mondhaté technoldgia,
munkaszervezeti formak az allami épit6iparban voltak
fellelnetdk, ugyanakkor a valéban kényelmes, a szazad
utolsd harmadénak megfelel§ szinvonall lakasallomany a
maganépitkezések keretei kozott jott létre; ez utdbbit vi-
szont kézmlives technoldgia és archaikus munkaszer-
vezeti forma, a kaldka jellemezte, amelyben a csaladnak
és a rokonsagnak Kitiintetett jelent6sége volt. Ehhez
hasonl6 utat jart be a mez6gazdasag is. A kistermelés a
modernizacié ald volt leszoritva, s az ennek kdvetkez-
tében tovdbb él§ tradicionalitdsnak kdszdnhette szi-
véssagat, azt a képességét, hogy a mostohabb korilme-
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nyek kozott is képes fennmaradni. ,,Annak kdszOnhette
létét, alkalmazkoddképességét, hogy gyakran hianyzott a
gazdasagi kalkulacio (a munkaraforditast senki sem tar-
totta szdmon); a hagyomanyos csaladi szerkezetre
tamaszkodhatott (a n6kkel példaul néha teljes egészében
a csalad(fé) rendelkezett: ha a kisgazdasag érdekei Ugy
kivantak, feladtdk munkahelyliket, s egy tradicionalis
nészerephez tértek vissza); a csaladtagok fogyasztasa
nem emancipalédott, s nem egy esethen teljes egészében
alarendel6dott a termelés sziikségleteinek, azaz a haz-
tartds és a gazdasdg nem valt el egymastdl.” [Kuczi-
Vajda, 1992. 101. oldal], Markus Istvan szerint a mo-
dernebb életkdrilményekhez, a véarosi léthez az (t a ha-
gyomanyos paraszti életfeltételek és munkakorilmények
vallaldsan keresztll vezet. Az embereknek mintegy Ujra
tradiciondlis parasztokka Kkellett valniuk ahhoz, hogy
végérvényesen megszabadulhassanak a paraszti létfor-
maétdl [Markus, 1979].

Amikor tehat a csalad és a rokonsag vallalkozéasok-
ban betoltétt er6forrdsszerepérél gondolkodunk, figye-
lembe kell venniink térségiink sajatos jellegét. Féként a
tradicionalis-modern fogalomparral kell koriltekintéen
bannunk, mivel ezek jelentése egészen mas nyugati
,»posztmodern” nézépontbdl, mint hazaibdl. Ott a csalad-
nak a vallalkozéasban betdltott szerepe bizonyos értelem-
ben e jelenség Ujrafelfedezésének szdmit, noha mindig is
létezett. Nalunk viszont a csalad kistermelésben, val-
lalkozasban betdltdtt szerepe maig dont6 faktor maradt,
igy atradicionalitas és a modernitas hatara elmosodott.

Megitélésiink szerint Elofer Taméasnak [1995] a
paraszti gazdasagra alkalmazott moralis 6kondmia fogal-
ma alkalmas lehet arra, hogy a kelet-eurdpai vallalkoza-
sok egyes tipusaiban a csaladi eréforrast értelmezzik. Az
onallésodonak fontos t6kéje lehet a moralis dkondmia,
azaz a nemek és életkorok szerinti kotelezettségek,
jogositvanyok bevaltasanak finoman differencialt rendje
[Hofer, 1995. 387. 0.], amely magan a vallalkozéson belil
is kiakndzhato. Interjds tapasztalatokkal igazolhatd, hogy
azok a csaladok, amelyek a munkamegosztas, a fo-
gyasztds, a pénzfelhasznalas szilard, minden csaladtag
altal igazsagosnak elismert rendjével birnak, sikeresen
birk6znak meg az 6néllésodas elsé buktatdival. Ezek a
csaladok a haztartdsukban kikristalyosodott fogyasztasi,
pénzfelhasznalasi, munkamegosztasi normaikat Kkiter-
jeszthetik magara a vallalkozéasra, amelynek mkd&dési
alapjat is jelenthetik.

Az empirikus vizsgalatok adatai szerint [Kuczi-Vajda
1991; Czakd és masok, 1994; Gere, 1996] a véllalkozd
nék leginkabb azokban az agazatokban tevékenykednek,
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amelyekben jellemz6en néi foglalkozasok vannak
(kereskedelem, szolgaltatas, vendéglatas). Ezt a megal-
lapitast terepmunkank sordn szerzett tapasztalatokkal
meger6sithetjik, illetve annyiban &rnyalhatjuk, hogy
amennyiben férfiak a vallalkozok, feleségik tipikusan
akkor kapcsolodik be munkajukba, ha ezek kereskedelmi,
szolgéltatd, vendéglatd tevékenységek. Ennek az a ma-
gyarazata, hogy a csaladi munkamegosztas és a haztartas-
sal kapcsolatos ismeretek ezekben a tevékenységi korok-
ben vihet6k at leginkabb a véllalkozasba. A boltban,
kocsméban, vendégl6ben a csaldd minden tagja kdnnyen
megtalalja azt a tevékenységi format, amely mintegy ter-
mészetes folytatasa addigi életének. Az alabbi eset mutat-
ja, hogy egy kétgeneracidés csalad milyen magatdl
értet6d6 konnyedséggel alakitja ki a vallalkozason belili
feladatmegosztdst. N. Sandorné sziilei gy6riek, de volt
egy 500 négyszogoles telkik lakohazzal K-n, az orszagut
mentén. Nyugdijba vonuldsuk utan eladtdk gyéri lakéa-
sukat, és kikoltoztek K-ra. N. Sandorné addig egy gyori
eszpresszoban volt felszolgalé. A K-ra koltdzés adta az
Otletet, hogy a telek orszagut fel6li végébe egy kocsmat
kellene épiteni. A pénz nagy részét a sziil6k adtak - akik,
ha hivatalosan nem is, valéjaban benne vannak a val-
lalkozashan  és kapott kdlcsont a batyjatol is. Interjd-
alanyunk a megnyitas el6tt ment férjhez N. Sandorhoz,
aki egy gy6ri mlszaki boltban volt Uzletvezet6-helyettes.
N. Sandor a kocsma megnyitasa utan fél évig még meg-
tartotta allasat, majd teljes egészében beszallt az itteni
munkaba.

A kocsma munkarendje a kovetkez&képpen alakult.
Reggel hattdl este tizig vannak nyitva. Egyik nap a fiatal
par dolgozik, akik féallasban csinaljak, masnap a szil6k,
akik forma szerint kisegit6k. A pultnal felvaltva allnak, de
az arut mindig N. Sandor szerzi be. A kocsma és a kerthe-
lyiség takaritasa a két nd feladata (naponta négyszer
mosnak fel!), és a szendvicseket is 6k készitik.

Gondolkodnak a vallalkozas bévitésén, amely szintén
a csaladi munkamegosztas kiterjesztése lenne a vallal-
kozasra; ti. melegkonyhat akarnak, ahol természetesen a
két n6 fézne, N. Sandor pedig beszerezné a sziikséges
arut.

Az eddigiek alapjan sikeresnek tartjak a vallalkozast.
Van harminc-negyven torzsvendégik, de adddik olyan
este, hogy mind a nyolcvan l6hely foglalt. Ugy itélik
meg, hogy jovedelmik most jobb, mint korabban volt. N.
Sandorné batyjanak mar visszaadtak a kolcsont.

Az ismertetett eset tipikus, tapasztalataink szerint a
kisholtok, kocsmak, vendéglék adta tevékenységek har-
monikusan illeszkednek a korabbi csaladi munkameg-
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osztdshoz. Ez kordntsem sz&mit magyar sajatossagnak.
Jessen és munkatarsai [1993] egy nagy német iparvaros-
ban (Kiel), illetve a varos koruli falvakban él6k haztartasi
stratégiait vizsgaltak. A fiatal vidéki munkasok elsérendd
térekvése egy nagy csaladi haz folépitése. A késGbbiek-
ben, ha gy adodik, bekapcsolédnak a falusi turizmusba:
az altaluk nem lakott szobakat, lakrészeket kiadjak. A
vendéglatast Iényegében a haztartds bovitésével oldjak
meg, a korabbiakhoz képest a feleség tdobbet és val-
tozatosabban, a vendégek igényeinek figyelembevételé-
vel f6z, takarit, kimossa az agynem(it, a férjekre marad a
beszerzés, illetve a haz koril adddo javitd-karbantarto
munka. Ezekben az esetekben nem pusztdn pénzlgyi
értelemben nincs elvalasztva egymastdl a vallalkozas és a
haztartdas. A két szintér meglehetsen 6sszemosddik
szinte minden terlleten. Az elébb utaltunk a munka-
megosztasra, de emlithetnénk a dontési kompetenciat is,
ennek vallalkozason belilli megoszldsa megegyezik a
csaladon belili megoszléssal.

Terepmunkank soran szerzett ismereteink alapjan
megfogalmazhatjuk, hogy a fentebb emlitett tevékenysé-
gi korokben kivételszamba megy, ha nem vesz részt a
csaladbdl valaki a véllalkozasban. Minddssze egy olyan
esettel talalkoztunk, hogy egy fiatalember (iskolaigazgatd
az apja, szintén pedag6gus az anyja) csaladi kdzremd-
kodés nélkal tzemeltetett egy élelmiszerboltot. A részvé-
tel forméaja valtozatos, a csaladtagok ritkan alkalmazot-
tak, inkabb bejelentett (ez sem elterjedt) vagy bejelentés
nélkili kisegit6k.

A véllalkozasok emlitett korénél a bolt, vendéglé
nagysagat a rendelkezésre all6 csaladtagok szdma, nem
pedig a sziikséges t6ke megléte vagy hidnya hatarozza
meg. Eleve olyan fejlesztésekben gondolkodnak, amely
alapvet6en a csaladi munkaerd racionalisabb kihaszna-
lasara iranyul. Jellemzd példaul, hogy a nyitvatartasi id6
novelésére csak akkor szénjak ra magukat, ha az ezzel
jaré pluszmunkat csaladi keretben meg tudjak oldani,
legyen a meghosszabbitott nyitvatartas egyébként barmi-
lyen jovedelmez6nek igérkezd is.

Van fejlédési lehetésége ezeknek a vallalkozasoknak;
az altalunk vizsgalt esetekben az volt a jellemz8, hogy
el@szor valaki elkezdte a csaladbdl a vallalkozast, és
ahogy stabilizalédott az Uzlet, igy kapcsolédtak be sorba
a csaladtagok. Ennek a fejl6désnek azonban hatart szab a
csalad mozgosithatd munkaereje. ,,Nem akarok idegent
az Uzletemben” - ez a leggyakoribb érv a ndvekedés
ellen. E mogoétt nem szimplan bizalmatlansag all!
Idegenek bevonésa azzal a kdvetkezménnyel jarna, hogy
a moralis 6kondémian nyugvo csaladi gazdalkodast at kel-
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lene alakitani egy raciondlis munkamegosztasi, felelGs-
ség-megosztasi szervezetté. Végig kellene vinni a haz-
tartds és a vallalkozas elvalasztasat, amely azzal jarna,
hogy a csaladtagok csaladban és vallalkozasban betdltott
szerepének magatol értet6d6 egymasra épulését meg kel-
lene szilintetni.

Talén a legtdbb nehézséget éppen a haztatds és az
lUzlet pénzugyeinek elvalasztasa okozza. Ennek a Iépés-
nek a megtételére a legtébb Uzlettulajdonos nem képes.
Elfogadjuk Laky Teréz meghatarozasat a tradicionalis
véllalkozokrol** [1987], legfeljebb azzal &rnyalnank,
hogy az 6ndllok egy része nem egyszer(ien nem akar
ndvekedni, hanem jol kérulirhaté szocioldgiai okokbol
erre nem is képes. Pahl vizsgalataibol tudjuk [1990],
hogy a csaladon bellili pénzkezelés modja a tarsadalmi
hovatartozastol és a jovedelem nagysagatol figg. A
munkascsaladoknal, kiskereset(i tisztvisel6knél az a
tipikus, hogy a férj hazaadja a fizetését, és a feleség gond-
ja és feleléssége ennek beosztdsa. Ezzel szemben a fel-
s6kozéposztalyban az Un. kiutalasos rendszer érvényesill,
ha a feleség nem dolgozik, vagy alacsony ajovedelme. Ez
azt jelenti, hogy a feleség haztartasi pénzt kap, a férj
pedig a keresete tdhbi részének felhasznalasarél maga
dont (értékpapirokba fekteti stb.). Ez utdbbi esetben -
annak ellenére, hogy nem vallalkozasrél van sz6 - a
jovedelemnek egy része el van valasztva a haztartastol.
Az &ltalunk vizsgélt esetekben viszont olyan csalddok
vallalkoztak (szakmunkasok, kozépvezet6k), akik az
onallésodas el6tt a pénzkezelés elséként emlitett madjat
alkalmaztadk. Tapasztalataink szerint sokan, ha uzletet
nyitnak, az addig megszokott, természetesnek vett
pénzkezelési gyakorlatot emelik &t a vallalkozasba, azaz
a feleségek kezében marad tovabbra is a pénziigyekkel
kapcsolatos feladat, amit a kordbban megszokott haz-
tartasi logika szerint végeznek. Nyilvanvald, hogy a fér-
fiak és a nék szerepei, pénzkezeléssel kapcsolatos gya-
korlata a szocializacid, egy meghatarozott csaladmodellre
jellemz& magatartasmintak, eljarasok, értékpreferenciak
elsajatitdsdnak eredménye, nem pedig valami eleve

Vitank inkabb az elnevezéssel van. Aki manapsag a csaladi
fogyasztast a vallalkozés elé helyezi, az nem tradicionalis. Ma
a valasztds a vallalkozas mint hivatés, és a vallalkozas mint
puszta jovedelemszerzési forras kozott nem a modern és pre-
modern értékek kozotti valasztds. Aki most 06nallo, az
alapvet6en egy modern gazdasagi, tarsadalmi kornyezetben
tevékenykedik, a modem alatt értve azt, hogy fogyasztasat,
aspiracioit, tevékenységének formajat és tartalmat nem a ha-
gyomany szabalyozza.
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meglevd ,,n6i”, illetve ,,férfi” adottsagok. Ugyanekkor ez
dontéen meghatarozhatja a vallalkozasok fejlédésének
sorsat. A haztartasbol atemelt pénzkezelési gyakorlat Gtjat
allhatja a ndvekedésnek még olyan esetekben is, amikor
ennek egyébként mar megteremtették a szlikséges
t6kefedezetét.

A termel8 véllalkoz&sokban, legaldbbis ennek bizo-
nyos tipuséban, a csaldd részvétele mar nem annyira
magatol értet6dd. Ha attevédik a tevékenység szinhelye
az Uzletb8l a mlhelybe, a feleségek nem minden esetben
kapcsolddnak be az ott folyd munkaba. Sz.-ben példaul
az a jellemz8, hogy a feleségek nem vesznek részt a
miihelyben zajl6 tevékenységekben. A jelenségnek nem
az a magyarazata, hogy a bonyolultabb gépi beren-
dezéseket csak kell6 miszaki hozzaértéssel és gyakorlat-
tal lehet kezelni, ami hatart szabhat a csaladtagok
részvételének. Ezt bizonyitja, hogy az Sz.-ben tapasztal-
takkal szemben a Galga menti falvakban meglehetésen
elterjedt a n6k részvétele a termeld vallalkozasokban. Itt
a férjek megtanitottak feleségiiket a gépekkel val6 banés-
modra, tobbnyire faipari gépek kezelésére. Terep-
munkank soran tizenkét miuhelyt kerestink fel, ezek
mindegyikében dolgoztak a csalad nétagjai: feleségek,
sogorndk. Ezen a vidéken a hetvenes évek végétdl terjedt
el, hogy a feleségek - ha lehetéség kinalkozott a bedol-
goz6i munkara - megtanultdk a faesztergalast vagy a
sorozatvagok, flirészgépek kezelését. A férjek végezték a
gépek szervizmunkajat, a sziikséges hedllitasokat, rakod-
tak, szallitottak a készterméket, ugyanakkor megtartottak
munkahelylket. Sz.-ben viszont a feleségek be sem teszik
a labukat a mihelybe, annak ellenére, hogy a nagyobb
készséget igényl6 munkan (példaul az esztergalason)
kivil is akadna feladat szdmukra: a késztermékek lesza-
molédsa, mihelytakaritds. A Galga mentén és Sz.-ben
tapasztalt kilonbségek alapvetéen nem gazdasagiak,
hanem kulturdlisak. Sz. az orszag keleti részében fekvd
agrar telepllés, ahol a mihely a férfivilag csaladtol
elkilonalt jellegzetes szintere, bizonyos értelemben
kodzelebb van a kocsméahoz, mint a hazi tlizhelyhez.
Kutatési tapasztalataink szerint azokon a vidékeken, ame-
lyek kevésbé iparosodottak, s ezaltal jobban meg6rizték
azokat az értékeket, amelyek éles kiilonbséget tesznek a
férfi és a n6i munkak kozott, inkdbb jellemz6, hogy a
hazastarsak tavol maradnak bizonyos vallalkozasoktdl.
Legyen barmilyen raciondlisnak latszé, hogy a feleség
bekapcsolédjon a mihely munkajaba, erre nem mindig
ker(il sor. Példaként a T-on végzett terepmunkank tapasz-
talatait is emlithetjuk. Egyik interjualanyunk részegy-
ségeket gyart a garazsabodl és a hdzahoz toldott helyiség-
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béi kialakitott mihelyben. A szegecsek sajtolésa egysze-
r, de nagy odafigyelést igényl6 muka. Interjialanyunk
rengeteget bosszankodik alkalmazottainak pontatlansa-
gan, noha keveset fizet nekik, mégis draga mukaerének
tartja 6ket, mivel sok selejtet termelnek. Ennek ellenére
fol sem merdlilt, hogy a felesége besegitsen neki. A mi-
hely a férj elkilonilt terrénuma, ahové a feleség legfel-
jebb akkor 1ép be, ha kavét visz ,ki”. Jellemz8 ugyan-
akkor, hogy a feleség a sz6l6mdiivelésben részt vesz;
kapal, kacsol, felkoti a sz616t, szlretel, tehat elvégez min-
den olyan feladatot, amely megszokott és elfogadott néi
szerep az illet§ falusi kdzegben, de nem megy ki a
mihelybe, pedig valészind, hogy ha esténként ott dolgoz-
na, nagyobb jovedelemhez jutna a csalad, mint a sz6l6ben
végzett munkaja révén.

Nem tudjuk, hogy mennyire elterjedt ez a magatartas,
mivel kisszdmU esetet dolgozunk fel, de mindenképpen
figyelmet érdemel az a tapasztalat, hogy a csalad tag-
jainak részvételét a vallalkozasban az adott kultira-
értékek, magatartasmintak szabalyozzédk, nem pedig
raciondlis gazdasagi megfontolasok. Ez magyarazza,
hogy bizonyos vallalkozasok még addig a hatarig sem
ndvekedhetnek, ameddig egyebként a csaladi eréforrdsok
felhasznalaséaval el tudnénak jutni.

Osszességében tehat jelentds szerepet jatszik a csala-
di er6forrds a vallalkozdsok létrehozasaban és fenn-
tartasiban (bar lathattuk, hogy nem minden esetben), és
ha van lehet6ség a terjeszkedésre, akkor az els6sorban a
csalddtagok munkaerejének felhasznéaldsval torténik.
Ugyanakkor altalanos tapasztalat, hogy az 6nfoglalkoz-
tatok, kisvallalkozok nem akarjak vallalkozasuk méretét
akkorara névelni, amely meghaladna a személyes részveé-
tel és ellenérzés lehet6ségeit. A vallalkozasok gyakran
sajat er6forrasuk a csalad foglyaiva valnak: a csaladtagok
részvétele az lzletben a ndvekedés korlatja lehet, mivel
megakadalyozhatja a racionalis munkaszervezet kialaki-
tasat. Hangsulyoznunk kell, hogy ez nem jelenti az Uzleti
és a csaladi élet elvi 0sszeegyeztethetetlenségét.
Granovetter [1994] elemezte a dél-koreai nagyvéllala-
tokban a csalad szerepét, és hivta fel,a figyelmet a moralis
6konomia jelentéségére az Uzleti vilagban.

A mult szerepe

A fontebb elemzett példakkal igyekeztink ravilagitani
arra, hogy nem lehet altalanossagban beszélni a csalad
vallalkozasban betoltétt szerepérél, mivel egy telepiilés,
kisrégio, 6vezet kultaraja nagymértékben meghatarozza a
férfi és nbi szerepeket, csaladi értékeket. Most a kultdra
szerepét egy masik metszetben vizsgaljuk: arra keresiink
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vélaszt, hogy a multban kialakult értékek, magatartas-
mintdk milyen szerepet jatszanak a véllalkoz&sokban.

Els6sorban Szelényi lvan [1988] nevéhez kapcso-
I6dik az az elképzelés, hogy a szocializmus évtizedeiben
nem enyészett el teljes mértékben a vallalkozoi tudas és
szellem, mely kiléndsen a mezdgazdasagi kistermelés
keretei kozott maradhatott fenn. Ily mddon a két haboru
kozott piacra termeld parasztgazdasagok, kis- és kdzepes
méretli vallalkozasok soradn létrejott beallitddasok és fel-
halmozott ismeretek, atvészelve néhany mostoha évtize-
det, a ma indulé onallék egyik er6forrdsa lehet. Az
valasztja inkdbb az 6nallésadg kalandjat, aki birtokaban
van e nemzedékrél-nemzedékre 6rokl6dott habitusnak.

Az adatok azonban ezzel szemben azt bizonyitjak,
hogy az elmult évtizedekben szerzett tarsadalmi pozicié
(foglalkozas, iskolazottsag sth.) erésebben befolyasolja a
vallalkozdva valast, mint az, hogy volt-e valakinek a fel-
men6i  kozott o6nallé [Kuczi-Lengyel-Nagy-Vajda,
1991]. S6t a rendszervéltas utani tdomegesebb méretli 6n-
allésodasi folyamatban e faktor szerepe tovabb halvanyo-
dott. Vizsgalatunk szerint a nyolcvanas évek egyéni val-
lalkoz6i 38 szazalékanak volt vallalkozdi multd apja, ez a
szam a legUjabb [1993] felmérés szerint 28 szézalék. A
csokkenés azzal magyardzhatd, hogy a nyolcvanas évek-
ben a tradiciondlisabb kisvallalkozok, kiskereskeddk
[akiknél a vallalkoz6i hagyomany erételjesebb] nagyobb
szamban voltak jelen, mint most. A ma 6nall6inak csak-
nem nyolcvan szazaléka 1990-ben vagy kés6bb indult.

Interjls tapasztalataink részben egybevagnak az
idézett két adatfelvétel eredményével, részben azonban
nem. Megegyeznek annyiban, hogy a részletezébb
kikérdezést lehetévé tevd interjatechnika ellenére sem
meriiltek fel olyan tények, amelyek ellentmondtak volna
az adatfelvételek eredményeinek. Ugyanakkor terep-
munkank soran olyan adatokat gy(jtottink, amelyek a
mult szerepének jelent@ségét igazoljak. A latszélagos
ellentmondast az magyardzza, hogy mas eredményre
jutunk, ha az egyént, és masra, ha egy kisebb-nagyobb
kozosséget (teleplilést, Kkistérséget) vizsgalunk. Az
egyének szintjén nincs nagyobb jelentésége a csalad val-
lalkoz6 maltjanak, ugyanakkor egy faluban, kisrégiéban
kialakult vallalkozoi hagyomany nagymeértékben el6-
mozdithatja az ott él6k oOnallésodasat. Ugyanigy, ahol
hidnyzik ez a hagyomany, ahol valamilyen sajatos
torténelmi oknal fogva olyan minta alakult ki. amely az
embereket arra ,,6szténzi”, hogy boldogulésukat ne
egyéni utakon, hanem egy Altaluk elismert tekintély
Utmutatasai szerint keressék, ott kevésbé vagnak bele a
vallalkozas kalandjaiba.
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A magyar tarsadalomtudomanyban talan Erdei
Ferenc vetette fel leghatarozottabban azt a kérdést, hogy
a falvak multja messzemen6en meghatarozza az ott €l6k
lehet6ségeit. A jobbagyfalvak ,lakosai hosszd és el nem
felejthetd és le nem vetkeztet jobbagysadg utan ma is
olyan parasztok, mintha jobbagyok lennének”. [1974, 86.
0.] Ezzel szemben a telepes-falvakban ,,mozgalmasabb és
verseng6bb az élet, mint akdrmilyen méas faluban, és a
gyarapodasnak és kiizdelmes eréfeszitésnek a nyoma van
minden magatartdson”. [1974, 87. o.j Erdei szerint a
telepuléseken az évszazadok soran kialakult és megszilar-
dult értékek, magatartdsmintdk nagymértékben megszab-
jak a polgarosodas esélyeit.

Magyarorszagon termeészetesnek tartjuk a fentebb
érintett jelenséget, mivel a végig nem vitt modernizacio
miatt Osszetorlodtak az egyes torténelmi korszakokra
jellemz6 viszonyok, magatartisok, igy a multnak eleve-
nebb a jelenléte, meghatarozébb a szerepe. Ugyanakkor
nyugat-eurépai példakat is taldlunk arra, hogy egy-egy
vidék torténelmi hagyomanyai sordn kialakulhat az ott
é16 lakossaghan olyan mentalitas, amely a kisvallalkoza-
sok alapitasaban jelent6s szerepet jatszik. Ezzel kapcso-
latban a leggyakrabban emlegetett példa Eszak-Olasz-
orszag. ahol a kisvallalkozdk egyuttm(ikddési keretéul a
két hadbor( kozott kialakult foldbérleti, illetve bizalmi
rendszer szolgéalt. De nem csak Olaszorszdg emlithetd.
Példaul Daniaban a hetvenes években hirtelen megnétt a
kisvéllalkozasok szadma, részint Koppenhéga kornyékeén,
részint pedig egy jellegzetesen mez8gazdasagi Ovezet-
ben, Jyllandon. Illeris szerint [1986] a jelenség azzal ma-
gyarazhaté, hogy Jyllandon hagyomanyosan paraszti kis-
birtokok voltak, aminek kovetkeztében olyan értékrend
alakult ki. amelynek legfontosabb eleme az 6nall6sagra
torekvés, ami nem csak farmok, hanem magancégek
alapitasaban is megnyilvanul.

Davidsson [1995] is fdlveti a vallalkozdi kultdra
regiondlis 0Osszefiiggéseit. Hangsulyozza, hogy a val-
lalkoz6i kultira nem csak személyhez kotott, hanem
régidhoz is, igy azokon a teriileteken, ahol nagyobb ez a
kultira [Davidsson mentélis szoftvernek nevezi], ott
nagyobb valészinliséggel lesznek véllalkozék. Elképze-
lését empirikusan is ellendrizte, es azt talalta, hogy a val-
lalkozdi értékek eloszlasa megfelel a vallalkozasok
szilletési aranyszamai megoszlasanak.

Az Sz.-ben végzett kutatasunk tapasztalatai egybe-
vagnak a fentebb mondottakkal. Sz. jellegzetes negativ
példa ebbdl a szemponthol, a falut - Erdei fentebb idézett
szovegét atfogalmazva - a kdvetkezOképpen jelle-
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mezhetjuk: lakosai hossz(, el nem felejthetd, és le nem
vetkezhet§ cselédkedése utén ma is olyanok mintha
cselédek lennének. Ez a koriilmény a vallalkozdva valas
esélyeit nagymértékben megszabja.

A faluban a véllalkozasok alapitasa két hullamban
tortént. Az els6 hullamban - a nyolcvanas évek végén, a
kilencvenes évek elején - jottek létre a t6keerdsebb, sta-
bil vallalkozasok; ekkor keriilt magankézbe a gyégyszer-
tar, a TUZEP. a zoldségbolt, az étterem, alakultak &t az
AFSZ-bol az élelmiszerboltok, és jottek létre a téesz
vagyonabdl ajelent6sebb mez6gazdasagi vallalkozésok.

A masodik hullamban - 1993 utdn - viszont az el6-
z6eknél joval kisebb, kizarélag kényszeriiségb6l létreho-
zott vallalkozasok alakultak, melyeknek egyik koz0s
jellemz6jik, hogy tulajdonosaik korabban majdnem min-
dannyian ugyanannal a vallalatnal dolgoztak. Még a het-
venes években egy nyiregyhazi épitipari nagyval-
lalathoz ajanlottdk be egymast az sz.-iek, igy e cégnél
meglehet8sen sokan dolgoztak a falubdl. A nagyvéllalat a
kilencvenes évek elején egy sor kft-re bomlott, majd
tonkrement. A munkanélkilivé valt sz.-iek ezutan 6nallo-
sodtak. Sem a gyors dontést igényld kényszerhelyzet,
sem az elkésettség (a kedvez6bb lehet6ségeket addigra
mar masok kihasznaltak) nem kedvezett az dnallésodas-
nak: mindannyian 6nfoglalkoztatok, s mint latni fogjuk,
meglehetdsen sok bizonytalansaggal a jovéjikben. Most
pedig térjink vissza az els6 hullamban vallalkozéva
valok csoportjahoz.

E csoport kozos jellemzéje, hogy nem sz.-i lakosok,
illetve ide csak feln6tt korban koltoztek. A vallalkozok e
szokatlan osszetételére magyarazatot a falu mdltja ad.
Sz.-ben a két habort kozott zommel cselédek laktak, ami
meghatarozta a telepiilés elmdlt negyven évi tdrténetét is.
Nem volt 6nall6 kdzigazgatasi egység, a kozpont D.-ben
volt. A falu egyetlen gazdasdgi egysége a termel6-
szvetkezet volt, de ennek vezetését, illetve a mellék-
Uzemag (cip6fels6rész készitd lizem) vezetését is nyir-
egyhaziak, majd a nyolcvanas évek kdzepétdl), egy tsz-
dsszevonas utan, az r-iak adtak. A tsz egyébként megle-
het6sen erds volt a hetvenes évek mésodik felétél, mivel
egy, koradbban a megyei lapnal dolgozé Ujsagir6 (azel6tt
jogasz) volt a vezet6je (az emlitett id6szakban), aki ki-
hasznalta széles kapcsolatrendszerét, s példaul a
Debreceni Agrartudomanyi Egyetem szakmai segitségé-
vel magas szinvonall zéldségtermesztést honositott meg
a székhelyi téeszben. A zdldségtermesztés haztaji keretek
kozott folyt, aminek a kdvetkeztében a tagsag jelentds
bevételhez jutott; a nyolcvanas évek elejére atépilt a falu,
a tagsag zo6me Uj csaladi hazba koltozott.
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Az elmult egy-két évtized alatt tehat anyagilag
megerdsodott a falusi lakossagnak az a rétege, amelynek
tagjai intenziven részt vettek a hdaztaji munkaban.
Ugyanakkor az sz.-iek kozvetlenil a rendszervaltas utan
nem inditottak véllalkozast. Mint fentebb emlitettik, a
zoldségbolt, az étterem, a TUZEP stb. a kornyezd falvak
lakdinak vagy az un. betelepll6knek a tulajdonaban van.
(A faluban beteleptil6knek tekintik azokat is, akik ,,csak”
tiz-tizendt éve laknak itt.) Ez a helyzet méara érezhetd fe-
szliltséget okoz a telepiilésen, példaul falugydlésen tébb-
sz0r szOba hoztak, hogy az ,,idegenek” elviszik a hasznot
a falubol. Az eset j6I mutatja, hogy Onmagaban egy
telepulés lakoinak tobbé-kevésbé kielégité anyagi
helyzete, megtakaritasai nem elegend6k ahhoz, hogy
belélik vallalkozok legyenek. A cselédmult er6teljesen
befolyasolja a vallalkozéva valas esélyeit. Jellemz6
példaul, hogy a tagsag, amikor a tsz-t felszamoltak, a volt
vezetésétdl varta, hogy tegyenek valamit. Amig miikodott
a szOvetkezet, senki sem lépett ki, illetve hozott el vala-
milyen berendezést, gépet vagyonjegye fejében, hogy
erre alapozva ©nallé gazdava valjon. Ugyanakkor két
»idegen” (egyikik korzeti megbizott volt, masikuk erede-
ti szakmaja szerint miszerész), tovabba egy nyiregyhazi
70-120 ha. kozdtti gazdasagot hozott létre, ahol a volt
szOvetkezeti tagok ma napszamos munkat végeznek.

Hianyzott Sz.-b8l a rendszervaltds utan egy olyan
csoport, amelynek tagjaibdl vallalkozok, vagy akar
vezet6k lehetnének. JOI illusztrdlja ezt a helyzetet az,
hogy az 1990-es dnkormanyzati valasztasokon senki nem
akart indulni a polgarmesteri pozici6ért, s csak az utolso
pillanatban sikerillt rdbeszélni a helyi Altalanos iskola
egyik id6s pedagéguséat arra, hogy jeldltesse magét.
Versenytars nélkiil lett polgarmester 1990-ben, és &t
valasztottak Ujra 1994-ben is.

Az 6nélldsaggal kapcsolatos hagyomany hianya tehat
megakadalyozta, hogy a nyolcvanas évek végén, a
kilencvenes évek elején, azaz a vallalkozasok orszagosan
tapasztalt gyors szambeli novekedésekor a faluban is
meginduljon egy csoport az 6nallésodas Utjan. Erre csak
1993 utan, elkésve - a nyereségesebb, illetve biztosabb
vallalkozasi lehet6ségek elmultaval - kertlt sor, amikor
egy tonkrement nagyvallalat helyzetbe hozta munkésait.
Ekkor lett 6nallé példaul a fentebb mér emlitett testvér-
par, akik volt munkahely(ktél (az emlitett épitipari val-
lalattél) megvasaroltak egy mar6gépet és egy eszter-
gagépet, s ezekkel prébaltak boldogulni. Kell§ val-
lalkoz6i tapasztalat hianyaban bizonytalan a sorsuk, s
maguk is azt mondtak, hogy 6romest visszamennének
alkalmazottnak, ha volna r& médjuk. A mésodik hullam-
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ban 6nallésodott tobbi kisvallalkozé helyzete hasonlé. Az
elkésettséget jol illusztralja egy épitSipari vallalatnal dol-
goz6 szobafest6 helyzete, aki megrendelések hianyaban
szakmajanak megfelel6 vallalkozast nem tudott inditani,
igy élelmiszerlizletet nyitott a faluban, ahol nehezen
boldogul, hiszen egy amugy is taltelitett piacra lépett be.

A masodik hulldmban 6néllésodok indulaskor kétféle
er6forrast vettek igénybe: volt munkahelyuk biztositott
némi el6nyt, bar ez nem szamottevé, minddssze annyi,
hogy az onfoglalkoztatdshoz szilkséges minimalis
feltételeket biztositottak; volt cégilk megrendeléseit
hoztak el, leselejtezett gépeket vasaroltak. Ezek az er6-
forrdsok, ha nem tudjdk més eréforrdsokkal kiegésziteni,
kombinélni, nem tartésak. Jellemz8, hogy milyen gyor-
san elfogytak a vallalattdl elhozott megrendelések, Ujakat
pedig nem tudtak szerezni. A masik er6forras a csalad. Az
egyik fontos tanulsagot ezzel kapcsolatban mar elmond-
tuk: Sz.-ben a tradicionalis férfi és ndi szerepek
kdvetkeztében a csalad kevéshé vesz részt a véllalkoza-
sokban, mint az orszag fejlettebb, polgarosultabb
vidékein. Emellett érvényesil itt egy masik hatas is: Sz.-
ben a csalddok kizarélag fogyasztési egyseégekké valtak
az elmalt évtizedekben. A faluban él6k zéme (de azok a
véllalkozok is, akikkel interjut készitettink) a 25 kilo-
méterre levé Nyiregyhazan dolgozott-dolgozik. A
tbmeges ingdzads a nehézipari dvezetekre jellemz§ tar-
sadalmi, kulturdlis allapotot [Keebl-Wever, 1986] idézett
el6; alkalmazotti mentalitas alakult ki, a csaladok megél-
hetési forrasukat nagyrészt a bérre korlatoztak. Nem for-
malddott ki az elmilt évtizedekben a csaladi egyutt-
gazdalkodas mintakészlete; a lehet6ségek, a csaladtagok
kulénboz6 tipust képességeinek, er6forrasainak egyiittes
szambavétele és raciondlis felhasznaldsa. A csaladok
beélltak egy olyan fogyasztasi szinvonalra, amelyet a
bérek lehet6veé tettek szdmukra, és nem vetették fel azt a
kérdést, hogy miként hasznosithatndk jovedelmez&bben
eréforrdsaikat. Jellemz6 példaul, hogy a haztdji gazdal-
kodast is teljes egészében a téesz vezetése szervezte:
megszabta mit termeljenek, milyen munkéakat mikor
végezzenek, s a termékeket is a szOvetkezet értékesitette.
Itt sem volt tere a csaladi gazdalkodasnak, legfeljebb
annyi tortént, hogy a varoshan dolgozé férjek a nagyobb
munkak soran besegitettek.

Az emlitett probléma arra hivja fel a figyelmet, hogy
a hatranyok is halmozddhatnak: a kedvez6tlen torténelmi
mult egyrészt megakadalyozta, hogy kialakuljon valami-
féle vallalkoz6i kultdra, amely el@segitette volna az 6nal-
l6sodast, masrészt a csaladmult hatdsaval is magya-
razhat6, hogy olyan csaladmodell fejlédott ki a telepi-
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Iésen, amelyben a tarsadalmi felemelkedéssel kapcsolatos
aspiraciok az egyének és nem a csaladok szintjén jelen-
nek meg, s igy a csaladtagok kozds tevékenysége szlik
korre korlatozodik. Ilyen korlilmények kozott a csalad-
tagok csak akkor vesznek részt a vallalkozéasban, ha min-
den kotél szakad, azaz, ha nincs mas modjuk jovedelem-
szerzésre.

Az 6nalldsaggal kapcsolatos hagyomany hianya nem-
csak a vallalkozék rekrutacios bazisat csokkenti, hanem
mas szempontbdl is kedvez6tlenil hat. Egyes kutatok [M.
Hanna-J. Freeman, 1977] 0&sszefliggést talaltak a
szervezetek halanddsaga és egy adott terlileten beluli
s(irliségik kozott. Az okologiahol kolcsdnzott modell
szerint, amikor egy adott terllet szervezetekkel kezd
benépestilni, az els6 id6szakban magas e szervezetek
halanddsaga. A szerz6k szerint ennek az a magyarazata,
hogy az Gjaknak mint (tipusnak) az els6 id6ben hianyzik
az adott korzetben a legitimacidja. A szervezetek szama-
nak a ndvekedése az elsd idészak utan felgyorsul, s ez
egészen addig tart, amig a ndvekedés erdforraskorlatokba
nem (tkozik, ezt kdvetben a ndvekedés Utemét megha-
ladja a halanddsag.

A vézolt modellt a kisvallalkozasok viselkedésének
értelmezésére is hasznalhatonak tartjuk. A modellt gy
fogalmazhatjuk &, hogy azokon a telepuléseken, ahol
er6sebb az Onallésdg hagyomanya, ott értelemszer(ien
kevésbé hianyzik a vallalkozasok legitiméacioja, azt az
onallék kedvez6bb, 6ket elfogadé kozeghen kezdhetik
meg miikddésiiket, ami viszont ndveli tarsadalmi er6for-
rasokhoz valo hozzaférésik esélyeit (pl. konnyebben jut-
nak baréati, rokoni kolcsonhdz). A kedvez8bb értékklima
lehet6vé teszi, hogy mar a kezdeti id6szakban egyszerre
tobb vallalkozas induljon. Ahol ilyen hagyomany nincs, s
tipikusan ilyen hely Sz., ott hidnyzik a vallalkozésok
legitimécioja.

A villalkoz6i hagyomanyok hianya, illetve az 6nal-
I6s&g ebbdl adddo alacsony elfogadottsdga magyardzza,
hogy Sz.-ben az emberek nem az (j gazdaknak adték
bérbe (a nevesitései és karpotlasi jegyekkel szerzett) fold-
juket, hanem a szOvetkezetnek, noha ez utébbi egyébként
kockézatosabb volt, mivel atsz cs6dbe jutott, s késébb fel
is szdmoltdk. Sz.-ben nem biznak azokban az emberek-
ben, akik az elmult két-harom évben teremtettek 6nall6
gazdasagot, amit a rajuk aggatott ,,idegenek” cimkével is
kifejeztek. Ellenpontként megemlithetd, hogy egy masik
szabolcsi falu, K., ahol kis- és kdzépbirtokosi réteg do-
minalt a két habord kdzott maig eleven az dnallésaggal
kapcsolatos hagyomany, amely nagyban hozzajarul az (j
gazdak elfogadottsagahoz. K.-ban az emberek foldjiket
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nem a szovetkezetnek, hanem a magangazdasagoknak
adjak bérbe, annak ellenére, hogy a tsz gazdasagi kondi-
ci6i sem rosszak. Ez a bizalom tette lehet6vé a vallal-
kozésok novekedését is, igy alakulhattak ki a telepiilésre
jellemz6 foldsziikdsség ellenére 40-80 hektaros farmgaz-
dasagok.

Altalanositva azt mondhatjuk, hogy ott, ahol a val-
lalkozésok kezdeti slir(isége elfogadottsagok miatt na-
gyobb lehet, komoly el6nyh6z juthatnak az éppen 6nallo-
sodok. Csokken az ismeretlenségh6l ad6dd kockézat:
kollektiv tudas halmozédik fel, az els6 id6ben megosztjak
a tapasztalatokat, igy a vallalkozassal kapcsolatos
ismeretek sok ember szdmara hozzaférhet6ek, ami tovabb
novelheti a s(rlséget. Emellett az 6nallésodok nagyobb
szama Ujabb piacot is jelenthet.

*

irdsunkban minddssze illusztralni kivantuk a tarsadalmi
er6forrdsok szerepét, és nem tdérekedtiink mondandénk
empirikus igazolasara. Ennek az az oka, hogy az altalunk
vizsgalt téma ma még joszerével feltaratlan, igy
elsédleges célunk a probléma felderitése és elemz6
leirdsa volt. Ugyanakkor, ha a kisvallalkozasok terileti
eloszlasat vizsgaljuk (A kis- és kozépvéllalkozasok
helyzete, 1998), taldlunk olyan adatokat, amelyek a mult-
ban kialakult értékek, magatartasminték, illetve a csalad
véllalkozésban betdltott szerepére utalnak. igy példaul
Csongrad megyében a vallalkozasok s(r(isége nagyobb,
mint az iparosodottabb, jobb gazdasagi adottsdgokkal
rendelkez6 dunantuli megyékben. A magyarazatot az e
térségben a két habord kozott kialakult kertész-vallalkozo
hagyomanyban kell keresniink.

Kelemen Katalin [1999] Gy6rben végzett kutatasa is
a kultdra szerepét igazolja. Kelemen Katalin vizsgalata
szerint Gy6rben a vallalkozasok s(rlisége nem haladja
meg az orszagos atlagot, s alatta marad példaul a keleti
régid nagyvarosa, Nyiregyhaza hasonl6 adatainak. Mivel
Budapest utan Gy&rben a legmagasabb az egy f6re juto
GDP, ez az orszdg egyik legdinamikusabban fejl6d6
varosa, azt varndnk, hogy itt kiugréan magas lesz a
kisvallalkozésok szdma. A vérakozésainktdl vald eltérést
Kelemen Katalin a varos kulturalis sajatossagaival ma-
gyarazza. Gy6rben a mult szazad végétél nagylzemi
struktdra alakult ki, amely megszabja az ott él6k
boldogulési stratégiait: ha tehetik, inkabb alkalmazotti
statust vélasztanak, szemben példaul Szentes lakoival,
vagy a Galga menti falvakban é1§ emberekkel, akik vi-
szont rendre az 6nalldsagot részesitik el6nyben, s csak a
koriilmények kényszer(i hatasara lesznek alkalmazottak.
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Az emlitett két példa azt mutatja, hogy vannak
empirikus adatok, amelyek a tarsadalmi er6forrasok
megoszlasara utalnak. A feladat: tovabbi vizsgalatokkal
foltarni és szisztematikusan leirni az egyes régiok,
kistérségek kulturalis sajatossagait, végsé soron egy meg-
bizhat6 er&forrastérképet késziteni. irasunkkal ehhez a
munkahoz kivantunk hozzajarulni. Az er&forrasok el-
oszldsanak és természetének ismerete pedig segitheti a
kisvallalkozasok tdmogatasat. Ha tisztdban vagyunk
azzal, hogy a csalad vagy a mdltbeli értékek milyen
mddon hatnak - segitik, vagy éppenséggel akadalyozzak
a kisszervezetek fejl6dését -, hatékonyabb lehet a tamo-
gatés.
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SZUCS Istvan

PROJEKTMENEDZSMENT
A VEZETES SZOLGALATABAN

A projekt (projektum) hagyomanyos definiciéja szamos esetben képtelen azon problémak kezelésére, amelyek-
ben kezdetben sem a célok, sem a hasznaland6 modszerek nem ismertek. A szerzé ezért Ujragondolja és
Ujraértelmezi a projekt fogalmat, és atgondolt vezetési modszerek alkalmazdsanak szikségességére hivja fel a

figyelmet.

A hetvenes, nyolcvanas évek projektmenedzsmentjét a
célmeghatérozés, kdvetelmények meghatarozésa, teveé-
kenység-hierarchia meghatarozasa (WBS), tevékenység-
diagram-készités (halotervezés), ezt tamogaté mate-
matikai modellezés, felelés-id6-er6forras hozzérendelés,
PERT, CPM, tartalékid6-meghatérozas, Gantt diagram-
készités, er6forras-terhelési diagramok, koltségvetés-
készités és kontrolling jellemezte. Szoftverek készilltek a
sokszor igen bonyolult tervezési és kontrolling feladatok
tdmogatasra.

E modszertan a projektek azon fogalmi meghataro-
zasabol fejlédott ki, amely szerint ,,a projekt tevékeny-
ségek komplex egymas utdni sorozata, vilagosan meg-
hatarozott cél érdekében”.

Manapsag nemcsak a versenyszektorban, hanem az
allamigazgatashan és a nonprofit szféraban is egyre tdbb
projekt sziiletik. Pl. SAP rendszer bevezetése; a felsGok-
tatés integracioja; az Allamkincstar tovabbfejlesztése stb.
Osszefiiggésben van ez a verseny erGsodésével, a tar-
sadalmi Aatalakulassal, az EU-hoz tortén6 csatlakozas
adaptacios reformjaval, a szamitdgépek elterjedésével,
mas szoval a kdrnyezet gyors valtozasaval és az ehhez
torténd alkalmazkodas kényszerével. Ez a kornyezeti
kdzeg idedlis a projektmenedzsment virdgzasanak,
hiszen e mddszertan éppen azért fejlédott ki, hogy a
szervezetek funkciobeli elényik feladasa nélkil tudjak
kezelni az Gjszer(iséget.

A cégek, intézmények fels6 szint(i vezet6i mégis
idegenkednek a projektmenedzsment alkalmazasatol,
mert abban csak Ujabb technikai kotttségeket latnak, és
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éppen azt a problémat nem tudjdk megoldani, amivel

szembekeriilnek: Hogyan jussanak el odaig, hogy mar

arrél lehet beszélni, hogy kinek mi a feladata, mi a cél, és
ehhez milyen szinten, milyen eréforrasra van sziikség?

Projektmenedzsment tréningeken is gyakran felme-
ril6é kerdés, hogyan kezeljik a kezdeti tisztazatlansagot,
a modszerbeli bizonytalansagot. Hogyan lehet Ugy egy
adott cél felé tartani, hogy pontosan senki sem tudja, mi
is lenne az? (Nem a menedzserek tajékozatlansaga vagy
képzetlensége miatti bizonytalansagrol van sz6, hanem
arrol, amikor ez a dolgok természetes rendje.)

Két megoldas kinalkozik:

1. mindaddig ne alkalmazzuk a projektmenedzsment
modszertanat a jelentkez6 feladatok és problémak
megoldasara, amig azok olyan rendezettséget nem
mutatnak, hogy kezelhet6ek a rendszeren belill;

2. terjessziik ki a projektmenedzsment értelmezési
hatarait és alkalmazzunk rugalmasabb, de kevéshé
algoritmizalhaté modszertant.

Az els6 modszer alkalmazasa teljesen korrekt a rend-
szer korlatain belll. Csakhogy a gyakorlatban a
vezet6ket nem a rendszerek korrektsége érdekli, hanem
az, hogy az alkalmazott modszerekkel meg tudjak-e
oldani a problémaikat. Atevékenységi hal6tervek csiszolt
modszereinek alkalmazasa sordn veszendébe mehet a Ié-
nyeg, amiért az egész projektmenedzsmentet ,Kkita-
laltdk”: a rutin folyamatok és a funkcionalis szervezet
elényeinek fenntartasaval tudjuk kezelni az Ujszertit.

A kornyezet valtozasainak (vevligények, fenye-
getések, lehetdségek, verseny) kezelésben lehet tapaszta-
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latokat szerezni, lehet modszertant kialakitani, de ezeket
nem szabad egyetlen szamitogépes algoritmusba rog-
ziteni, vagy nem szabad az alkalmazhatd6 modszereknek
alarendelni. Rugalmasabb keretekre van sziikség.

A projekt hagyoméanyos definicioja

A projektek hagyomanyos fogalmi meghataroz6i ugy
tekintenek a projektre, mint a tevékenységek komplex
egymasutani sorozatara, amelynek az a célja, hogy vila-
gosan meghatarozott célt érjen el, amely cél, és az elérés
modszerei tisztak és vildgosak az egész projekt folya-
mataban.

Egy ilyen megfogalmazas (UK Association of Project
Manager) Ggy hatarozza meg a projektet mint ,val-
lalkozas meghatarozott cél elérése érdekében” és, hogy
»minden projekt bizonyos életpalyat fut be, van kezdeti
és befejezési pontja”.

Més meghatérozasok szintén magukban foglaljak a
vilagos célmegfogalmazast, és az egyértelm{ maodszer-
tant. ,,Olyan tevékenység, amelyet vildgos, megfeleld
részeredmények, és ezeket tamogato tevékenységek jelle-
meznek” ... ,emberi tevékenység, amely vilagos cél
elérésére iranyul adott id6korlaton beltl”.

Az a feltételezés, hogy a projektek céljai és madd-
szerei mar a kezdet kezdetén vilagosak, arra a hiedelem-
re vezetett, hogy a projekt tervét és formatumat olyan
koran kell rogziteni (befagyasztani), ahogyan csak lehet.
Ezek a befagyasztott célok a meghatarozott projekt-
min@ség részéveé valtak. A projektvezet6k akkor érnek el
sikert, ha ezeket id6ben és koltségkorlaton beldl tel-
jesitik, flggetlenil attol, hogy a produktum hasznos vagy
sem a tulajdonosnak, hasznaléknak.

A val6sagban csak az a projekt nevezhet6 sikeresnek,
amelyik érdemleges produktumot allit el6, amelyik joté-
kony hatast fejt ki a befejezést kovet6en még jo ideig.
Bizonyos esetekben ez megkdvetelheti, hogy mindjart a
kezdés utan a célt vagy az elérés madszerét meg kell val-
toztatni, mert olyan informéci6 merllt fel, amelyik
megvilagitotta, hogy mi éri meg és minek lehet jotékony
hatasa.

A jol meghatarozott mddszerekrdl érvényes elméle-
tek a projektterveket cselekvések, elvégzendd feladatok
sordnak vélelmezték. Ez okozhatna a terv megvéltoz-
tatasat akar mar az indulaskor is, hiszen egy kezdeti
modositads kihat a kés6bbi teendbkre. Szamitogépes
tdmogatottsag nélkil ez igen munkaigényes, de azzal
egyditt sem tal egyszerd.

Ebb6l sziletett az a mddszertan, hogy a tervet mér-
foldkovenként, részegységenként kell dsszerakni, amely
a gordil6 savos tervezéssel bonthat6 résztervekre, amint
a munka el6rehalad. A mérfoldkétervezés a mai projekt-
menedzsment Kituntetett vezérl§jévé valt.

VEZETESTUDOVANY

A projekt Uj definicidja:1

A projektek bizonyos kdrénél a célok és/vagy az elérésiik

modszerei nem hatarozhatok meg pontosan. Ennek

megfeleléen a projekteket csoportositani lehet egy 2x2-es

matrixban jelleg szerint, tagabban definidlva a rendszert.

(1. &bra)

A projekt Ujabb definicidja:

A projekt sajatos vallalkozas (munka), amelyben az

emberi, anyagi és pénziigyi er6forrasok Gjszer(i médon

vannak megszervezve.

A projektben:

» a koltség- és idékorlatokon belil, meghatarozott
specifikaciok szerinti

» egyedi munkavégzés torténik annak érdekében

« hogy egyedi, jotékony valtozast érhessink el

* a minBségi és mennyiségi célkitlzések realizalasa
révén.”

A projektek Ujabb definicidja lefedi mind a négy
tipust (1. &bra). Ez a definicié megkulénbdzteti a projekt
céljat (azt a fizikai eredményt, amit létrehoz), az elvart
hatast, ami abbdl kovetkezik, hogy a létrehozott valami
mUkddni fog, és harom ,,lebontasi rendszert” is.

A definicié harom olyan Iényeges elemet foglal
magaban, amely megkildonbdzteti a projekteket a min-
dennapi munkatol:

*m a munka egyedi,

** aszervezés - szervezet Ujszerd,

*m a valtozas Ujszer(, egy adott napon kovetkezik be, de
annak jotékony hatasa hosszu tavu.

Természetes, hogy a projekteknek van minGségi,
koltség- és id6korlatjuk, de ezek a mindennapi munka-
végzésiinket is jellemzik.

Lebontasi rendszerek:

A definici6 harom megkilonbdztetd lényegi eleme
harom lebontési rendszert feltételez és kdvetel meg:

I Terméklebontasi rendszer (product breakdown struc-
ture=PBS), amely részegységek halmaza, amelyben atel-
jes termék- vagy projektcél résztermékekre, részegy-
ségekre, illetve alkot6részekre van bontva. Ez a teljes
projekt anyag-alkatrész-részegység rendszere.

> Szervezetlebontési rendszer (organisation breakdown
structure=OBS), amely a projekthez sziikséges er&for-
rastipusok, képességtipusok, tevékenységek halmaza. Az
operativ projektmenedzsmentben ezek a ,,fazisok” fel-
s6bb szinten: tervezés, fejlesztés, beszerzés, elallitas,
Osszedllitas és tesztelés, alsobb szinten (specifikusabban
megfogalmazva): mszaki tervezés, COBOL progra-
mozok stb.

" J. R Turner és R. A. Cochrane: 1J of Project Management Vol. 11
No. 2. May 1993
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1 dbra
A cél- és moédszermatrix¥
Termék- Kutatas és
fejlesztés szervezeti
PROJEKT fejlesztés e'\‘sz?;"’abb
Tip. 2. PROJEKT
Tip. 4. kudarcra
Vviz LEVEGO
Tervezés Alkalmazasi
software
Nagyobb PF%%J.Ei(T fejlesztés
. PROJEKT
esély a Tio. 3
sikerre p "
. POLD TUZ
igen
igen

A célok jol vannak meghatarozva

A szervezetlebontasi rendszer réviden megfogalmaz-

va tehat: rendelkezésre all6 (és szlikseéges) képessegtipu-
sok meghatarozasa.
I Munkalebontasi rendszer (work breakdown structure
= WBS), amely olyan kétdimenzios feladatmatrix, amely
a lebontds valamennyi szintjén meghatarozza, hogy az
egyes szakmatipusoknak mi a szerepiik az egyes lebon-
tott célok végrehajtadsaban, milyen részegységet/részcélt
milyen tevékenységgel lehet megval6sitani. A feladatok
halmaza a projekt munkalebontasi struktdréja.

Az OBS altalaban jol meghatarozott: a képességtipu-
sok kdre ismert (a szervezeti dbra + alvallalkozoi térkép),
azonban a WBS és/vagy a PBS nem mindig hatarozhatd
meg.

Az 1 abrat kovetve kdvessik a lebontasi rendszereket
(BS)!

Az 1-es tipust projekteknél (tudjuk mit, tudjuk hogyan) a
PBS, az OBS és a WBS egyarant jol meghatarozhato, igy
a hagyomanyos projektek vezet6i nem is tesznek kiilénb-
séget kozottik. A PBS-t és a WBS-t gyakran Ugy keze-
lik, mint ugyanazon dolgot. Ez azt jelenti, hogy nem
tesznek kiilonbséget célok, részcélok, és elérésiik médja
kozott.

(Mivel azonban a hagyomanyos projektmenedzsment
egész rendszere csak erre a tipusra van kifejlesztve, a
projektmenedzserek nagyvonalian megfeledkeznek a
PBS-rél és az OBS-rél. Mas tipust projekteket ezért nem
is tudnak e rendszer korlatjai kozott kezelni, levezényel-
ni. Végil is a hagyomanyos definicié szerint nem is pro-
jekt az, amiben a célok és moédszerek nincsenek meg-
hatarozva.)

A 2-es tipusu projekteknél (tudjuk mit, de nem tudjuk
hogyan) a PBS j6 meghatarozhat6, de a WBS mar nem,
ami azt jelenti, hogy a feladatmaétrix, avagy a részteljesit-

ményekhez szlkséges tevékenységek pontos listaja
bizonytalan. A munkat gyakran azonositjék a részteljesit-
ményekkel, mint az 1-es tipusd projektnél.

A 3-as tipust projekteknél (tudjuk hogyan, de nem
tudjuk mit) a PBS rosszul, mig a WBS részben megfo-
galmazhato: a részcélok, részegységek megvalositdsanak
tipikus mdveleti sorrendje jol ismert, de a részcélok és
részegyseégek pontos formdaja nem ismeretes, s6t nem
ismert az egyes feladatok sulyaranya sem. Mivel ebben a
kdzegben az OBS jél meghatarozhatd, a folyamat
résztvevdi ,,nagyvonalian” nem tesznek kilonbséget az
OBS és a WBS kozott. A ,tevékenység” sz6t egyarant
alkalmazzadk a képességtipusokra és arra, ahogyan a
részcélokat el kell érni. Pl. a ,rendszeranalizis” egyarant
jelent képességtipust, valamint egy fazist a projekt élet-
cikluséban.

Elég gyakran a 3-as tipusu projekteknél a PBS rend-
szere ismeretes, ami azt jelenti, hogy a rendszer elemei (a
konfiguracios tételek) el6re meghatarozhatdak. (Az ti.,
hogy mib6l fog allni a termék.) Csak éppen a pontos
specifikaciot vagy konfiguraciét nem lehet elére meg-
hatarozni. Tudjuk tehat, hogy milyen elemekbdl &l a
rendszer, de az elemeket elére nem tudjuk meghatarozni
- koralirni.

A 4-es tipust projekteknél sem a PBS, sem a WBS
nem hatarozhaté meg. (mit? hogyan?)

Azért nevezik levegd tipusl projekteknek ezeket,
mert nem konkrétak, megfoghatatlanok. Ezek jelentik a
legnagyobb kockazatot és a legtobb vezetési munkat.

A projekt definicidja kiillénbséget tesz (2. abra)
O projekt,
tevékenységek kézzel foghat6 eredménye, és

A> végcél kozott.

A projekt az a munka, feladatgydjtemény, amit el kell
végezni, mégpedig a képességtipusok (WBS) igénybe-
vételével.

A létesitmény a projekt végterméke. A munka nem
magéaért vald, hanem azert, hogy létrehozza a végter-
méket. Ez pedig a részcélok és részteljesitmények
Osszessége, amelyet a PBS tartalmaz.

A végcél az elény, a haszon, amely a targyi cél
(létesitmény) miikddtetésébbl szarmazik. A létesitmé-
nyek szintén nem magéért val6 dolgok, hanem arra szol-
galnak, hogy jétékony valtozast hozzanak létre. A végcél
a projekt raison d’étre-je (létének oka). Termék-el6al-
litasi projekteknél ezt nem hangsulyozzuk eléggé, pedig
itt is nyilvanvalé a mogottes cél, ami miatt a vevékiszol-
galéas projektrendszerben torténik: a vevl sziikségletének
nyereséges kielégitése az altala megadott specifikaciok
szerint. Mikozben egy-egy vevénél sikert ér el a cég,
szinte észrevétlentl alakul & marketingorientalt
szervezetté. Ez a legtdbb vallalat nagy marketing pro-
jektje.
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Néhéany projektnél a projekt maga a WBS, ami csak
rosszul hatarozhaté meg, némely projektnél pedig a PBS,
azaz a létesitmény.

Egy el6zetes megvaldsithatésagi feltaré periddus
utdn a projektek végcéljainak mar tisztazottaknak kell
lennilik, maskilénben a projekt elvesziti jelentdségét,
értelmét. Erre koncentralunk ezutan a mérfoldkdtervezés-
nél, és a konfiguracidés menedzsmentnél a 2-3-4-es tipusu
projekteknél.

2. &bra
A projekt célstruktiraja

Vezetési modszerek
az Gjabb kontextusban

A projektbeinditas feladatai:
o Kozbds cél kialakitasa,
e Acsapat kozos célra beallitasa,
» Aterv elfogadtatasa, a feladatok értelmezése, a pro-
jektszervezet feldllitasa a korlatok (mindség-id6-pénz)
meghatarozasa révén,
» A projektteam miikddésbehozatala egyetértésben a
mikodés és a kommunikacié mdédjaval.

A3, abra mutatja, hogy a az egyes projekttipusoknal
milyen vezetési technikakat és mddszertant kell alkal-
mazni.

O 1-es tipus: cél-modszer tiszta

Mivel a célok és a modszerek jol ismertek, a felvezetési
eljaras arra koncentral, hogy a végrehajtas szintjén azokat
mar a projekt kezdeti szakaszaban ujradefinialja. A vevé
igénymeghatarozasa, vagy a projektinditd memorandum
képezi a projekt bazisat. Azért ,lentrél felfelé”, mert a
korabbi tapasztalatok alapjan nagy esély van arra, hogy a
fels6bb szintnek mar csak a jévahagyas kellemes felada-
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ta marad. Gyakorlatilag nincs szlikség beavatkozasra, ha
a vezet6k mégis ezt tennék, akkor hatraltatndk a munkat.

A specialista végrehajtok (nagy gyakorlati tapasztala-
tokkal) segitik a projekt beinditasat tisztan megfogalma-
zott projektszervezeti keretek kozott. A vezetd szerep itt
azonos a karmesterével: képzett munkaer6 vezetése jol
meghatérozott feladatvégzés céljabol. A karmester koveti
a kottat, bemutatja, de nem valtoztatja meg senki.

3. dbra

A projektek beinditasa

PROJEKT Tip. 2. PROJEKT Tip. 4.
Coach Sas
« specialista végrehajtok * batoritas, kreativ targyala-
* brainstonning sok
» meghatarozott technikdk  « stratégia-meghatarozas
» kommunikacié

o mos§ e

PROJEKT Tip. 3.
Szobrész

« elBsegités

« tajékoztato targyaldsok
* egyeztetett célok

PROJEKT Tip. 1
Karmester

* specialista végrehajtok
* ismert technika

* meghatarozott szervezet

*

&

Vilagos cél

O 2-es tipus: cél tiszta, mddszer nem tiszta (termékfej-
lesztési projektek)
Itt a cél jol megfogalmazhato, pl. egy projektindité jegy-
z6konyvvel. A felvezetés itt arra kell, hogy koncent-
raljon, hogyan, milyen célt és hatokdrt kapjon a munka,
milyen mddon dolgozzon egyiitt a projektcsapat. Sokféle
képzettségli szakemberekbdl all6 csoport felallitasa sziik-
séges, akik valésziniileg lefedik azt a szélességet, amit a
projekt megkivan. Célszer(i brain-storminggal inditani,
hogy feltarjuk, valéban minden utat figyelembe vettiink-e.

A cél vilagos, de a szerepl6k egyedil vannak a végre-
hajtas soran, mert 6k a specialistak. PI. futballjatékosok.
A cél tiszta, de a végrehajtas soran az edz6 nem léphet a
palyara, és nem tudja el6re jelezni az eredményt sem. A
vezetdnek itt ,,coach”szerepet kell bet6ltenie.

Ha mar a mddszert sikeriilt megtalalnunk, akkor a
projekt befagyaszthatd, és ugy folytatddhat, mint az 1-es
projekt.

O 3-as tipus: modszer tiszta, cél nem vilagos (alkal-
mazasi szoftverfejlesztési projektek)

Mivel a célok nem tisztazottak, a felvezetés kezdeti sza-
kaszaban arra kell koncentralni, hogy meg tudjuk
hatarozni a projekt céljat. Ez a folyamat sokrétli tar-
gyalast kovetel meg a projekt kezdeti szakaszaban mind
a projektcsoporton beliil, mind pedig a szponzoralok és
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érdekhordozdk oldalarol. A vezetés modszertana a szob-
raszéhoz hasonlit. A szoborkészitésnél is a technika
ismerte mellett a hasznalt anyag min6sége donti el a
végleges format.

Ha sikertlt konszenzusra jutni a cél tekintetében,
akkor mér a Tip. 1 szerint folytatodhat a projekt.

O 4-es tipus: mddszer nem tisztazott, cél nem vildgos
(szervezetfejlesztés, kutatas)

Mind a négy felvezetési feladatra figyelemmel kell
lenni. Iterativ eljarassal kell kozeliteni a modszerek és a
célok iranydba. Ez a szakasz nagyfoku batoritast és
kreativitast kovetel. A projektvezetének a projekt felett
kell lebegnie, a végcélra koncentradlva mint a sasnak, és
ha valami problémét, &t azonnal le kell ereszkednie és
atlenditeni a csapatot a nehézsegen.

Ha a kozelitések meghoztik az eredményt, azaz a jol
kérilhatérolt célt és a mddszereket, akkor lehet tovabb
folytatni, mint a 2-es vagy a 3-as esetben.

A beindités, felvezetés szakaszhoz hasonléan a projek-
tek megvalésitasanak is megvannak a vezetési technikai.

A projektek sokszin(isége véaltozatos menedzsment
modszerek alkalmazasat kdveteli meg, mint az a 3. dbran
is lathato.

Projektkivitelezést segit6 technikdk

A projektmenedzsment négy alapelve:

e Koncentrélj az eredményre!

» Hatarozd meg a kulturdlis célokat is, csakigy mint a
technikai célokat!

e Vezess, ne csak tervezz!

e Egyszer(ien dokumentalj!

Az eredményre valé koncentralast a mérfoldkétervezés-
sel tudjuk biztositani. A célok meghatarozasat és az elérés
értékelését pedig a konfiguraciés menedzsmenttel.

A kultdra atalakitdsat mar csak azért sem szabad
figyelmen kivil hagyni, mert egy adott projekt gyakorlati
j6 kovetkezményeit semmisitheti meg a kulturalis
kotottségek megtartasa, az 4tformalddas szabotalasa.

A projekt pl. (j technoldgiat vezet be, amely beindit
bizonyos magatartési, azaz kulturalis valtozast, mert:

e (j emberek kellenek 0j ismeretekkel,

e (jj vezetési rendszereket igényel (akar manualis, akar

szamitogépes megoldassal),

e Uj szervezeti struktarat kdvetel meg.

A dokumentumok egyszerlisége garancia azok haszna-
latdara. A bonyolult dokumentumokat megtanuljak
hasznalni az emberek. A gyakorlati projektek kis szaza-
Iékdnal hasznéljdk a szamitdgépes szoftvereket, mert
azok inkabb a bonyolultabb, sok manualis munkat jelen-
t6 projektek kezelésre alkalmasak és hasznosak.
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Meérfoldkotervezés

A projektek korabbi értelmezése a mérfoldkStervezésnek
nem tulajdonit akkora jelent6séget, mint a WBS-nek. Az
elméletekben Ggy jelent meg, mint a projektek fontos
hatarpontja, amelyeknek felelése van, amelyek segitenek
a haladas figyelésében és a kozbilsé eredmények
mérésében, amelyeknek nincs végrehajtasi id6tartamuk.

Az (jabb értelmezés szerint csak az 1-es tipusu pro-
jekteknél lehet a tervezést rogton WBS-el kezdem. Itt
lehet a projektet végrehajtandé feladatok sorozatara
lebontani, itt lehet konkrét cselekvési tervet késziteni. A
2-3-4 tipusu projekteknél ez nem lehetséges, ezért itt a
mérfoldk&tervezést célszer(i hasznalni. A mérfoldkovek e
projekteknél nemcsak jelz6rendszer szerepet toltenek be,
hanem ezekre épll maga a projektterv is, ezért nem art
atgondolni, mi is az a mérfoldkétervezes, és hogyan
mUkodik az egyes tipusoknal.

A mérfoldkdvek a projekt fontos allomésai, amelyet e
teljes id6tartam bizonyos szakaszaban el kell érni. Azt
hatdrozzuk meg, hogy mit kell elérni, nem azt, hogyan.
Olyan formaban kell meghatarozni, hogy ne legyen
tevékenységfliggd, igy nagy valdszinlséggel tartos célal-
lapotként szolgalhat, és nem kell megvaltozatni azokat,
amint a projekt el6rehalad.

Mivel a mérfoldk6 mérhetd allapotokat jeldl, nem
pedig tevékenységeket, a mérfoldk6terv er6teljes és
robosztus, nincs kitéve valtozadsnak. Nagyon lényeges a
mérfoldk6 meghatarozasndl a mindségi és hataskori
specifikacio.

Pl. Nem jO meghatarozas: WI: amikor a jelentés
elkészult.

JO meghatarozas: A3: amikor az igazgato6 jévahagyta
azt az el6készitd jelentést, amely tartalmazza a
gyarthatosag értékelését és egy standard megtériilési
elemzést is.

Konfiguraci6-menedzsment

A konfiguraciés menedzsment olyan eszkdz, amelyet a

mérfoldk&tervezéssel dsszekapcsoltan lehet alkalmazni,

hogy figyelemmel kisérjik és vezéreljik

» acélok mindségi specifikacidjanak kifejlédését a
3-as tipusl projekteknél,

e acselekvési terveket a 2-es tipusi projekteknél, és

o mindkett6t a 4-es tipust projekteknél.

A konfiguraciés menedzsment révén a kovetel-
ményeket (specifikdcidkat) vagy a cselekvési terveket az
egymast kovet§ szakaszokban U(j alapokra helyezziik,
Ujraértékeljlk.

A konfiguracids menedzsment négy lényeges lépést
foglal magaban:
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e konfiguracié2 meghatarozas,

» konfiguracié felllvizsgalat,

« konfiguracio kontroll,

» status nyilvantartas.

Konfigurécié meghatarozas:

A PBS-en keresztill hatdrozzuk meg a konfiguraciét. A
PBS minden eleme konfiguracios egység. Az egyes pro-
jektek inditasakor bizonytalansag van a konfiguracios
tételek (vagy részcélok) meghatarozasaban, és ezek
elérésének modszereiben. A konfiguracios menedzsment
révén kezeljik ezt a bizonytalansagot.

Konfigurécidfelulvizsgalat:

A bizonytalansdg, meghatarozatlansdg menedzselése
formalis fellilvizsgélati eljarasban torténik meg, amelyet
minden mérfoldkénél elvégzink. Az els6 felllvizsgalat a
projektdefinidlasi szakasz kezdetén, az e szakasznak meg-
felel6 mélységben torténik. A mérféldkovenként elvég-
zett felulvizsgéalatok sordn a projektleirdst finomitani
kell. Ha a finomitas révén meghatarozott projekt belil
esik az eredeti meghatarozason, akkor mehet tovabb a
projekt, ha viszont nem, akkor valamennyi érdekeltet
ossze kell hivni és tisztazni kell, hogy vajon az eléz6
alapallas-meghatarozas vagy a finomitas volt-e hibas.

Konfiguréacié kontroll:

Ha a finomitas rossz, akkor ujra el kell végezni a
fellilvizsgélatot, ha pedig a kiindul&si alap a rossz, akkor
azt kell Gjradefinialni, de csak egy valtoztatasi felllvizs-
galat utadn. Ezen vizsgalatnak és elemzésnek ki kell
mutatnia, hogy miért volt rossz a korabbi kiindulasi
allapot, és miért j6 az (j - mindig szem elétt tartva a pro-
jekt végsd célkitlizését.

Status nyilvantartas:

A folyamat hatékonysaga érdekében szilkség van vala-

mennyi konfiguracié nyilvantartsba-vételére. E nyilvan-

tartast folyamatosan kell vezetni a valtoztatasok indok-

lasaval egyutt. Ezzel két célt érink el:

e informaljuk az érdekelteket az éppen érvényes kon-
figuraciordl pl. egy valtozékony projektben;

e miutan az emberek megismerik az Uj célkitlizéseket
és azok konfigurécidjat, vélhetéen-nem fogjak kovet-
ni a régit.

A két modszer alkalmazasa
a négy projekttipusnal

A 3. abran dsszefoglalt felvezetési-vezetési technikéakat
a megvaldsitas sordn kiegészitik a 4. &bran felsorolt
modszerek.

A mibdl tevédik ossze kérdésre ad valaszt.

VEZETESTUDOMANY
XXXI. EVF2000. 01. SZAm

Az 1-es projekttipusnal részletes cselekveési terv készil
mar a kezdet kezdetén. A konfiguraciés menedzsmentet -
ha szlikséges - a tervezési szakaszban lehet alkalmazni.

A 2-es tipusu projektek ideélisak a mérfoldkdter-
vezésre. A lebontas valamilyen szintjéig a PBS jol
meghatarozhat6 és ezek a konfiguracids tételek lehetnek
aztan a mérfdldkovek. Ezt kovet6en a gorget6 savos
modszerrel lehet a soron kovetkez6 cselekvési terveket
meghatarozni a mar teljesitettek bazisan. Csak akkor kell
részletes feladatlebontasi tervet késziteni, ha mar minden
informacié rendelkezésre all. Az egyes tételek vagy mér-
foldkdvek el6allitasahoz sziikséges konkrét feladatokat
nem ismerjik. A feladatmatrix lesz tehat a targya a kon-
figuraciés menedzsmentnek. Minden feladatot gy tekin-
tlnk, mint a mérfoldké egy komponensét, éppen ezért
kell a folyamatos konfiguracids kontrolling.

A 3-as tipusu projekteknél a PBS nincs jol meg-
hatarozva.

A projekt kezdeti szakaszaban a cél-produktum
szerkezete nem hatarozhaté meg. A késébbiek soran a
szerkezet tisztdzddik, de a konfiguréciés tételek rész-
letes meghatérozasa tisztazatlan marad. Ez a terep a kon-
figuréciés menedzsment alkalmazaséra szolgél. Mivel a
konfiguréacids tételek a kezdeti szakaszban nincsenek
meghatarozva, a mérféldkoveket tagabb értelmi kont-
rollpontokként kell meghatérozni (a tipikus cselekvés-
sorokbol tudjuk kikdvetkeztetni).

A kés6bbi szakaszokban a teljesitett konfiguracios
tételek valnak mérfoldkdvé, de specifikaciojuk nem ismert.

A 4-es tipust projekteknél csak nagyon tag keretek
kozott lehet projektet inditani. llyenkor arra kell téreked-
ni, hogy minél hamarabb a 2-es vagy a 3-as projektfazis-
ba jussunk.

Projektkivitelezési technikak
az egyes szinteken

A felsd vezetés szdmara nagy terhet jelent, ha magara

vallalja a projektek operativ szint(i tervezését és kontrol-

ling feladatait. Ugyancsak nagy kockazat az alsébb szin-

tekre bizni a teljes vezérlést. Az 5. dbra ajanlast tartal-

maz arra vonatkozéan, hogy milyen legyen a munka-

megosztas a kiilonbdzb vezetési szintek kozott.
Egyszer(ibb projekteknél ezeket célszerli a harom

fécimnek megfeleléen minddssze harom nyilvantartasi

lapon vezetni:

o Mérfoldkéterv (és teljesités-figyelés)

« Projektfelelési kimutatas (feladatok, felel6sok, hatas-

korok - és ezek valtozésa)

¢ Munkaprogram (és el6rehaladasi jelentés).

Meré&bhen technikai projektek pl.mennyiségi célok, pl:

* Hajéépités,

+  Utépités stb.
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A végrehajtas technikai

Meré&ben eljarasi projektek pl.:
* Min6ségi célok kitlizése,

» Szervezeti atalakitas,

» Dolgoz6k képzése,

4, abra

PROUEKT Tip. 2 PROJEKT Tip. 4. Fertrdl » Létszamfelesleg leépitése stb.
MErfoloko tervezés a Az életciklusraés a lefelé
a\;\P%SeémEerék PBS e&%ﬁg’f&g‘e”"'d‘ modszer Minél o6sszetettebb egy projekt
konfigurécié:_; aPBSe s aWBS e annal inkdbb meghatarozhatatlan ;
menedzsmentje konfi UraClOrE kezdet kezdetén, hogy pontosan mit
e e milyen célbdl kell elérni. APSO pro
PROJEKT Tip. 1 PROJEKT Tip. 3 jek’telfnélﬂ ezért ,kulléncssen .fontf)s”;i
3 Tevékenységtervezés érz,,%ekts;lHUSfa, mérfoldkdtervezés és a konfiguracio
fﬁ%{gl a(t}éomlzgesuréafa?t) gﬁa&&%ﬁ'— menedzsment technikainak alkalma
modszer fikéciokra konfiguré- zésa a 7. dbran bemutatott forgat6
cios menedzsment

igen

*Sen  Acélok jol vannak meghatarozva

A PM harom segit6 dokumentuma
Tervezés és kontrolling Szervezés - koordinacio

Mérfoldkétervezés Projektfelel6si

Konfiguracio- kimutatas:
menedzsment
» Meghatarozni az mSzervezet \

mAdminisztracié

1A funkcionalis tertletek
bevonéasa
1Egyuttm(ikodési eljaras
1Projektprioritasok
1Mérfoldkéulés

eredményelvarast
a projekt folyamatéban
« Jelenteni a tervlapon

Munkaprogram ép el6haladési értékelés

tg 0
!&Z Feladat Elrehaladési Felel6si Gantt-
8’ lista jelentés lista diagram
Aprojektek komplexitasat a 6. abran vazoljuk.
6. dbra
A projektek komplexitasa
komplexitas és id6sziikséglet

Merében . Mer6ben
technikai PSO - projektek eljarasi

Kevert célok projektek

Kevert céli PSO projektek pl:

« Uj technoldgia bevezetése,

e Komputerrendszer kialakitasa,

» Vdllalati koltségvetési terv készitése,
e HosszU tavi terv megalkotasa,

« Uj telephelyre koltozés.

62

kényv szerint. (Ami egyébként vala-
mennyi projektre hasznalhat6 egy-
szer(i algoritmus.)

5. dbra 7. dbra

a projekt vev@jének beazonositasa,
a végtermék meghatarozasa,
a projekt céljanak meghatarozasa,
az osszes eréforras- és id6szukséglet becslése,
Il a projekt szervezeti formajanak meghatarozasa,
kulcsemberek kinevezése, a f6 feladatok
meghatéarozasa, koltségvetésterv készitése.

A projektprogram-készités Iépései:
a részletes feladatlebontas elkészitése,
az egyes feladatok id6szlikségletének meghatarozésa, j
|| afeladatok egymés utani sorrendjének kialakitésa,
| az indulési és befejezési id6 meghatarozésa minden
i feladatra, részletes koltségvetés meghatarozasa minden :
1 feladatra, emberek rendelése az egyes feladatokhoz.

A projektkontrolling feladatai:
I atényleges id6 - koltség - és teljesitmény figyelése,
| atervezett és a tényleges adatok dsszehasonlitéasa,
meghatarozni, hogy sziikség van-e beavatkozé
I intézkedésre, értékelni a kulonbozd beavatkozasi
I lehet6ségeket, megtenni a szilkséges beavatkozésokat.
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