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A VALTOZASMENEDZSELES TAPASZTALATAI
NEHANY MAGYAR TULAJDONU
KIS- ES KOZEPVALLALATNAL

Aszerz6k az elmult 6t év konkrét tapasztalatainak az dsszefoglalasaval rairanyitjak a figyelmet a rendszerval-
tozés utan alakult szazszazalékosan magyar, magantulajdond kis- és kézépvallalkozasok helyzetére, problémai-
ra. Az anyag harmincharom vallalatra kiterjedd minta alapjan készilt.

Valtozdsmenedzselés: napjainkban egyre tobbszor el-
hangzd, viszonylag Uj keletl kifejezés. Vajon mit jelent
ez a fogalom és milyen tartalommal bir? Képzeljik el,
hogy egy adott vallalkozés, vagy annak valamely
szervezeti egysége ,,A” allapotban van. Amennyiben ezt
az elért szintet fenn akarjuk tartani, akkor Kkisebb
médositasokkal, de a korabbi vezetési gyakorlatot lehet
folytatni. Ha ellenben ugyanezt a vallalatot vagy
szervezeti egységet az ,,A” allapothél egy magasabb
szintre szeretnénk eljuttatni - akar a fennmaradas, akar a
fejlédés érdekében -, akkor valtozasmenedzselésre van
szilkség.

Véltozasmenedzselésnek nevezziik azt afolyamatot,
amelynek eredményeképpen egy cég vagy szervezeti
egység A allapothdl B allapotba sikeresen mozdul el, és
ekozben egy magasabb teljesitményszintre emelkedik.

Megkulonboztetlink részleges - a cég egy szervezeti
egységét érinté - vagy teljes korli - egy vallalkozas
egészét érint6 - atalakitast. Mig a nagyobb vallalatoknal
viszonylag ritka a teljes szervezeti atalakitas, addig ez a
kisebb vallalkozasoknal lényegesen gyakrabban fordul
el6. Ahhoz, hogy egy szervezet felulrél lefelé iranyuld,
atfogo atalakitdson menjen keresztill, a vezetének fel kell
ismernie, hogy (j stratégiara, Uj jov6képre, Uj struktdrara,
masféle hozzaallasra van sziikség. A kisebb vallalkoza-*

* A publikacié egy magankutatas keretében készilt tanulmany
roviditett valtozata.

sok érzékenységiik, nyitottsaguk, rugalmassaguk és a pia-
con elfoglalt helyik alapjan kdnnyebben és gyorsabban
vihetnek végbe ésszer(i, a szervezet egészére kiterjedd
valtoztatast.

A felgyorsult valtozasok korat éljuk. A valtozasok, és
az ebbdl fakad6 valtoztatdsok gyakorisaga és iddézitése
els6dlegesen attdl filigg, hogy milyen érzékenyek
vagyunk a kornyezetiinkben bekdvetkezett vagy beko-
vetkezendd valtozasokra, azokra milyen gyorsan és
milyen mértékben tudunk reagalni.

Amelyik vezet6 képesfelismerni sajat és vallalkozasa
hibait, korlatait, az képes megujulni is, és képes a cégét is
atalakitani, fejleszteni. Ezt a nagyszdmu pozitiv tapaszta-
latunk is igazolja, csak nyitottsdg, megértés, Kitartas,
hatarozottsag, kdvetkezetesség és még nem kevés allami
segitség is kell hozza. A cégatalakitashan, a fejlesztések-
ben tovadbbra is meghatarozé szerepe van a cég els6
szamu vezet6jének, akitdl az egész kezdemeényezésnek ki
kell indulnia!

Idedlok, modellek hianyaban

Az 1980-as évek végét6l alaposan megvaltozott
Magyarorszag tarsadalmi-gazdasagi élete. A szocialista
gazdasagi kornyezetben az évtizedekig viszonylag stabil,
nagy létszamu, tébbségében termeld, gyarté vallalatok -
a piacgazdasag megjelenése és megizmosodasa soran -
kezdtek atalakulni, karcstsodni. Egy résziik szétapr6z6-
dott, tobben megszlintek, mialatt szamos kisvallalkozés
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gyokeret eresztett, elsédlegesen a kereskedelem és a szol-
galtatdipar teruletén.

A szabadsagra, énallésagra vagyo, vallalkozé szelle-
m( emberek kozil sokan, id6ben felismerték a szlikebb
vagy a tagabb kérnyezetik szikségleteit, és hatalmas
lendulettel, akarattal és bizonyitasi vaggyal kezdték meg
(j tevékenységiket, immar a sajat munkahelyiikdén. Sorra
alakultak a maganvallalkozasok, a betéti tarsasagok, a
kozkereseti tarsasdgok (amelyek minimalis indulo
torzstékét igényeltek) és a korlatolt felel6sségl tarsasa-
gok (amelyeknél altalanos volt a tobb tulajdonos, f6kép-
pen a magasabb, az egymillié forintos alaptSke feltétele
miatt). Ezen vallalkozasok beinditdsanal az altalanos
t6keszegénység, a szakmai, gazdasagi, pénzigyi és jogi
szakismeret hidnya nem volt akadaly. Rugalmassaguk, a
kis létszam és az alacsony rezsikoltség (az irodak, az
lizletek a csaladi hdzakban, a lakdsokban kaptak helyet),
a hatalmas akaraterd sokukat atsegitette a kezdeti nehéz-
ségeken. Az Uj cégvezeték ,,A majd én megmutatom,
hogy lehet ezt jobban is csinalni!” elvet vallottdk, és a
mai napig is ez az egyik legfontosabb mozgaté rugéjuk.

I1d6kozben, az életképes vallalkozasok nem csak fenn-
maradtak, de tovabb is ndvekedtek, az életképtelenek vis-
zont megsz(intek, cs6dbe mentek vagy a cégvezetdk egy
Ujabb tevékenységben probaltak szerencsét.

A politikai, gazdasagi élet atalakuldsa sordn a gaz-
dasagi-jogi szabalyozas, az ellen6rzés és a retorzi6 hia-
nyossaganak kovetkezményeként nemcsak az ugyes,
hanem az (igyesked6 vallalkozasok is megszaporodtak.
Gondoljunk csak az olajszékit6kre, a kiilonb6z6 pénzi-
gyi befektetékre, az illegalisan behozott, computer
alkatrészeket forgalmazok Kiterjedt haldzatara stb. Szép
szdmmal akadtak olyan vallalkozasok is, amelyek egy-
egy jol jovedelmezd vagy annak tiind (Uzletagba,
tevékenységbe vagtak bele mindenféle szakmai el6kép-
zettség nelkdl.

Az (j cégek vezetinek masik része kényszerval-
lalkoz6. Azok a dolgozok, akiknek megsz(int a munkahe-
lylk, létszamleépités, koltségtakarékossag miatt munka
nélkil maradtak, kornyezetiikben mas lehet6ség nem
Iévén, kényszervéllalkozéva valtak. Az § helyzetik volt
a legnehezebb, hiszen kizardlag a kils6 korilmények
késztették arra, hogy véllalkozzanak, nem pedig valami-
Iyen bels6 indittatas vezérelte Oket. Sajat vagyonukat
kockaztatva - semmilyen vagy minimalis vallalkozoi
ismeret birtokdban - ,,vitték a bériket a vasarra”, tették
kockara sajat, sokszor igen csekély vagyonukat. Céljuk a
megélhetés, és nem a meggazdagodas volt. Nem véletlen,
hogy a késGbbiekben nagyszamu, megkeseredett, az utol-
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s6 megtakaritott fillérjét is elvesztett, adéssdgokba keve-
redett emberrdl, csaladrol hallhattunk.

Az Uj, izgalmas, bizonytalan dolgok irant &ltaldban a
fiatalabb generéacié mutat nagyobb fogékonysagot. A 90-
es évek politikai valtozasai egy szabadabb, és ezzel
egyutt egy bizonytalanabb, kockazatosabb gazdasagi
kornyezetet teremtettek. Amennyiben figyelmen kivil
hagyjuk a kényszervallalkozokat, elmondhatjuk, hogy az
utobbi masfél évtized vallalkozo6i rétege a 20-35 éves
korosztalybol nétte ki magéat. Legtdbbjiknek csak néhany
éves munkatapasztalata volt, de ezt a hianyt ellenstlyoz-
ta a fiatalokra jellemz& nagyobb 6nbizalom, a becsvagy,
a fliggetlenség iranti igény, a kockazatvallalo képesség, a
siker utdni vagy. A marj6 néhany éves szakmai ismerettel
és tapasztalattal "rendelkezé Uj vallalkozék konnyebben
indulhattak Utnak a fiatalabb tarsaikndl, d&m 6k kisebb
lendilettel, Ovatosabban, megfontoltabban végezték a
munkajukat.

Ahogy az egészséges gyermeki fejl6déshez is elen-
gedhetetlen a csalddi, szUl6i minta - mert ott tanulja meg
a gyermek a nemi szerepeket, az egymashoz val6 alkal-
mazkodast, az irnyitottsagot és az akaratérvényesitést
stb. - Ggy van sziiksége a legtdbb cégvezetbnek is jo
példara ahhoz, hogy képes legyen kialakitani egy m(ikodd
szervezetet, megosztani a felel6sséget, a feladatokat, a
szerepeket, meghatarozni az azokhoz kapcsolodo irdnyi-
tési, ellenérzési, beszdmoltatéasi rendszert.

A szerencsésebbek még olyan véllalatnal dolgoztak,
ahol jol m(ikddd vezet6i - dolgozoéi hierarchiai, vezetési,
kommunikacios rendszer létezett, igy azok mintaul szol-
galhattak a leendd vallalkozasok vezet§i szamara. A
kevésbé szerencsések viszont nem rendelkeztek ilyen
iranyd pozitiv tapasztalattal. A vezet6i magatartas leg-
tobbjik szdmara inkabb felejthetd, mint kdvetendd példa-
nak bizonyult. Gyakran hallottuk azt a megjegyzést, hogy
»olyan nem akartam lenni.” Ezért modell hianyaban,
vagy rossz modell ismeretében, egy részik elétt nem volt
kovethetd példa. Az (j tulajdonosok elképzelésiik, sajat
belatasuk szerint alakitottak ki, vezették vallalkozasaikat.
Sikereik ellenére, szdmos hibat kdvettek el, és sok rossz
beidegz6dés alakult ki az évek soran.

A vizsgalt véllalkozasok jellemz6i,
az alkalmazott médszerek

Tanéacsaddi munkéankra rendszerint olyan cégeknél kerilt
sor, ahol az els§ szdmuU vezet6k sajat maguk nem voltak
képesek a problémaik megnyugtatd rendezésére; érezték
a valtozas kényszer(ségét, és eldontotték, hogy a mostani
helyzeten véltoztatni fognak.
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A 33 elemzett véllalkozéasra altalanosan jellemz6
volt, hogy a piacon mar 4-10 éve eredményesen
mikodtek, nettd arbevételiik pedig 100-1.000 millié Ft
kozé esett. 12 szdzalékuknak sajat gyara vagy termel6-
lizeme, 30 szdzalékuknak két vagy tobb telephelye volt.

Tevékenység szerinti megoszladsukat az 1. &bra
mutatja.

A vallalkozasok 43 szédzaléka a versenyszférahoz,
ezen belll is az informatikdhoz vagy az ahhoz szorosan
kapcsolodo teriiletekhez tartozott. A cégek 67 szazaléka

1 ébra

A vizsgalt cégek tevékenység szerinti megoszlasa

m informatikét

O sz6 lgaitatoipari
B reklamipart

O kiadd

O irodaszer keresk
E3egyéb

2%
9%

budapesti, 33 szazalékuk pedig nem budapesti volt. A val-
lalkozasok létszamat a 2. dbraban foglaltuk dssze:
Még egy érdekes adat:

2. abra

A létszdm megoszlasa

3. ébra

A cégvezetk nemenkeénti megoszlésa (%0)

Az elemzett cégeket - ez a szam lehet, hogy véletlen - 94
szzalékban férfiak iranyitottak.

A vizsgalatban alkalmazott fontosabb mddszereink és
eszkozeink a kdvetkez6k voltak:

Adatgyijtés,

Mélyinterjuk készitése,

Elbeszélgetés,

Munkafolyamatok személyes megfigyelése,

SWOT analizis,

Regresszid analizis,

-V — =V V V

Gazdasagi-pénzigyi és marketing stb. adatok
elemzése.
Valtozasmenedzselési munkéankban, minél kisebb

volt egy vallalkozas, annal fokozottabban kellett érvénye-
siteni a rendszerszemléletet. Amikor azt mondjuk, hogy
rendszerszemlélet, akkor egyben azt is allitjuk, hogy ha
hozzéanydlunk a rendszer barmely eleméhez, és azon
Iényeges valtoztatast hajtunk végre, akkor az hatassal lesz
a szervezet mas elemeinek a miikddésére is. Ezér,
mikdzben torekedniink kellett arra, hogy minél tébb
ismerethez jussunk a vallalkozés egyes elemeire, részeire
vonatkoz6an, a kapott informécidkat 6sszegydijtottik,
Ujra Osszeraktuk, azok kélcsonhatasait figyelembe véve
azt egységes egéeszként értelmeztik.

Fontos volt, hogy vizsgalataink soran elegendd id6t
szanjunk magara a dolgoz6 emberre is, a hierarchia
barmely szintjén is helyezkedjen el. A személyes beszél-
getéseken talmenden, id6t szakitottunk a dolgozok meg-
figyelésére munkavégzésiik kdzben, munkaeszkdzeikkel,
munkakapcsolataikkal egyuttesen, a szlikségleteiknek, a
motivacidiknak, az elégedettségiiknek és a képességeik-
nek a megismerése céljabol.

A véltozés, véltoztatas halogatasanak
legfébb okai

A cégek vezet6i sokszor az utolsé pillanatig halogattak a
vallalkozas egészét érint6 valtoztatasokat, fOképp a
kdvetkezd okokbol:

O A cégvezetd nem volt szakmailag és/vagy érzelmileg
felkészilve a valtozésra.

O A vaéltozasnak a gondolata mar el6re félelmet keltett
az elsé szamu vezetSben. Ugy gondolta, hogy a val-
tozasokkal kicsuszik a laba aldl a talaj, és elbizonyta-
lanodott. Addig hdzta az id6t, ameddig csak lehetett.

O Minden véltozas pozitiv és a negativ hatasokat
egyarant magaban hordoz. A kudarctol vald félelem
igen er6s gatlo tényezd volt.

O A valtoztataskor felborul a megszokott rend. A val-
tozésok veszélyeztetik a szokasokat, és folytonos
gondolkodéasra, kreativitasra, éberségre kényszeri-
tenek. Ez pedig szintén visszatart6 erd volt.
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£> A valtoztatas célja nem volt pontosan meghatarozva
és/vagy a cégvezetd bizonytalan volt abban, hogy azt
a cég tobbi tulajdonosaval, dolgozdjaval el tudja
fogadtatni: Mit akarok elérni? Kit és mit aldozok fel,
és miért? Amennyiben a cégvezetd nem volt meg-
gy6zbdve arrdl, hogy a valtoztatds elényei meghalad-
jak a korabbi, megszokott rend hatranyait, akkor nem
mozdult semerre.

-O A vallalkozas vezet6je nem tudhatott maga mogott
olyan tdmogatokat, akik megerd@sitették és segitették
volna 6t a célok elérésében.

X> A cégvezet§ Ugy érezte, hogy a valtoztatds tdl sok
konfliktussal jar.

-O A vallalkozadshan még nem volt igazan kritikus a
helyzet. A problémak nem voltak olyan erések és
elviselhetetlenek, amelyek azonnali és kényszer( val-
tozést koveteltek volna ki maguknak.

Elemzésiink azt tdmasztotta ala, hogy a cégvezetdk
sakkor voltak hajlandék valtoztatni, ha méar elég rosszul
bérezték magukat ahhoz, hogy a sziikséges lépéseket meg-
Itegyék, és/vagy ha mar elég Osztdnzést kaptak ahhoz,
lhogy valtoztatni akarjanak és tudjanak: Pl.: hasonlo
iméretl véllalkozdsok pozitiv példairél hallottak.
"Tovabba, ha a valtoztatas véghez viteléhez, a szakért6k
i megbizaséhoz meg volt a kell§ anyagi forrasuk is.

i Avaltozasmenedzselési munka
I konkrét tapasztalatai

Az elemzett vallalkozasok a kovetkez6 konkrétan
felmeril6 okok miatt kezdeményezték az atalakitast:

A szervezeti struktira ez idaig nem, vagy nem a
megfelel6 modon kovette a cég bevételének, forgalma-
nak, létszdmbG@vilésének stb. a novekedését.

A bels6 informécids rendszer nem volt felkészitve a
megndvekedett belsd és kiils§ elvarasokra.

"% A vallalkozasok tébb mint 80 szazaléka rendszeres
likviditasi problémaval kiiszkodott.

Az atalakitast megeléz6 félévben megnétt a fluktuacio.
"“m A fontos pozicidkban (pl. kozépvezet6) gyakori volt
az alkalmatlan vagy a hianyz6 munkaerd.

"% A bels6 folyamatok nem voltak megfeleléen
elhatarolva.

Az ugyfél-reklaméaciok megszaporodtak.

A meglévd érdekeltségi rendszer (ha volt is) nem
mUkodott megfelel6en, és csupan néhany kiemelt vezet6t
és/vagy dolgozot érintett.

Megnovekedett a munkahelyi fegyelmezetlenségek
szdma, a nem megfelel§ szinvonald munkavégzés.

"= Er6s volt a vezet6i tdlterheltség, megsokasodtak a
testi-lelki panaszok, a komolyabb betegségek - pl. a
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magas vérnyomas, infarktus, l1égzési panaszok -, raadasul
meglehetdsen fiatalon, alig tallépve a 30. életévet.

"m A vezet6i szinteken folytonos volt az id6hiany, a kap-
kodas.

> Az els6 szamu vezet6ben feltamadt a felel6sség
megosztasa iranti igény, a tovabbfejl6dés iranti vagy a
szervezettség, az irdnyités, a tervszer(iség és az érdekelt-
ség teriiletén.

Eppen a fenti tényez6k bekdvetkezte vagy részbeni
el6fordulédsa miatt az elemzett cégek vezeti felmérték a
vallalkozasuk tovabbi lehet6ségeit, és eldontotték, hogy a
jelenlegi helyzetiikon valtoztatnak.

A véllalkozason beluli valtozasokat tobb esetben az is
motivalta, hogy sok vezet§ szeretett volna - a kezdeti,
éveken keresztll tartd, komoly er6feszitést igényld,
hosszi munkanapok utan - egy Kicsit tébb id6t tolteni a
csaladja korében, a hobbijaval vagy a kedvenc sportjaval,
de nem tudta, hogy milyen moddon csokkenthetné a
munkéra forditott id6t.

Pozitiv tapasztalatok

Ezen vallalkozéasok vezet6i létrehoztak és a mai napig is
- meglehetésen nagy er6feszitéssel - miikddtetnek egy
kisebb-nagyobb vallalkozast, amiért énmagaban mar
tiszteletet érdemelnek.

Az elemzésben szerepld vallalkozasoknal végzett vizs-
galatok pozitiv tapasztalatait a kdvetkezékben foglal-
hatjuk ossze:

O Nyitottsdg, egészséges Onbizalom: A vallalkozasok
vezetBinek tdbbsége, a cég megalapitasa el6tt felfedezett
egy piaci rést, egy, még csak néhany szerepl6s piacot, egy
rosszul m(kodd szolgaltatast vagy egy felfutdban 1évé
lizleti tevékenységet sth., amelyrél Ggy gondolta, hogy ott
képes Ujat létrehozni, a méar piacon lévd szolgaltatast a
fogyasztdnak magasabb szinvonalon kinalni. Ehhez - ter-
mészetesen - sok és egészséges Onbizalomra is sziikség
volt.

O A bizonyitasi vagy: Szinte minden vezeténél felfe-
deztiik ezt a motivacids tényezét, amely a véllalkozasok
beinditasakor az egyik legerésebb 6szténz6 er6 volt. A
vezet6k bizonyitani akartak a szlil6knek, a csaladnak, a
volt féndknek, a régi osztalytarsaknak, a baratoknak stb.,
és természetesen bizonyitani 6nmaguknak, hogy ,,Képes
vagyok ral!”.

O Az 0ndllésag iranti igény: A legtdbb cégtulajdonos
szeretett volna Kitdrni abbdl a koérnyezetbdl, amelyben
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korabban dolgozott. Tobbségiik mar a sajat csaladjaban is
korén 6nélléva valt, nem kis részitk mar 18 évesen dol-
gozott. Az a tény, hogy a vezeték koran felnétté valtak, a
munkavégzésikre is ranyomta a bélyegét. Masoktol
fuggetlendl, 6nalléan akartak dolgozni. Voltak kdzottik
olyanok, akik egy perc alatt dontottek, néhanyuk
rakényszerillt, mig masok tudatosan készlltek az
Ujjaszuletésre. Sokan évekig vartak arra a pillanatra,
amikorra az alapitashoz sziikséges pénz Osszejott, és
végre Onéalléan kezdhették meg a sajat 0Ozleti
tevékenységiiket. Nem véletlen, hogy a ,,Végre Ugy
csindlom, ahogy én akarom!,, és ,,Ezutan a sajat cégem-
ben, a sajat pénzemért dolgozok!” azonos élményként (és
sokszor szorongasként is) jelent meg a leend6 vezet6k
mindennapjaiban.

O ,,Szimatmarketing": A vallalkozasoknal nem alkal-
maztak marketingelemzéseket. A legtdbb vezet§ Oszto-
ndsen érzett ra arra, hogy mit, hol, kinek, mikor és meny-
nyiért adjon el? A megérzéseiket a piac altalaban igazolta
is. A kezdeti sikereknek nagyon nagy jelentésége volt, hi-
szen ez azt mutatta szdmukra, hogy jo iranyba indultak el.

O Ao keresked@i véna: Szinte minden cégvezetd igen
j6 kereskeddi vénaval rendelkezett. Val6jaban 6k voltak a
kereskedelmi tevékenység mozgato rugdi. Az arbevételek
nagy szazalékat sajat Uzletkotéseiknek, személyes, jO és
kiterjedt igyfélkapcsolataiknak kdszénhették.

O Munkavégzés megallas nélkil: A cégek alapitd tagjai
- szinte kivétel nélkil - a vallalkozas alkalmazottaiva is
valtak. Ahhoz hogy beinduljon az (izlet, hogy kiépitsék az
Ugyfélkort, hogy megrendel6ket szerezzenek, és azokat
meg is tudjak tartani, éjt nappalld téve dolgoztak.
Jellemzd volt rajuk a szabadidd nélkili munkavégzés, a
csalad, a hobbi héttérbe szoruldsa. Pihen6ként sem a
szombat, sem a vasarnap nem johetett szamitasba, hiszen
az adminisztracios feladatokat, és mindazt, amely a szol-
galtatési, kereskedelmi vagy a termel6munka mellett
elmaradt hét kozben, azt ilyenkor pétoltédk. Természete-
sen, ahogy a cégek stabilabba valtak, Ugy a hétvégi
munka ardnya is némileg csokkent.

O Azon nem tulajdonos dolgozok, akik a megalakulas
6ta a cég alkalmazottai voltak, hasonld modon, faradséa-
got nem kimélve, a hivatalos munkaid6t nem nézve
végezték a munkajukat. Lojalitdsukat, hliségiket a val-
lalkozasok tulajdonosai sokra becsulték, azt ma mar a
torzsgarda jovedelmeében kifejezésre is juttatjak.

O Kaoltségtakarékossag: Minthogy a kezdeti siker szinte
minden véllalkozasnal bizonytalan volt, a cégek nagyon
szerény korlilmények kozott mikodtek. A vallalkozasok
nagy része egy kis lakasban vagy a csaladi hazban kezdte
meg az els6 évet. Amennyiben mégis az irodabérlés mel-
lett dontottek, nem mentek olyan helyre, ahol az iroda, a
mhely bérleti dija tal draga volt. Nem véasaroltak Uj
autot, batort, munkaeszkdzt, nem koltottek semmi olyan-
ra, amelyre nem elengedhetetleniil volt sziikség. Sok
cégnél hasznaltak a csaladok, a vallalatok altal mar
kidobott, leselejtezett butorokat, eszkdzoket, gépeket,
berendezéseket, amelyeket azutan maguk feldjitottak,
megjavitottak, miikodOképessé tettek. A csaladi auto
lzleti célt hasznalata is természetes volt.

O Takarékoskodtak a béreken is. Amig a vallalkozas
meg nem er@sodott, a tulajdonosok tébbsége minimalis
fizetésért dolgozott, ha egydltalan fizettek maguknak
valamit. Tapasztaltunk olyat is, mint pl. az egyik vél-
lalkozas tulajdonosai fele annyi bért kaptak, mint az egy
szem alkalmazottjuk, akit viszont meg Kkellett fizetni,
hogy ott ne hagyja 6ket.

O Az lgyfél mindenekfelett: Sok helyen lattuk kirakva,
kiragasztva ,,Az Ugyfélnek mindig igaza van!” feliratot. A
vallalkozasok Uzleti sikereiket - az egyéb pozitivumok
mellett - elsédlegesen annak koszonhették, hogy a cégek
vezetSi az lgyfeleik igényeinek maximalis kielégitésére,
megelégedettségére torekedtek. Az egyedi, kilonleges
kérésekre adott valaszuk - ,Nem probléma! Megold-
juk!” - a munkahoz, az lgyfélhez kapcsol6dé pozitiv
hozzaallasukat tlikrdzte. Amennyiben kellett, hétvégén is
dolgoztak. Olyan nagy kincsnek tekintették az tigyfelet,
hogy azoknak szinte nem lehetett olyan kérésiik, amelyet
ne teljesitettek volna. Addig keresték, kutattdk a
megoldast, amig meg nem talaltak azt kapacitasuk, tuda-
suk, eszkoziik felhasznalasaval vagy kilsé segitséggel,
mas véllalkozdsok bevondsaval.

O Gyors és rugalmas reagélds a piaci igényekre:
Amennyiben egy Uj termékre, szolgéltatdsra merilt fel
igény, az Uj cégek vezetSi azonnal ,,rdmozdultak” - ter-
mészetesen az egyébként altaldnosan sziikds anyagi le-
hetdségeikhez képest -, és haladéktalanul be is inditottak
az Uj termék gyartasat, forgalmazasat vagy a szolgaltatast.

O A nyereség visszaforgatasa: A korlatozott anyagi for-
rasok kovetkeztében, a tartds piaci fennmaradas érdekeé-
ben, a tulajdonosok tobbsége éveken keresztiil visszafor-
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gatta a vallalkozés nyereségét. Példaul talalkoztunk olyan
tulajdonossal, aki a cégebbl 6t éven keresztill egyetlen
forintot sem vett ki. Nem a pillanatnyi meggazdagodasi
vagy hajtotta a legtobbjliket, hanem egy hossz( tavon is
mikodoképes, versenyképes véllalkozas felépitése,
megalapozasa.

Magas fels6 fokl végzettségi ardny a cégvezetOknél:
Megvizsgaltuk, hogy az elemzett cégeknél, az iskolai
veégzettség az elsé szam( vezet6nél hogyan alakult: (4.
abra).

O Orvendetes, hogy ilyen magas volt a diplomaval ren-
delkez6k aranya. A mai kihivasoknak nehéz megfelelni
fels6fokl végzettség nélkdil.

O Szocialis érzékenység: Vizsgalataink soran szamos,
igen humanus cégvezetdvel talalkoztunk: Szilkség esetén
kamatmentes lakéaskélcsont, lakbér és utazési hozza-
jarulast, fizetési el6leget adtak a raszoruld dolgozoknak,
céges életbiztositast kotdttek. Volt olyan cégvezetd, aki

4. abra

Az els6 szamu vezetSk
iskolai végzettség szerinti megoszlasa (%0)

még lakhatéasi
munkatarsanak.

lehet6séget is biztositott az egyik

O A kozosségformalas: Ajtok, elvalasztod falak nélkiili
térben az emberek hasonloknak érzik magukat.
Amennyiben a munkajukban (felel@sségiikben, hozzaal-
lasukban) nincs nagy eltérés, egyforman kizdenek
munkaid6én belll és esetleg azon tdl is, az informacié
szabadon aramlik, akkor egyitt 6riilnek a sikereiknek és
kozdsen bankddnak a kudarcaikon is. A kezdeti id6kben,
a korilményekb6l adddéan sokan (gy érezték, hogy
fontos szerepiik van abban, mivé lesz, mivé valik a cég.
Ez az érzés igen nagy kozdsségformald erével birt. A
munkahelyi kdzosségek tagjai privat életiikben is 0ssze-
jartak, baratkoztak, egydtt szdrakoztak sth.

Sajnos, ahogy novekedtek, fejlédtek a vallalkozasok,
és egyre tagasabb, szeparaltabb helyre keriltek az
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emberek, Ugy ezen érzések fokozatosan kivesztek a dol-
gozokbol, tébbnyire nem az 6 hibajukbol.

A valtozasmenedzselés
szlikségességének a tlinetei

A cégek ndvekedésének, szervezetiik valtozdsanak szé-
mos jellemz6 tiinete van, amelyek rendszerint valamiféle
problémas jelenséggel is parosulnak. Ezeket a tiineteket -
Ugy gondoljuk - azért érdemes részletesen sorra venni,
mert tanulni nem csak a pozitiv tapasztalatokbdl lehet.
Munkank soran nagyon sokféle problémara, hidnyossagra
derlilt fény. Természetesen minden egyes véllalkozasnal
nem minden felsorolt tényez6 jelentkezett, de az &ssze-
gy(jtott és az alabbiakban bemutatott negativumok
tipikusak:

Aszervezeti struktira probléemakore

Az elemzett cégek - egyetlen kivételével - lineéris
szervezeti formaban m(kodtek. Ezt nem kritikai megal-
lapitasként mondjuk, a jo attekinthet8ség, az egyszer(i
irnyithatésag mind indokolja ezt a felépitést. A kivétel
egy tdbbdimenziés matrix szervezet jellemvonasait
viselte, de ez részben magyardzhatd volt a cég nagysag-
rendjével és tevékenységével. Ellenben még naluk is, az
egységek vezet8inek, a sajat teriletikon belll, igen kor-
latozott jogkorik volt.

A latékérinkbe keriilt vallalkozasok 91 szazalékaban
a tényleges vezet6i - iranyitasi feladatok egy kézben, az
iigyvezet6(k) kezében dsszpontosultak. John Child szerint
ez megfelel a szervezetfejlesztés négy fazisa kozil az
elsd szintnek, amelynek jellemz6i: ,Kis szervezet, for-
malitasok nélkil. Egyszemélyes show."1A stratégiai doén-
téseket a tulajdonos hozta meg a sajat, ill. a cég sziikség-
letei alapjan.

Az Ugyvezet6 igazgatok gorcsdsen ragaszkodtak a
vezet6i hatalmukhoz (mar csak tulajdonosi mivoltukbol
eredend@en is), és abbol semmiféle iranyitasi jogot nem
szivesen adtak at. igy, amennyiben ki is neveztek valakit
kdzépvezetének, az csak nevesitett, nem pedig valdsagos
hatalommal rendelkez6 vezetd volt. Részletesen:

A szervezeti felépitést tekintve a leginkabb jellemz6
volt, hogy minden egység vagy kdzvetlenil maguk a dol-
gozok a cégvezetdk iranyitasa ala tartoztak. igy példaul,
egy kereskedelmi cégnél nem volt kereskedelmi vezetd,

1 John Child: A szervezetr6l - vezet6knek (Kbézgazdasagi és Jogi
Konyvkiadd, Budapest, 1982.) 202-203. p.
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igazgatd. Az adminisztrativ szervezetnek Ggyszintén nem
volt igazi vezet6je.

A cégeknél kozvetlendl a legfelsé vezetdk ald tartozd
vezet6k éslvagy beosztottak szdma 2 és 236 kozott valto-
zott, de ajellemz6 a tiz és a hiszfd kdzotti szam voli.

A névleges iranyitasi szintek szama a cégek 58 szaza-
lékanal kett6, 39 szazalékanal harom, egy széazalékanal
pedig négy volt.

A vezetbk aranya 11 szazalékos volt az 0sszes
foglalkoztatottra, és 13 szazalék volt a beosztottakra
vetitve. Ezek az arnyok azért a val6sédgban rosszabbak,
mert a vezet6i szint nem jart dnmagaban tényleges
vezet6i hatalommal. Mint ahogy mar emlittettilk, ezen
cégeknél a tényleges vezet8i hatalmat, az irdnyitast szinte
kizarolag maga az ugyvezet6 gyakorolta.

Azokndl a véllalkoz&sokndl, ahol az els§ szaml
vezetbhoz az attekintheténél, és ezen a szinten, a nor-
mélisan irdnyithatonal (5-7 f6) tobb egység vagy
kdzvetlen beosztott tartozott, ott a hibas vezeti struktira
kozépvezet6i szinten is 0roklédott. A kdzépvezetd(k) arra
torekedtek, hogy minél tébb egységet vagy dolgozot
gyUjtsenek be maguk ala, féképpen azért, hogy 6nnoén
jelent@séguket, fontossadgukat folyamatosan igazoljak.

Tapasztaltuk, hogy egyes cégeknél a szervezet - a
ndvekvd piaci igények miatt - akkor is nétt, amikor ezt a
cégvezetd mar nem kifejezetten akarta, mert latta sajat
képességeinek a korlatait.

Elmondhat6, hogy majdnem mindenitt volt kordbban
mar vezet6i prébalkozas a szervezet atalakitasara, amely
vagy annyira nem valt be, hogy azt meg is szlntették, pl.
azért, mert alkalmatlan embereket neveztek ki egység-
vezetbknek, vagy pedig a cégek éppen azért kértek kiils6
segitséget, hogy mikdddképesse tegyék az &ltaluk
kialakitott szervezetet.

Dontés, felel6sség-megosztas,
belsé kommunikacid

A cég életét meghatarozé stratégiai, valamint a folya-
matos miikodéshez szilkséges napi dontéseket is szinte
kizarélag maga az ligyvezet6 igazgatd hozta meg, sem-
miféle vagy csak minimalis beleszélast engedve a
vezet6tarsainak. Ez a gyakorlat nemcsak hatraltatta a cég
miikddését, a munkafolyamatokat, hanem er8sen gyengi-
tette a dolgozdk természetes motivacidit, rombolta a mar
nehezen kivivott kdzépvezetdi tekintélyt is.

A beosztott vezet6k szinte sehol sem rendelkeztek
szabad akaratuk, elképzelésiik szerint semmilyen dsszeg
felett, igy ha barmilyen jellegli vasarlas (munkaeszkdz,

promacio, reprezentacio) céljabol pénzre volt szikségik,
akkor tébbnyire kuncsorogni kényszeriiltek a cég-
vezet6nél. Osztonzésre, elismerésre, fejlesztésre 6nalld
keretiik nem volt.

A beosztottak minden problémajukkal az Ugyve-
zet6hoz fordultak, mert azt tapasztaltak, hogy azokat csak
6 tudja megoldani. Ez nem véletlen, hiszen a tébbi vezet§
nem volt felhatalmazva szamos olyan intézkedésre,
amely elengedhetetlen lett volna a szamara.

Ennek a jelenségnek komoly veszélye van. A kdzép-
vezetdk és a dolgozok leszoknak az dnallé gondolkozéas-
rél, a problémamegoldasrol, elveszitik a kezdeményez§
képességiiket, az egyéni felel6sségérzetiiket, a motiva-
cidjukat. Minél hosszabb ideig maradfenn ez az allapot,
annal karosabb.

Probléma, baj esetén a felelésség ugy ,,0szlott meg”,
hogy az els6 szamu vezetd megprébalta valakinek a
nyakaba varrni a felel6sséget. Ezek nem valodi felel6s-
ségre vonasok, hanem inkabb leszirasok voltak.

Az elemzett vallalkozasokndl hianyos volt az informa-
cidaramlas. A szlikséges vagy inkabb elégséges informa-
ciok adasvételét a kereskedelmi, gazdasagi folyamatok
kényszeritették ki. Sokszor talalkoztunk azzal a gyakor-
lattal is, hogy egy-egy fontos informaciorol csak a
kereskedelmi, vagy pedig csak a gazdasagi vezetd tudott,
holott mindkett6nek egyarant nagy sziiksége lett volna
arra. Barmelyik vezet6i szintet nézve, az érintettek a
szilkséges informacidkat sokszor olyan késén kaptak
meg, hogy az adott folyamatban mar érdemi be-
avatkozasra nem volt lehet6ség, az informacié érdekte-
lenné valt.

A négyszemkozti beszélgetés volt a leggyakoribb
kommunikéci6s forma. Ertekezletek csak ritkan voltak,
azok is rendszertelendl. irasos informéci6kdzlés nem
volt, vagy csak szintén elvétve.

Megtapasztaltuk a korszer(i informatikai rendsze-
reknek is a hatranyat olyan esetben, ahol azt nem
megfelel6en hasznalték: Az egyik elemzett vallalkozasnal,
nagyon komoly ellendllast és duhét valtott ki a
kozépvezet6kbdl és dolgozdkbol az igazgatéonak az az Uj
szokasa, miszerint a vezet6i értekezleten kivil kizarolag
e-mail-ben volt hajland6 kommunikalni. Kéréseit,
utasitasait csakis a belsd levelezési rendszeren keresztil
kildte el, még akkor is, ha a szomszéd szobaban (l6ket
kivanta utasitani.

Ahogy a kozépvezetGi szinten is hidnyos és megkésett
volt az informacidk atadasa, Ugy ez a dolgozok tajékoz-
tatsa esetében sem tdrtént masként. A beosztottak na-
gyon keveset tudtak arrél, hogy valéjaban mi is toértént a
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cégnél, melyek voltak a vallalkozas legfontosabb jellem-
z6i, hogyan fogalmaztadk meg a vallalat jovéképét, hova
szeretne az eljutni, az adott évre a cégnek milyen Uzleti
céljai, tervei voltak, a forgalmazott termék/szolgaltatas
milyen helyet foglalt el a piacon sth., milyen fejlesztések,
események voltak varhatok.

Informéaciok hianyaban, a dolgozoknak igen téves
elképzelései alakultak ki a cégrdl, és amint megéllapitot-
tuk, igen nagy tajékozatlansagrol tettek tanlsagot. Erre
pedig érdemes jobban odafigyelni, mert ez is egyfajta
motivacids eszkdz, a hovatartozas, a dolgozoi elége-
dettség, a ragaszkodas fontos tényez8je. A megfeleld
ismeretek hianydban n6 a dolgozdk érdektelensége és
egyben a kiszolgaltatottsaga is. Biztonsagérzet hianya-
ban pedig csokken a munkateljesitmény.

Azt tapasztaltuk, hogy a vezet6k és a beosztottak
egyarant igénylik, hogy rendszeresen be tudjanak sza-
molni a sikereikr6l, a nehézségeikrdl és a problémaikrol
is. Sok esetben elég lenne meghallgatni 6ket, mert a prob-
lémak megfogalmazasakor mar a megoldas is kdrvona-
lazddik, vagy egészen minimalis segitség is elegendd a
tovabblépéshez. Gyakran a figyelmes, 6szinte meghall-
gatas is 6sztonz6leg hat a dolgozdkra, mert érzik, hogy
figyelnek rajuk, fontosak a cég szamara. Mar pedig ha
torédnek veluk, 6k is sokkal inkabb a magukénak érzik a
céget.

Abels§ folyamatok elhatarolatlansaga

A vizsgalt vallalkozasokban a bels6 folyamatokat a ha-
gyomany, a kezdetben alkalmazott gyakorlat alakitotta ki:

N Amunkafolyamatok tébbsége a cég megalakulasa 6ta
kialakult rendszer szerint funkcionlt. A legtébb dolgoz6
- a cég novekedése ellenére - ugyanazt tette, amit
évekkel ezel6tt ratestaltak vagy a sajat karan megtanult,
(j dolgozé esetén pedig, ahogyan a cégnél régebb 6ta dol-
gozé kollégaja végezte.

A Nem egyszer el6fordult, hogy a kereskedelmi
szervezet dolgozoja gazdasagi - pénziigyi tevékenységbe
tartoz6 munkat végzett és persze forditva is. Pl. a gaz-
dasdgi szervezet munkatarsa tartotta nyilvan a keres-
kedelemhez szilkséges adatokat vagy a kereskedelmet
kiszolgél6 szallitast feltgyelte.

m> Gyakran éles volt az érdekellentét a ,termeld-
keresked6” és a gazdasdgi szervezet kozott. A kozos
érdekeltség hidnya, és nem utolsé sorban az els6 szamu
vezet6 akarata a gazdasagi szervezet vezet6jét és dolgo-
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z0it f6képpen a mindenaron vald koltségtakarékossagra,
és kizarolag a sajat feladatok elvégzésére kényszerittette,
nem pedig a kereskedelmi munka tdmogatésara.

0 Az elemzett cégekben az els§ sz&ml vezet6k és a
kdzépvezetdk is lattdk, hogy a munkajuk sokkal kdny-
nyebb lenne, ha bizonyos feladatokat atadtak volna a
beosztottaiknak. Hogy mégis miért maradt sok minden a
nyakukon? Erzésiik szerint, egyszer(ibb és gyorsabb volt,
ha 6k maguk oldottak meg a feladatot, mintha azt kiadtak
volna. ,,Mire elmagyardzom neki, addigra én mar 6tszor
végzek az adott munkaval!”

Részletes, adott dolgozéra igazitott munkakori leirast
a cégek 91 szazalékanal nem adtak a munkavallaléknak.

Adifferenciélt dsztdnzési,
érdekeltségi rendszer hianya

A szervezeti felépitéshez szorosan kapcsolédik az
Osztonzési, érdekeltségi rendszerek problémakore. Még a
helyesen felépitett szervezet sem mikddhet hibatlanul,
megfeleld érdekeltségi rendszer nélkil. Az érdekeltségi
rendszerrel, mint a kdzgazdasagi tényez6k meghatarozd
elemével, kiemelt jelent6ségénél fogva kilon is foglal-
kozunk. Tapasztaltaink azt mutattdk, hogy néhany na-
gyobb céget kivéve csak embrionalisformaban létezett a
klasszikus értelemben vett érdekeltségi rendszer. Az
Osztdnzés lényegében kimerilt az Uizletkot6knél alkalma-
zott, nem tdl bonyolult jutalékrendszerben. A vezet6k és
a beosztottak &ltalaban havi fix bérezéslek voltak, ame-
lyek kiegésziltek - jO esetben -, év végén egy Kkis
jutalommal.

Altalanossagban elmondhatd az is, hogy ahol volt is
év végi jutalmazés, premizalas, ott az nem volt kihirdetve,
és nem is volt semmiféle objektiv feltételhez kdtve sem a
dolgozdi, sem pedig a vezet6i oldalon. A feltételek tel-
jesuillésekor az a tulajdonos - cégvezetd részére sem jelen-
tett kotelezettséget. Azt is tapasztaltuk, hogy a cég-
vezet6k tdbbsége nem igazabdl tudta, hogy mi a kiilénb-
ség a jutalom és a prémium kozott.

A kiosztott pénzosszegeket szinte kizardlag a szemé-
lyes kapcsolatok, szubjektiv kritériumok alapjan hata-
roztdk meg - gyakran az ligyvezet6 jO vagy éppen rossz
hangulatatol fiigg6en.

Tovébbi problémaként merilt fel az, hogy a kulén-
b6z6 tevékenységet végzQ szervezeti egységek kdzott nem
volt megteremtve az 6sszhang sem az érdekeltségi rend-
szerben, sem a kommunikéciéban.

Az érdekeltségi rendszer szerves része a bérezési
rendszer. A véllalkoz&soknal meglévé béraranyok igen
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torzak voltak. A vezet6k és a beosztottak bére kdzott na-
gyon kicsi volt a kuldnbség. Széazalékban kifejezve:
Amennyiben az ligyvezet6jét 100 szdzaléknak vessziik,
akkor a kozépvezet6é 75-80 szazalék, a dolgozdé pedig
kb. 10-15 szazalékkal kevesebb volt. Az idevagé tapasz-
talatok és a szakirodalom szerint a helyes arany 100-50,
30-25 szazalék lett volna.

Ez pedig rossz gyakorlat, mert ily médon a nagyobb
felel6sség, a lényegesen tobb munka nincs elismerve, és
ez szintén allando forrdsa az elégedetlenségnek.

A vizsgélt cégeknél szamos esetben el6fordult, hogy az
azonos munkakort bet6ltd ugyanolyan vagy koézel azonos
végzettség(i, koréi dolgozdk bére jelent6s mértékben eltért
egymastol, mert a felvételkor az egyik beosztott, a sajat
bére megallapitasakor jobb feltételeket tudott kialkudni
maganak. Ez szintén sorozatos konfliktusforras volt.

A bérezési gyakorlatban rendszeresen tapasztaltuk,
hogy a cégek vezetdi azt gondolték, a bér valamiféle misz-
tikus dolog, és a dolgozok egymaés bérét, jovedelmét nem
ismerhetik meg. Véleménylnk szerint ez oriési tévedes, a
dolgozdék ugyanis nagyon is jol ismerték egymas bérét,
jovedelmét, és azt minden adand6 alkalommal meg is
beszélték egymassal. Tal kicsik voltak ezek a cégek
ahhoz, hogy az ott dolgozék egymés bérérdl ne tud-
janak.

Az UzletkotSijutalékok altalabanfix szazalékra voltak
beallitva, savos, progressziv jutalékrendszert a cégek
nem alkalmaztak. Ez a rendszer is szerepet jatszott abban,
hogy amikor a keresked6k a sajat maguk szamara bealli-
tott havi jovedelemszintet elérték, amelyb&l mar 6k és a
csaladjuk normalisan megélt, akkor leélltak, és abban a
hénapban mér nem torték magukat.

Véltozdsmenedzselési munkénkban, a szervezet-
fejlesztést rendszerint kovetette az érdekeltségi rendszer
ki- vagy Atalakitisa. A menedzselt cégeknél, az els6
évben még a legegyszer(ibb format, bevétel-, illetve kolt-
ségérdekeltségi rendszert vezettlink be. A kovetkezd
évben, amikor mar a sziikséges tapasztalatok, feltételek is
megvoltak, profitérdekeltségi formara tértiink at. A visz-
szajelzések azt mutattak, hogy amikor egy vallalkozasnal
mar kialakult egy jol miikéd6 érdekeltségi rendszer,
akkor a dolgozékat komolyan motivalta, hogy a
jovedelmiik egy része valamilyen teljesitménykdvetel-
ményt6l fiiggott.

Dicséret, fegyelmezés, szamonkeérés

Mindeddig csak az anyagi érdekeltségrél beszéltiink. Szét
kell azonban ejtenuink az érdekeltség egyéb formairdl is:
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Erdekeltté tenni valakit, motivalni a vezetket és a
dolgozokat nem csak a pénzzel lehet. Az embereket az is
motivalja, ha pontosan tudjak, hogy mi a dolguk, és azzal
is tisztdban vannak, hogy a velik szemben felallitott
kovetelményeknek meg tudnak felelni, hogy amit rajuk
biznak, azt képesek sikeresen elvégezni. A munka akkor
motival igazan, ha a feladat meghatarozasa mellett a
célok, az elvarasok, a rendelkezésre all6 id6, a felel6sség
is egyértelm(, valamint biztositva van a jogkor, és az
eszk6z is megvan az eredményes munkavégzéshez. Ezért
szilkséges, hogy az ilyen méretl vallalkozasoknal, rész-
letes munkakori leirasok legyenek, mindenki tisztdban
legyen az elvarasokkal, a sajat felel6sségével, biztositva
legyen ajogkdre. A tanulmanyban részletezett problémak
alapjan kideriilt, hogy ezek szinte mind hianyoznak, vagy
hidnyoztak a vizsgalt vallalkozasoknal.

A legtdbb dolgozot az is motivalja, ha részt vehet
valamilyen projekt, feladat kialakitdsdban, meghall-
gatjak az otleteit, a javaslatait, vagy hozzajarulhat a val-
lalati célok Kitlizéséhez. Amennyiben a dolgoz6 csapat-
tagként egyuttm(koédik méasokkal, és nem al&rendeltje
masoknak, akkor aktiv részvevéként, nem pedig
szenvedd alanyként éli meg az Ujabb és Gjabb feladatok
végrehajtasat, a célok eléréséért valé kiizdelmet. A négy-
6t f6s vallalkozasoknal a team munka még elég jol
funkciondlt, de ahogy a cég ndvekedett, igy ment egyre
inkdbb a vezetd a sajat feje utan, és a terveibe, a
fejlesztéseibe, a dontéseibe - érdemben - mar nemigen
vont be méasokat.

Az erkolcsi elismerésrdl sokan Ggy vélekedtek, hogy
az valamiféle szocialista maradvany, hiszen az embereket
csakis a pénz érdekli. Elismerni azt jelenti, hogy
észrevesszik, megkdszonjik masok er6feszitéseit, ered-
ményeit. A sikeres munka dnmagéban is motival, de ha
ezt mas is észreveszi, elismeri, szdva teszi azt, akkor az
boldogabba teszi az embert, felemel§ érzéseket kelt a
megdicsértben és ezzel megsokszorozza a tettrekész-
ségét. Az analizalt cégeknél nem volt szokas dicsérni,
elismerni. A legtobb vezet6 nem, vagy csak nagyon ritkan
élt ezzel a motivacios eszkdzzel.

A vezet6i stilusokat, modszereket elemezve azt
allapithattuk meg, hogy a dicséret szinte ismeretlenfoga-
lom és eszkdz volt, pedig ez igazan semmibe sem keril. A
vezet6k azzal érveltek, hogy azért nem dicsérnek, mert a
jo, a kifogastalan és az eredményes munkanak ter-
mészetesnek kell lennie, hiszen a dolgoz6k ezért kapjak a
fizetésuket. A vezet6k attol is tartottak, hogy a munkatar-
sak a dicséretek hatdsara elbizzdk magukat, és bérkove-
teléssel 1épnek majd fel.
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Az elvarasok nem voltak tudatositva, ezeknek az ira-
sos rogzitésérdl pedig szinte egyaltalan nem beszél-
hetiink. Nem volt kialakitva és igy tudatositva sem, hogy
milyen tettnek mi is a kdvetkezménye. Kivétel ez aldl a
lopés volt, amely azonnali elbocsatassal jart, és ezt min-
den dolgozé tudta.

Nem volt fokozat a fegyelmezési, a buntetési eszko-
76k alkalmazaséban. Altalanossagban megéllapithat6
volt, hogy a fegyelmezés - majdnem kizarélagosan - a
szidasbol, a leszurashol (mondhattuk volna cstnyabban
is) allt. Amikor a vezet6 mar megunta a dolgoz6 link-
ségét, hibait, gyenge teljesitményét, akkor a legegysze-
r(ibb és leggyorsabb utat valasztva, egykett6re kirdgta 6&t.

A dolgozdk gyakran voltak teljesen kiszolgaltatottak
a vezet6k kénye-kedvének, hangulatanak. Nem egy
cégnél tapasztaltuk, hogy els6sorban az lzletkotok és a
kereskedelmi vezet6k ,egymasnak adtdk a kilincset”,
mert nem birtdk az ligyvezet6 autokratikus modszereit.

A szamonkérés is ad hoc jelleggel miikodott. Erre
szinte mindig akkor keriilt sor, amikor egy vagy tébb dol-
gozéval komolyabb probléma fordult el6. Sajnos a veze-
ték arra ritkan gondoltak, hogy a baj a szisztematikus
beszamoltatassal, szamonkéréssel megel6zhetd lett volna.

Semmilyen vezet6i szinten nem voltak rendszeres
beszamolok, értekezletek. Azok a vezet6k, akik id6nként
tartottak is ilyet, nem késziltek fel ra elég alaposan, ezért
az a kivant hatast nem is érte el.

Sokszor az is problémat okozott, hogy az értekez-
leteket rossz id6pontban (pl. pénteken, kés6 délutan) és
nem megfelel§ korilmények kozott (pl. allando lgyfél-
forgalom, rendszeres telefoncsérgés mellett, bdrkana-
péban elteriilve) tartottdk meg.

Az ellen6rzést a vezet6i tevékenység egy igen
elhanyagolt teriileteként jellemezhetjik: Nem voltak
rendszeres ellen6rzések, csupan a problémak pillanatnyi
elharitasarol beszélhetiink. A cégvezet6k rendszeresen
sem a dolgoz6k munkajat, sem a felkésziltségét nem
ellendrizték. Munkénk sordn csupén egyetlen pozitiv
példaval talalkoztunk, amikor az igazgatd rendszeresen,
havonta két alkalommal elkisérte a sajat beosztottjat a
kils6 munkékra. Munkaruhat oltott magéra, és mint
»Kisegitd szakember” vett részt az aznapi feladatok tel-
jesitésében. Elmondasa alapjan, ezeken a munkanapokon
szerezte meg a leghasznosabb informéacidkat ahhoz, hogy
a ,holnap régds Gtjan” nagyobb biztonsaggal, és ered-
ményesebben haladjon tovabb.

A cégvezetbk tobbsége az ellenérzésre szant id6t ha-
szontalan id6toltésnek tekintette. Mondasuk szerint ez
nem hoz pénzt”. A vezetd csak akkor Iépett kzbe, ha mar

VEZETESTUDOMANY

XXXI. évf 2000. 06. szam

bekdvetkezett a baj. Amennyiben valamelyik cégnél
talalkoztunk is ellendrzéssel, az a szerz6dések meg-
kotésére, a megrendelésekre és a munka végeredményeére,
a végtermékre vonatkozott.

Munkaidé-elemzéseink azt mutattak, hogy a vizsgalt
napokon a cégvezet6k atlagosan 5-10 percet, a kdzép-
vezet6k pedig még annyit sem, minddssze 3-4 percet
forditottak érdemi ellen6rz6 munkara.

Kozgazdasagi problémak

Az elemzett vallalkozasoknal igen kevés volt afelsé fokd
kdzgazdasagi végzettségl vezetd. A kdzgazdasagi vezetbi
szerepet szintén az lgyvezet6 prébalta betdlteni, szamos
alkalommal kényszer(iségbdl és/vagy bizalmatlansaghdl.
JO esetben a cégeknek volt egy 6nallé konyvel6jik.

Az altalunk vizsgélt cégek vezetOinek a tobbsége
mszaki (villamos-, vegyész- vagy gépészmérnok)
végzettségl volt. lly mddon, a gazdasagi terileten is
elkelt a segitség. lgaz, talalkoztunk tébb olyan vezetdvel,
aki ugyan elkezdte a méasodik, pl. mérnok-kdzgazdasz
diploma megszerzését, de a befejezésre mar nem volt elég
ideje vagy ereje, holott érezte annak szlikségességét.

Mint azt a nemzetkdzi és a fejlettebb hazai példak is
mutatjak, ma mar nem elég az, hogyha egy cégnek onal-
16 fékonyvel6je van. A fékonyvel6 feladata napjainkra a
koltségek csokkentésére és a veszteseg forrasok felta-
rasara sz(ikult. A mai kis- és kozépvéllalkozasok tobb-
ségének szilksége van egy olyan gazdasagi - pénzigyi
szakemberre is, aki globalisan elemzi és tervezi a gaz-
daséagi folyamatokat.

Az elemzett vallalkozasoknal a kdzgazdasagi prob-
lémak igen sokrétliek voltak, és determinaltdk a val-
lalkozas egész miikddését. Terjedelmi okok kdvetkez-
tében elemzésiinkben csak két fontos terilettel tudunk
foglalkozni:

a) Tervezési hidnyossagok
Anapi, rendszeres értékesitési - beszerzési kényszer és az
ebbdl fakadd pénziigyi gondok miatt sokszor csak a napi
feladatok megoldasara jutott id6, energia. Eves tervek
meglehetdsen ritkdn késziiltek, hosszabb taviak pedig
egydltalan nem voltak. Az éves tervek kozgazda-
sagi/piaci/belsd szervezeti megalapozottsdga minimalis
volt. Szamszer(sitve: a cégek 76 szazalékanal nem volt
semmilyen megalapozott, komoly tervezés.

A redlis tervek kidolgozasahoz nem ritkan hianyoztak
a bazisadatok, illetve azokat nem hasznaltak fel. Ez
legtébbszér nem az informatikai rendszer hibaja volt,
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hanem az adatok feldolgozasanak sziikségességét fel nem

ismerd vezetésé, az elemzéshez szikséges idd, valamint a

szakmai felkésziltség hidnyaé. Hiszen a bevitt adatokat

nem elégséges latni, azokat tudni kell értelmezni is. A

vezet6k tdbbsége folytonos id6hianyra hivatkozva elmu-

lasztotta mind az elemzési, mind pedig az alapos ter-
vezési munkat.

Az elemzett cégeknél készitett tervek fontosabb hia-
nyossagai:

» A tervek maximum céges szintlek voltak. Egységekre,
Uizletagakra, az egyes - a forgalomban, az eredmény-
ben, a koltségtakarékossagban érdekelt - dolgozok
szdmara, és minimalisan negyedéves szintre nem
voltak lebontva.

» Nagy hidnyosséag, hogy a tervek teljesitése vagy nem
teljesitése nem volt 06sszekapcsolva rendszeres
elemz6 munkaval, 6sztdnzéssel, szdmonkéréssel.

* A meglévé tervek is - elsédlegesen - az arbevételek
korére szlkiltek le, a koltségek részletekbe mend, pl.
koltséghelyes tervezésével csak elvétve talalkoztunk.

Szintén nem talalkoztunk pénzigyi tervekkel. A cégek
vezet8i még minimalisan, havi bontasban sem tervezték
meg a bevételeiket és a kiadasaikat, pedig azzal igen sok,
napi pénzlgyi problématdl kimélhették volna meg
magukat. A napi bevételeiket a tobb év alatt felgytlemlett
tapasztalat alapjan becsilték meg, és osztottdk be. Ezért,
nem egy esetben, egy-egy vératlan nagyobb kiadas
komoly likviditasi problémat okozott.

b) Tokeellatottsagi gondok

Az elemzett cégek tobb mint 85 szazaléka méar a meg-
alakuléasa 6ta t6kehiannyal kiiszkddott és kiszkddik még
ma is. Ennek tobb oka van:

* Az atbke, amellyel a cég megalakult, mar eleve mini-
malis volt.

* Az er8s verseny allandd beruhdzést, készletezést
kényszeritett a vallalkozasokra.

» Végil, de nem utols6 sorban, ne feledkezziink meg a
magas adokrdl, jarulékokrdl sem, amelyek folyamatosan
tovabb csokkentik a felhalmozhatd t6ke mennyiségét.

A vizsgalt cégek 68 szadzalékanal tapasztaltuk, hogy
amennyiben egy-egy cég a méretéhez képest nagy
beruhdzast hajtott végre, ahhoz rendszerint sziikséges
volt, hogy a cégvezetd és/vagy a tulajdonosok a korabban
Osszegydjtott és félretett sajat jovedelmiikbél potldlagos
t6kebevonast hajtsanak végre, akar a csaladi vagyon
kérara is.
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Gyakori volt, hogy a vallalkozasok azért, hogy egy-
egy nagyobb U(zletet megnyerjenek, 40-60-80 napos
fizetési hatarid6be is belementek. A vevOk fizetési
hatéridejének lejarta és nem teljesitése utin a cégek sok-
szor hetekig vartak a pénziikre - mondvan, ez olyan nagy
tgyfél, hogy nem szélhatunk neki, fizessen mar. Ez szin-
tén rendszeresen csokkentette a forgathatd pénzosszeget.
Ezért ezek a cégek - bar Uzleti moraljuk nem engedte
meg, mégis - rakényszeriiltek a nekik beszallitok pénzét
forgatni, azaz olyan kés6n fizetni, amennyire ezt a szallitd
tirelme megengedte. A fizetési hatarid6k csuszasa igy jart
korbe-korbe.

Pozitivum volt viszont, hogy a vallalkozok tébbsége
a nyereség tobb mint 50 szazalékat rendszeresen visz-
szaforgatta.

Az analizalt cégeknél hitelfelvétellel egyaltalaban
nem, vagy csak elvétve talalkoztunk, mert:

« Ahitelek kamatai olyan nagyok voltak, hogy azokat a
piacon jelenleg érvényesithet6 arakbél nem lehetett
kigazdalkodni, illetve

e A rossz gazdalkodasi - pénziigyi mutatok miatt a
cégek tbbbsége nem is kaphatott hitelt.

Altalanossagban, a vallalkozasok piaci stabilitasa sokkal

jobb volt a pénziigyi stabilitasuknal. Tébb mint 80 szaza-

lékuk folyamatos likviditasi, finanszirozési probléméakkal

klizdott. A pénzgazdalkodéas - a legjobb esetben is - a

minimalis szabad t6ke lekdtésében merilt ki.

A dolgozé ember érzésvilaga
a valtoz6 szervezetben

Szamos munkahelyen tapasztaltuk, hogy a dolgozok igen
el voltak keseredve, mert a vezet6k egyéaltalaban nem
voltak kivancsiak a véleményikre. Azt is sokan sérel-
mezték, hogyha a vezet6 oOtletet vagy javaslatot keért
t6lik, azt nem fogadta meg vagy nem is reagalt ra, hiszen
6 mar a kérdezés pillanata el6tt dontott.

A dolgozok a munkajukrél visszacsatolast altalaban
csak akkor kaptak, ha valamit elvétettek. Dicséret,
konkrét értékelés nagyon ritkan hangzott el.

Osztonzés, elismerés helyett a dolgozok gyakrabban
hallhattdk azt, hogy: ,,Azért kapod a fizetésed, hogy ren-
desen végezd a munkad.” Ez a hozzaallas a rendes
munkavégzéstél azoknak is elvette a kedvét, akik addig
becsilettel dolgoztak. A pénz nagyuri Ezért azutadn az
alkalmazottak sok mindent eltlirtek, és még halasak is
voltak, mert nekik legalabb volt munkahelyik, fizetésik.

»Az emberek érzelmi lények. Ugyanugy szikségik
van simogatasra és figyelemre, mint kenyérre. Szenved-
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nek, ha megfosztjak 6ket a kommunikaciotol. A borton-
ben a lazaddk legsulyosabb biintetése a magany, amit
kinzésként is alkalmaznak”.2 Vajon nem kinzés-e az, ha
egy dolgozé, az adott keretek kozott nem kapja meg
azokat az alapvetd informaciokat, amelyek birtokaban
biztonsadgosan mozoghat, dolgozhat? Ha nem tudja, mit
szabad és mit nem, milyen ,magasabb rend(i” célokért
dolgozik, mit kell képviselnie, és hogyan? Elégedettek-e
vele vagy sem?

Mindezek ellenére, a legtobb dolgozd, akinek mar
volt nagyvallalati vagy multinacionélis cégnél éllasa, a
jelenlegi munkahelyét jobban kedvelte, mert kisebb,
baratsdgosabb, emberibb légkdrben dolgozhatott. Az
osszes, eddig emlitett probléma ellenére, az (j munka-
helyen a dolgozok fontosabbnak, nélkiilozhetetlenebbnek
érezték magukat, mint a nagyvallalatoknal. Ez még akkor
is igy volt, ha a kisebb vallalkozasban rendszerint tébbet
kellett teljesitenitk.

A cégek vezetdi - jobban belegondolva - rajohet-
nének arra, hogy minél baratsdgosabb munkahelyi
kornyezetet teremtenek, anndl nagyobb hiiséget, oda-
adast, teljesitményt varhatnak el a beosztottaiktol.

A munkavallalok leterheltsége, az elemzett val-
lalkozasokban nagyon eltéré volt. Akadt, aki azért
panaszkodott, mert nem volt elegendd munkéaja, masok
viszont azt nehezményezték, hogy tllterheltek és hiaba
sz6ltak, nem kaptak segitséget.

A munkahelyi szex: Tudjuk, hogy errél nem nagyon
szokas beszélni, de azt tapasztaltuk, hogy a szexnek
meghatarozo jelentésége volt. Az embereket rendkivili
mértékben foglalkoztatta, hogy: ki kivel, hogyan, és
mikor”, és nem csak a munkahelyen kivil, hanem a cég
falain beldl is.

A térsadalmi atstrukturdlodasbol eredden, kevesebb
figyelmességben van része a néknek, tobb teher
nehezedik a vallukra, tébb fesziiltséget kell valamilyen
maédon oldaniuk, mint kordbban. Csokkent a kulturélt
szorakozohelyek szama, megvaltoztak az ismerkedési
helyszinek. A szabadabb életfelfogas eredményeként a
nék mar nemcsak mernek, hanem szeretnek is beszélni a
szexr6l, sokszor elég egy célzas. Nekiink nem csak a
velik megtortént eseményeket mondtak el, hanem a
vagyaikrol is szivesen meséltek.

A mésik nemmel vald kapcsolat kialakitdsanak egyik
legfontosabb szinhelyévé a munkahely valt. A nék itt
tudjak és akarjak magukat megmutatni. Marpedig ilyen
kornyezetben a férfiaknak is nehezebb ellenaliniuk.

2 Isabelle Filliozat: A sziv intelligenciaja (Fiesta és Saxum Kift. 1998)
185. p.
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Mint észleltlik, a fuggetlen n6k - ezen beldl is a fiata-
labbak, a fliggetlenek -, elég er6s késztetést éreztek arra,
hogy minden lehetséges alkalmat megragadjanak egy-
egy szabad férfi megszerzésére. Egyes, nekilnk tett val-
loméasok alapjan, ezeknek a kivédése a férfiak részérdl
komoly energiat kotott le. Acél érdekében, egy-egy kdzos
rendezvényen, bulin a n6k képesek voltak teljesen
kivetkézni (és levetk6zni is) dnmagukbol. Tébb els6
szam( vezet6 nemcsak, hogy engedélyezte, hanem részt
is vett ezekben az ,éjszakai mulatozdsokban”. Karos
kovetkezményként elég furcsa viszonyok alakultak ki
ezeknél a cégeknél: Az erkdlcsi konzekvenciakon tal-
menden, a ,,Ki, mit és miért engedhet meg maganak a
céghen?”, ,Miért annyi a fizetése?”, ,Miért kap annyi
jutalmat?” vagy ,,Miért pont 6 megy a kilféldi Gtra?” stb.
kérdések végelathatatlan sorat inditotta el. Igen veszélyes
jelenség ez, nehéz gatat szabni neki.

Azt is megfigyeltik, hogy azon cégekben vagy
egységekben, ahol tobbségében nék dolgoznak, ott tébb a
veszekedés, az ellenségeskedés. A férfiak egy része
elnGiesedett, gyenge vezet6vé valt, és ilyenkor egy
erésebb jellem( nd informdlisan étvette az iranyitést.

Mindezek miatt az els6 szdmul vezet6nek nem art
bizonyos erkélcsi normakat, viselkedési szabalyokat -
mar csak a mihez tartas végett - elbre tisztazni és arra oda
is figyelni, azt betartatni a cégen, a munkaidén bell.

A gyakori vezet6i hangulatvaltozasok is sok esetben
sokkolték a dolgozdkat:

« , Altaldban a fénok az oka minden bajnak, probléméa-
nak, mert ha 6 nincs bent, akkor minden olyan siman
megy, nincs felfordulds, minden jol mikodik.” -
panaszkodtak nekink gyakran. Magunk is sok eset-
ben tapasztaltuk, hogy az elsé szamu vezetd jelenléte
mennyire megvaltoztatta a dolgozok munkakedvét,
az egész kozosség hangulatat - sajnos rossz iranyban.

e Abeosztott vezet6k és a dolgozdk sok esetben szaba-
lyosan féltek az els6 szamu vezet6t6l, és reggelente -
de féleg hétfén, amikor nem lehetett tudni, hogy a
hétvégén mi tortént otthon - rettegve lesték, hogy a
fénokik milyen hangulatban jon be a munkahelyre.
A vizsgalt vallalkozasoknal a legnagyobb bajt a
hangulatvaltozashoz kapcsoldd6 kiszamithatatlansag
okozta.

e Azt is sok helyen tapasztaltuk, hogy a vezet6k tdhb-
ségét duhitette, ha a beosztottak jokedviek voltak,
viccel6dtek, nevetgéltek. Ugy gondoltak, hogy ,,A
munkahelyre dolgozni, és nem sz6rakozni jarjanak az
emberek. Amennyiben egész nap csak nevetgélnek,
nem megy a munka.”
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» Ahogy novekedtek a cégek, ugy maradtak, koptak el a
feszliltségold6, hangulatjavitd, kozdsség Osszetartd
események is. Ennek egyik oka a cégvezet6k leter-
heltsége, a masik oka pedig egy tudatos tavolsagtartd
magatartas volt.

A vezet6k - a napi munkahoz sziikséges kommunika-
cion tdl - nem is tudtak mit kezdeni a beosztottakkal, és
nem is volt kedvilk mar semmilyen k6z6s programhoz.
Akik régebb 6ta dolgoztak a cégnél, sokszor szomordan
és nosztalgiaval gondoltak vissza a kezdeti id6re, amikor
a vezet6k és a beosztottak kozott szinte barati volt a vi-
szony, és még voltak kdzos rendezvények, bulik.

Avezetbi személyiségvaltozas jegyei

Szintén kevés szakirodalom foglalkozik a hatalom birtok-
lasénak az Uj vezet6kre gyakorolt kdvetkezményeivel. Az
elemzett cégek vezetSinek 61 szazalékanal tapasztaltunk
valamilyen személyiségbeli valtozasra utal6 jelet, amely
- mint visszavezethetd volt - leginkabb a hatalom birtok-
lasabdl eredt; Az elsé szamu vezet6 azt mondta a beosz-
tottjainak, a beszallitoinak, hogy: ,En fizetek, én dik-
talok!”, és azt is gondolta, hogyha én fizetek, akkor bar-
mit meg is tehetek!” Ezért, pl. a beszallitoikat rendszere-
sen - akkor is, ha semmivel sem voltak elfoglalva -
megvarakoztattak, megalaztak, csakhogy a nagysagukat,
a hatalmukat, a folényiiket bizonyitsak. Ezek a vezet6k
ugyanezt a beosztottaikkal is megtették.

Sok vezetd rendkivil agresszivvé valt, amelyet még a
mindennapos létért valé harc tovdbb fokozott. Voltak
olyan vezetdk, akik nem voltak képesek emberi hangon
kommunikalni, ha stresszhelyzetbe keriltek. Kiabaltak,
parancsolgattak, az alkalmazottaikkal tiszteletlendl,
folényesen viselkedtek. Kéréseiket is ellenkezést nem t(ir6
hangnemben kozolték. Megbeszélések alkalmaval ellen-
véleményt nem tlrtek, vagy csak nagyon ritkan.

A vezet6k tdbbségének nagyon gyakran és hamar el-
fogyott a tirelme. Amint az események nem az 6
elképzeléseik szerint alakultak, néhany masodpercen
belll rendkiviil idegessé valtak. Ezért sem akart a vizsgalt
vezet6k nagy része tovabbtanulni. Azt mondtak, hogy:
nekik mar nincs tlirelmik hosszabb ideig egy helyben (pl.
iskolapadban) dlni, és masokat hallgatni! Azt pedig
végképp nem tudndk elviselni, ha 6ket megaldzo, kiszol-
géltatott helyzetbe hoznék holmi ,hiilye vizsgan.”

Nagyfokd érzelmi kiegyensulyozatlansag, labilitas
volt jellemz6 sok vezet6re. Mint tapasztaltuk, a vezet6k
egy része igen érzékennyé, sértédékennyé valt. Ameny-
nyiben viccel6dtek velik, vagy kérdéseikre olyan vélaszt
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kaptak, amely egy Kkicsit nem tetszett nekik, azonnal
megsértdtek.

Az Ugyfél szent. Amennyiben valaki hibazott, az
csakis egy beosztott lehetett. A vezet6k sajat hibajukat is
sokszor azonnal tovabbharitottdk valamelyik beosztot-
takra. Az egyik elemzett cégnél valamelyik dolgozé
elpanaszolta, hogy milyen csinyan és igazsagtalanul szlr-
ta le 6t az Ugyvezet6, raadasul az tgyfél elétt. Amikor a
vezet6t err6l az esetr6l megkérdeztik, azt valaszolta:
,»Csak nem mondom azt az uUgyfélnek, hogy én voltam a
hiilye! Valakit le kellett szirnom, hogy az tigyfél megnyu-
godjon.” Mondhatjuk Ugy is, hogy ez tipikus vezet6i hiba.

Nagyon érdekes volt, hogy szinte minden vezet6nek
volt egy olyan ,maniaja”, amely az adott cég életéhez
kapcsolddott, pl. reklamtervezés. Ezzel a ,maniaval”
képes volt akar Orékat eltdlteni, barmely mas, fontos
céges munka rovasara.

Gyakori volt, és igen kedvez6tlen hatast valtott ki a
cégeknél, amikor a kordbban beosztottként dolgoz6 a
vezetdvé valasa, kinevezése utan latvanyos, am kevés tar-
talommal bird vezet6i allliroket vettfel. Persze ez részben
érthetd volt, hiszen 6 sem tanulta sehol a vezetést.
Legfeljebb elleshette valahol, valakitdl, hogy ezutan
hogyan is kell viselkednie. Es az is kdzrejatszott, hogy a
fénokétdl, az (j munkajahoz, beosztdsdhoz rendszerint
csak egészen minimalis segitséget kapott.

Gyakorlati tapasztalatok
a valtozasmenedzselési munka utan

A hossz évek alatt végzett valtozasmenedzselési
munkank soran szamos pozitiv tapasztalatot gydjtottink
Gssze:

e Alegtobb vallalkozasnal a beosztott vezet6k és a dol-
goz6k - némi fenntartds mellett - nagy izgalommal
vartdk a cégen bellli atalakitasokat, mert Ogy érezték,
hogy végre torténik valami, amelyben nekik is részik
van. Munkéank soran, lehetéség szerint minden dolgoz6-
val elbeszélgettiink, figyelmesen meghallgattuk 6ket,
leirtuk a problémaikat, a félelmeiket, a vagyaikat, az
Otleteiket sth., és azokat a javaslatainkban, realis arany-
ban figyelembe is vettik.

* A véltozdsmenedzselési munkéankat lezaré tanul-
manyaink a vezet6k kezében igazi mankdkéntfunkcional-
tak. Sokan azt biblianak hivtak. Ezek a zarétanulmanyok,
a helyzetelemzési és a javaslati fejezeten fellil, részletes
intézkedési programot is tartalmaztak, amelyekben
tdblazatos forméban gy(jtottik oOssze azokat a felada-
tokat, amelyeket a cégvezetOknek el kellett végezniik,
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végre kellett hajtatniuk. Afeladatok mellett a hataridék és
afelelésok is meg voltak nevezve. Ez igen nagy segitség
volt a szdmukra, mert pontosan tudtak, mivel kell elkez-
deni a munkat, hogyan kovetik egymast a feladatok és a
folyamatok, és hogy ki, miért felelés! A kdzdsen
meghatarozott, konkrét hataridék serkentéleg hatottak az
érintettekre, mert lattdk a folyamatoknak a kezdetét és a
veégét. Kordbban nem ez volt a jellemz6 a munka-
végzésiikre, inkdbb csak Ugy ,,folytak az események”.

» Az atalakitasba bevont vallalkozéasok szervezete elég
kisméretl volt, ezért a valtozasokat gyorsan végre
lehetett hajtani, és az atalakitasok pozitiv hatdsai rovid
id6n beldl érezhet6vé valtak. Tobb cégvezetd - az éta-
lakitasok utan néhany honappal - megjegyezte, hogy
mennyire megnyugodott, mert Ugy érzi, hogy ,,A cég
most gatyaba rdzodott. Minden a helyére keriilt, nagyobb
lett a rend, a folyamatok atlathatobba valtak”. A
cégvezetdk ettdl igen belelkesiiltek, a tovabbi munkajuk-
hoz Gjabb er6t kaptak.

e Meg kell jegyezniink azt is, hogy amint a dolgozok
tobb informaciot kaptak a cégrél, a kit(izott célokrdl,
tudatositottdk az elvarasokat - a képességeiknek meg-
felel6 helyre, poziciéba keriiltek -, megnétt a teljesit-
ménylik, valamint a céghez val6é ragaszkodasuk is,
pusztan azért, mert jobban érezték magukat. Az a munka,
amelyet végeztek, jobban kielégitette 6ket.

e Acégatalakitasok utan, a cégen beliili munka tervsze-
r(ibbé, kdvetkezetesebbé, ellendrizhet6bbé valt. Meg-
sziilettek a kulonféle tervek, a részletes munkakori lefra-
sok, a bels§ szabalyzatok. A vezet6k szigoritasokkal,
kdvetelmenyrendszer felallitasaval, rendszeres szamon-
kéréssel és visszacsatolassal eredményesebb munkat
tudtak elérni. igy rovid id6n belil az atalakitadsnak meg-
volt a kdzvetlendl is érzékelhetd eredménye.

e A szigoritasok ellenstulyozéasaként - javaslataink
alapjan - a nagyobb teljesitmény, a jobb munka a jove-
delmekben, a juttatdsokban is megjelent. Ez Ugyszintén
motivalta a dolgozdkat.

e Az 4talakitasokat kovetden, a vezet6k a dolgozoik
jelzései irant érzékenyebbé véltak, tovabba egyre tobbet
fogalakoztak a képzésikkel, értékelésukkel, ,felemelé-
stikkel”.

¢ Ahol az elvarasoknak megfelel6 volt az atszervezés
Uteme, modja, eredménye, ott rendszerint, viszonylag
gyorsan (1/2-1 éven belil) felmeriilt egy Gjabb igény a
tovabbi fejlesztések irant, hiszen egyszerre minden nem
valtoztathaté meg, és a cég, a szervezet tovabbi noveke-
désével, atalakulasaval Ujabb és Gjabb fejlesztések valtak
szilkségessé.
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e Szervez6 munkank befejeztével, javasolni szoktuk a
cégvezetésnek, hogy rendszeres idékozonként tartsanak
csapatépitd tréningeket. A vezet6k tébbsége megfogadta a
javaslatunkat, és a késébbiekben nagy lelkesedéssel szamol-
tak be a tréningen tapasztalt pozitiv élményeirdl, vagyis
arrél, hogy mindenki milyen kellemesen érezte magat. A
cég dolgozdi ismét kozelebb keriiltek egyméshoz.

*

Természetesen nem hallgathatjuk el a valtozasme-
nedzselés sordn tapasztalt negativumokat sem. A legtdbb
probléma abbdl fakadt, hogy az els6 szdm( vezet§ nem
hajtotta kdvetkezetesen végre az altala is jovahagyott val-
tozasokat, vagy részben visszarendezte az atalakitas el6t-
ti allapotot. llyenkor, a szlikséges intézkedések a ter-
vezetthez képest lassabban valosultak meg, de azt
altaldnossagban elmondhatjuk, hogy a gyakorlati élet
kikényszerittette a teljes atalakitast.

* Néhény cégvezetbnek nem volt tirelme kivarni a
kdzdsen meghatarozott probaidészakot (Ez - a cég nagy-
sagatol fliggéen - legalabb harom hénap volt), és problé-
ma jelentkezésénél elkezdett kapkodni, azonnal valtozta-
tott vagy visszavaltoztatott. Minden rendszerbedllitashoz
kell egy idGintervallum, és ha a vezetés ezt nem tudja
kivarni, akkor a korabbi rossz szisztéma nagy része kon-
zervalodik.

e Olyan is el6fordult, hogy az (j pozicidba kerilt
kozépvezet6 nem birta a nagyobb tehertételt, a felelGs-
séget, a rendszeres dontést, a beosztottak kdvetkezetes
iranyitasat. Ebben az esetben ezt a vezet6t le kellett val-
tani, és a helyére fel kellett venni egy Uj, alkalmas
munkaer6t.

e A vizsgalati és az atalakitasi id&szak végére néhany
vezet§ tirelmetlenné valt, azonnal szerette volna latni az
eredményt anélkil, hogy annak minden feltételét megte-
remtette volna, és annak hagyott volna egy kis kifutasi idét.
e Avizsgélt cégek egy részéhez a mai napig is vissza-
jarunk, hogy megnézziik, hosszabb tdvon milyen hatasai
lettek az atalakitasoknak. Altalanosan megéllapithatd
volt, hogy ott, ahol az els§ szamu vezet6 kevés vezetGi
tapasztalattal és tehetséggel rendelkezett, nagyon tiirel-
metlen volt vagy nem volt teljes bizalma a vezet6i irant,
az Ugyvezetd a hatalmat Ujra magahoz ragadta. Ennek
részbeni okat a gyenge kozépvezetdi rétegben latjuk, akik
hagytak magukat, és a konnyebb ellenallds iranyaba
mentek el.

e Voltak olyan vezet6k is, akiknek mar el6zetesen
irredlis, a cég erejét meghalad6 elvarasai voltak az atala-
kitassal kapcsolatban. Oket mér id6ben, a felmérés elején
Ovatossagra intettik.
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e Talalkoztunk olyan vezetdvel is, aki az atalakitasok
kdzben annyira felbatorodott, hogy maga latott neki az
érdekeltségi rendszer ki- vagy &tdolgozésénak. Ennek
kévetkezményei belathatatlanok.

* Néhany kozépvezet6 olyan komolyan vette az ata-
lakitas utan kialakult rendet, hogy a korabbi, az egységek
egymas kozotti segitdé munkajat mereven visszautasitotta,
mondvan ,,A Ti munkatok, a Ti feladatotok, csinaljatok
meg Ti!”

Az (jj kihivasok varhat6 kovetkezményei
a kis- és kozépvallalkozéasoknal

A beteg ember apolasra, segitségre szorul. Sokszor nem
tudja, hogy mi okozza a gyengeségét, a fajdalmat, a
tineteivel ellenben pontosan szembesil, hiszen a
betegség hatdsat sajat magan érzi. Minél hamarabb fordul
szakemberhez, annal gyorsabban és kisebb karosodassal
veészelheti &t a betegséget. Ez a jelenség nemcsak az
emberi, hanem a gazdasagi szervezetekre is igaz. Egy
véllalkozés mindennapjait kisér6 negativumok, rendsze-
resen jelentkez6 problémak jol érzékeltetik a szervezet
betegségeit. A kell6 id6ben torténd orvoslas hidanyanak
komoly kovetkezményei lehetnek, ezért nem ajanlatos
hizni az id6t. Erdemes id6ben segitséget kérni és valtoz-
tatni, nehogy a dolgok visszafordithatatlanna valjanak.

Jelen tanulmanyunkkal érzékeltetni kivantuk, hogy
egy jol kialakitott szervezeti struktira, vezetGi-iranyitasi,
érdekeltségi rendszer nélkil, egy bizonyos nagységrend
felett a cégek igen nehéz helyzetbe kerilhetnek, és sok
esetben az alapvet§ funkcidjukat sem képesek
megfelel6en ellatni. Marpedig, ha romlik a szolgaltatasok
szinvonala, a termékek minésége, akkor ezek a vallal-
kozasok gyorsan elveszithetik Ugyfélkorik egy jelent8s
részét, mar nem is beszélve az (j ugyfelek megszer-
26sérdl.

A piaci kornyezet folyamatos éberségre, el8vi-
gyazatossagra készteti ezen cégek vezetdit, és el is viszi
az energidiknak a nagy részeét. Egyre nehezebb lesz sza-
mukra a régi szervezeti struktdrat fenntartani, és a
kialakult keretek kdzott mikddtetni.

Ugy gondoljuk, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok
olyan nagy szdmban vannak jelen a magyar gazdasagban,
amelyek el6bb-utébb kikényszeritik azt, hogy sajatos
koralményeik mellett is legyen lehetéségik olyan gya-
korlati tudésra, ismeretre szert tenni, amely nemcsak sajat

érvényesulésiket, sikeriiket befolyasolja, hanem tdbb
mm
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szazezer munkavallalé korllményeit, a velik valé banas-
maodot is javithatja.

Jelenleg Magyarorszagon gomba mddra szaporod-
nak azon oktatasi intézmények, amelyek a jové vezetGit
képezik ki. Ugyanakkor - magan felmérésink szerint -
igen kevés fels6foku intézmeényben készitik fel a jové
vezetGit azokra a konkrét, gyakorlati problémakra, ame-
lyek varnak rajuk, amelyekkel szembe kell nézniuk, és
amelyeket meg is kell tudni oldaniuk.

Eljott az id6, hogy a ,kis magyar valdsdggal” is
megfelel6 érdemben foglalkozzunk. A figyelmet a multi-
nacionalis és a nagyvallalatokrol kicsit atiranyitsuk a kis-
és kozépvallalkozasokra, a magyar tulajdont vallalkoza-
sok er6feszitéseire, eredményeire, és szertedgazd prob-
Iémaira. Csak remélhetjiik, hogy a gazdasagi szabalyozas
is jobban el@segiti, hogy ezek a véllalkozasok zavartala-
nul és dinamikusan fejl6dhessenek, a vezet6k pedig a
munkéjukat nagyobb hozzaértéssel, kevesebb konfliktus-
sal, 6romtelibben és eredményesebben végezhessék.

Az Eurépai Unibba valé belépésiink csak egy
karnyujtasnyira van téliink, ezért nem mehetiink el szot-
lanul az e tanulményban részletezett jelenségek mellett.
Mar csak azért sem, mert meglatadsunk szerint az EU-ba
torténd belépés - enyhén szolva - nem kdnnyiti meg ezen
vallalkozasok helyzetét, hiszen a jelenlegi ugyfélkorik, a
piacismeretik sok esetben nem lesz elegendd, hogy a
kilfoldrél ide jovO ceégek tOkeellatottsagaval, vallalati
eszkdzrendszerével, szervezettségével, kultdrajaval ver-
senyezzenek.

Ahogy a multinacionalis vallalatoknal mar évek 6ta
megfigyelhet6k a fuzidk, a t6kekoncentriciok, ugy nem
kertlheti el ez a folyamat a kisebb hazai cégeket sem.

Az elektronikus kereskedelem elterjedése tovabbi
kihivast jelent ezen réteg szdmara, mert ezek a cégek
képtelenek az Oriasvallalatok alacsony araival, hatalmas
készleteivel, marketingforrasaival és ismereteivel ver-
senyezni. A kis- és kdzépvallalkozdsok anyagilag sem
kifejlesztetni, sem pedig tartésan fenntartani nem képe-
sek egy viszonylag draga és versenyképes elektronikus
kereskedelmi rendszert. Hogy mennyire komoly a ve-
szély, azt az is mutatja, hogy Magyarorszagon, a
fogyasztoi elektronikus kereskedelem forgalma az 1999-
es 160 milli6 forintrél 2000-re, varhatéan mar 440 milli6

forintra emelkedik.~ Pedig ez még csak a kezdet!

3 Sajtokdzlemény - Carnation Research: Toretlen a fogyasztoi elekt-
ronikus kereskedelem térhdditdsa Magyarorszagon. 2000. februér 17.
(Carnation Internet Consulting - www.carnation.hu) 1 p.
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ZOLTAYNE

PARKYFEHR Imre-SZANTO Richard

MENEDZSMENTKEPESSEGEK
ES DONTESHOZATALI KOZELITESMODOK
A MAGYAR VALLALATOKNAL

AZ EZREDFORDULON

Az 1997-es évfolyamunk 10. szdmaban megjelent attekintésiikhéz kapcsoldédéan a szerz6k ezuttal egy 1999
tavaszan megismételt empirikus vizsgalatrol szamolnak be. Ennek soran Gjbdél megvizsgaltak, tortént-e
elérelépés a menedzserek felkésziiltsége, képességeik szinvonala és az altaluk alkalmazott déntéshozatali

kozelitésmédok terén.

Mig az 1997-es elsd felvétel mintajaban a nagyobb,
exportorientalt vallalatok dominaltak, addig az 1999-es
minta eltolédott a kdzepes méret(i, hazai tulajdond val-
lalatok irdnyaba. Ily médon nem csak az idébeni val-
tozast, de a gazdalkodas meérete szerinti esetleges
eltéréseket is elemezni tudtuk. Mindkét mintaban 300-nal
tobb vallalat szerepelt, melyek mindegyikétdl négy-négy
valaszt kaptunk, l1évén, hogy az els6 szami vezet6 mellett
a kereskedelmi és a marketing, a termelési és a pénzugyi
vezet6 is valaszolt az altalunk feltett kérdésekre, tehat egy
1200-asnal nagyobb mintaval dolgoztunk. Eredményeink
tobbsége ©Onértékelés, ami nyilvanvaléan torzitja a
kialakult képet, de azt gondoljuk, annak feltarasa, hogy a
menedzserek hogyan vélekednek sajat képességeikrol,
legalabb olyan fontos, mint ha mérni tudtuk volna ezeket
a képességeket.

A dontéshozatali teljesitményre nem csak az alkalma-
zott kozelitésmddok és a vezetdi stilus nyomja ra a bé-
lyegét, hanem az is, hogy milyen a menedzserek szakmai
felkésziltsége, képzettsége, tapasztalata, illetve, hogy
milyen elvarasokat tdmasztanak magukkal szemben.

Mindezekkel kapcsolatban megvizsgéltuk azokat a
személyiségjegyeket és képességeket, amelyek dontéek a
menedzser teljesitmények szempontjabol. Az altalunk
vizsgalt képességek a vallalat human eréforrasahoz, ezen
belil is kiemelten a vallalati menedzsmenthez kapcsoléd-
tak.
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Vajon milyen tulajdonsagokkal, egyéni képességek-
kel kell a menedzsmentnek rendelkeznie ahhoz, hogy
eredményes legyen? Melyek a mintaban szereplé
menedzserek erdsségei, illetve gyenge pontjai? A kilon-
b6z6 vezetbi posztokon talalhatd menedzserek vajon egy-
forman itélik-e meg képességeiket? Van-e dsszefiiggés a
kovetett stratégia és a menedzserek képességei kozott? E
kérdések megvalaszolasahoz - a korabbi kutatas hagyo-
manyait kovetve - egy nemzetkdzi kutatds ered-
ményeibdl indultunk ki, s azt kerestiik, hogy a magyar
menedzserek mennyire felelnek meg a kihivasoknak. Az
alabbi készségek, képességek meglétét és erésségét ele-
meztik:
kommunikéaciés képesség,
szakmai ismeretek,
vezetési ismeretek,
problémamegold6 képesség,
az oOtletek képviseletének képessége,
szervezési keszség,

Uzleti érzék,

szamitastechnikai ismeretek,

elemzdkészség,

gyakorlatorientaltsag,

kockazatvallalasi hajlanddsag.

Ez a lista, melyben egyarant helyet kaptak a hagyo-
méanyos vezet8i erényeket megtestesitd képességek,
készségek, valamint az (j fejl6dési palyara all6 gazdasag-
ban elengedhetetlen dinamikus, a vallalkozashoz nélki-
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l6zhetetlen jellemz6k, a menedzserekkel szembeni kihi-
vasok azonositasat, és a menedzserek folkésziltségének
megitélését célozta meg.

A dontéshozatali tevékenység szinvonalat és ezzel
egy vallalat versenyképességét jelent6s mértékben
befolyasolja, hogy kik hozzék meg a dontéseket, milyen
képességekkel, készségekkel rendelkeznek, milyen a
vezet6i stilusuk, milyen technikékat, modszereket alkal-
maznak a dontéshozatal soran. Andrew Gross, Robert
Hartley, Beracs Jozsef, Gaspar Péter (Beracs-Chikan,
1998) tarsadalmi-kulturalis mintakat, értékeket kerestek
és hasonlitottak 0ssze 300 magyar és 700 amerikai me-
nedzser mintajan. Az 6 elemzéseikbdl felkésziilt, kicsit
korilmeényes, analitikusan gondolkodd menedzserek
képe rajzolédott ki a magyarokra vonatkozdan, akik
komoly hatranyban vannak a hi-tech eszkdzok alkal-
mazéasaban amerikai kollégaikkal szemben.

A vallalati menedzsment képességeivel, folkészilt-
segével kapcsolatos eredményeink teljes mértékben
megerdsitették mind a fentiekben hivatkozott, mind pedig
sajat korabbi kutatdsi eredményeinket, melyek a
»Versenyben a viladggal” kutatds keretében 1996-ban 325
véllalat vezet6inek megkérdezése alapjan szilettek. A
vélaszaddknak akkor, és 1999-ben is 6tfokozatd skalan
kellett értékelniiik ugyanazon menedzsmentképességek
és készségek meglétét, illetve erésségét. Az eredmények
hasonlésaga azért is érdekes, mert a két minta 0sszetétele
jelentdsen eltér egymastol. A vallalatok kézel egyharma-
da szerepel csupan mindkét mintdban, s mig a ’96-o0s
felvételben inkabb a nagyobb, exportorientalt vallalatok
valaszai dominaltak, addig a '99-es mintaban a kis- és
kdzepes méretl, els6sorban hazai piacra termel6 val-

lalakozasok vannak tulstlyban. A minden képességnél
megmutatkozé javulds valdszinlileg a természetes
fejl6désnek is tulajdonithat6. (1. tAblazat)

A két rangsor kozott feltind hasonlatossag
mutatkozik, ami az eredmények meghizhatésaga szem-
pontjabol rendkivil fontos kortilmény. Mind a két listat
ugyanazon képességek vezetik: gyakorlatorientaltsag,
magas szintl szakmai ismeretek, problémamegoldd
képesség és Uzleti érzék (1. dbra). Ezek az erdsségek egy
folkészult, pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz
alkalmazkodd menedzsment kdrvonalait rajzoljak meg,
amelynek tagjaibdl azonban hidnyzik az offenziv
vezetéshez sziikséges kockazatvallalasi hajlandésag és az
Otletek képviseletének képessége. A szamitastechnikai
ismeretek, noha szintén fejlddést mutatnak, még mindig a
sor végén kullognak, s egyeértelmien a vizsgalt
menedzserek gyengeségét jelzik ezen a teriileten. A "96-
os mintaval ellentétben ebben a rangsorban mar nem
szerepel harom alatti eredmény, amit Ugy értelmezhetiink,
hogy a menedzserek onértékelésik szerint kozepesnél
nagyobb meértékben rendelkeznek mindegyik képes-
séggel.

Az 1999-es adatokat az 1. abran is bemutatjuk.
A menedzserek vizsgalt képességeiket elsésorban a
dontéshozatalban kamatoztathatjak.

Dontéshozatali kozelitésmddok

A menedzsmentirodalomban a szervezeti dontéshozatal-
nak tobb modellje kilonboztethetd meg. Ezek abban
térnek el egymastdl, hogy mas el6feltevésekkel élnek a
dontéshozdkra, valamint a déntéshozok kozotti szervezeti

1 tablazat

A menedzsmentképességek rangsora
1996-ban és 1999-ben

Avallalati menedzsment értékelése (1996) N= 325

gyakorlatorientaltsag (4.15)

magas szint(i szakmai ismeretek (3.99)
problémamegoldd képesség (3.78)
Uzleti érzék (3.71)

fejlett kommunikacios képesség (3.61)
szervezési készség (3.61)

az Gtletek képviseletének képessége (3.60)
vezetési ismeretek (3.54)
kockézatvallalasi hajlanddsag (3.47)
elemz6készség (3.46)
szamitastechnikai ismeretek (2.93)
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Avallalati menedzsment értékelése (1999) N =321

gyakorlatorientaltsag (4.16)

magas szintli szakmai ismeretek (4.06)
problémamegoldd képesség (3.91)
Uzleti érzék (3.83)

szervezési készség (3.76)

vezetési ismeretek (3.74)

fejlett kommunikacios képesség (3.73)
az Gtletek képviseletének képessége (3.69)
elemz6keészség (3.57)
kockazatvallalasi hajlandésag (3.53)
sz&mitastechnikai ismeretek (3.04)
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1. abra

A menedzsmentképességek rangsora a

»Versenyben a vilaggal "99” kutatasban
(1-kevéshé jellemz6, 5-nagyon jellemz8) (N=321)

Gyakorlatorientaltsag '
Kmprpfpk
Prhlémamegnlrin kpppwo
Iblpfi pr7pk
Szervezési képesség
VpTptpei kmprptpk
Kommunikécids képesség
Otletek képviselete
Elemz6készség

Szémitastechnikai ismeretek n

kapcsolatokra vonatkozéan. A Versenyképesség-kutatas
mindkét vizsgalatanal négy kilonb6zé modellt, illetve
dontéshozatali mechanizmust azonositottunk, melyek
Iényegében kilonboz6 dontéselméleti kozelitésmddokat
testesitettek meg.

A dontéshozatali

kozelitésmodok leirasara Allison

modelleket kilénboztetjik meg:

I A raciondlis, egységes cselekvd megkozelités egy-
személyes dontéshozatalt feltételez, ahol a dontéshozé a
klasszikus kdzgazdasagi megkdzelités szerint jar el, az
optimalis megoldas elérésére torekszik. Ez a normativ
modell az elemzést éllitja kdzéppontba. Azt feltételezi,
hogy minden sziikséges informacio a rendelkezésre all
vagy beszerezhet6. Minden elképzelhet§ alternativat
ésszer( koltséggel fel lehet tarni, ezek kdvetkezményei
pontosan bemérheték. A megfelel6 kvantitativ mddszerek
alkalmazésaval altaldban optimalis, a vallalkozas profitjat
maximalizalé dontést lehet hozni, ezért ezt a folfogast
optimalizalé kozelitésmodnak is nevezik.

> A szervezeti modellben tébb dontéshoz6 is szerepet
jatszik a stratégiai dontéshozatalban, akik ugyan egy
kozos, szuperordindlt célért tevékenykednek, de vannak
sajat céljaik is, és f6ként olyan kognitiv korlatokkal ren-
delkeznek, amelyek miatt korlatozottan racionalis don-
téshozoként nyilvanulnak meg. E modell azt feltételezi,
hogy a dontések el6készitése soran nem lehet minden
szilkséges informaciot beszerezni, ezért az optimalis don-
tések meghozatalahoz sziikséges kvantitativ mddszerek
alkalmazésatol el kell tekinteni. A problémak altalaban
komplexek, tll sok bennik a bizonytalansdg. A don-
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téshozdk nem is torekednek optimalis megoldasra, mert a
szervezet céljainak a kielégit6 megoldasok is megfelel-
nek. A kielégit6 kozelitésmaoddal, ésszer(i raforditas mel-
lett altalaban j6 eredményt lehet elérni.

I Apolitikai modell abban tér el a szervezeti modelltél,
hogy nem ismeri el egy szuperordindlt cél létezését a
szervezetben, hanem feltételezi, hogy a dontéshozatali
folyamatban mindenki a sajat céljait, érdekeit koveti. A
hatalmi sz6 ilyen koriilmények kozott meghatarozd, a
konfliktuskezelés leghatékonyabb mddszere. A szervezet
fontos alapegységeinek vezet6i teljes tekintélylkkel az
altaluk iranyitott egység helyzetének javitasara tdrek-
szenek. (Ezért ezt a modellt szokas tekintélyelvii'nek is
nevezni.) A stratégiai dontéshozatalt a menedzsment tag-
jainak érdekérvényesitési kiizdelme jellemzi.

} A viselkedéstudomanyi dontéselmélet modellje olyan
dontéshozokat vizsgal, akik nem rendelkeznek a raciona-
litds képességével, s olyan dontéseket hoznak, amelyek-
kel id6t nyerhetnek, s valahogy é&tevickélhetnek egyik
helyzetb8l a masikba. Ez a kozelitésmdéd komoly
felkésziiltséget igényel a problémaazonositas fazisaban.
A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a valtozékony,
nagyfokd bizonytalansaggal jellemezhet§ kérnyezet
nyomja ra a bélyegét. A dontéshozdknak kevés az idejlik
és az er6forrdsuk a problémak atfogd elemzéséhez. A
megoldasok tébbnyire a kordbban felhalmozddott vezetdi
tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe mendé elemzést
gyakran intuitiv megoldasokkal hidaljak &t.
*

Az egyes kozelitésmodok érvényességére vonatkozo
kérdéseknél a kozelitésmodok szakirodalmi megne-
vezését nem adtuk meg, hogy a hozzajuk tapado esetleges
negativ konnotaciék ne befolyasoljak a valaszokat. A
megkérdezettek 1-5-6s skalan adtak meg valaszukat, ahol
az 1 azt jelentette, hogy a leirt kozelitésmdd egyéltalan
nem jellemz6 a vallalatukra, az 5 pedig azt, hogy teljes
mértékben a vazolt elvek szerint jarnak el.

A modellek 6 jellemz8inek rovid bemutatésabol
kitnik, hogy az a szervezet, amely dontéshozatali me-
chanizmusét a normativ dontéselméleti irdnyzat optimali-
zal6 modelljének megfeleléen tudja kialakitani, mas
szervezetekhez képest versenyel6nyre tehet szert. A leird
dontéselméleti iranyzatok azonban ramutatnak arra, hogy
valés dontési szituacidkban, kiiléndsen nagy bizonytalan-
sag melletti komplex vaéllalati déntések esetében, a nor-
mativ modell tiszta formaban vald érvényesiilését tobb
tényez6 is akadalyozhatja. A racionélis modell idealképe
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és a valos dontések kozotti kilonbségek fontos okaira
vilagit ra a masik harom modell. Az optimalizal6 modell
mellett pozitivan értékelhetjiik a kielégit§ dontésekre
torekvé dontéshozatali mechanizmust is, amely, noha
lemond az optimalis megoldas megtalalasanak remé-
nyér6l, a dontést nagyfoku eljarasi racionalitassal hozza,
s ily mddon megfelel6 megoldas elérésére torekszik. A
politikai, illetve az intuitiv modellel jellemezhet§ don-
téshozatal soran olyan hibdk, zavarok jelentkezhetnek a
dontéshozatal folyamataban, melyek negativan hatnak a
dontések végeredményére és a vallalat teljesitményére.

2. dbra

Adbntéshozatali kozelitéesmodok elterjedtsége
1996-ban és 1999-ben

Ha 6sszehasonlitjuk a kutatas két idépontjaban kapott
eredményeket, egyértelml elmozdulast tapasztalunk az
optimalizalé, a racionalitast kdzéppontba allitd folfogas
felé. (2. abra) Ez a médosulas raadasul egyditt jart a masik
harom kdzelitésmod - igaz, nagyon kismertékd, de azért
észlelhet6 - hattérbe szorulasdval. Ebbdl arra kdvetkez-
tethetlink, hogy a déntéshozatalt a mintaban szerepl6 val-
lalatoknal egyre inkabb az atgondolt, racionalitast kdvetd
folfogas hatarozza meg, s igyekeznek az esetleges, csu-
pan az intuicidkra hagyatkoz¢ valasztasoktol tartdézkodni.

Erdekes volt megvizsgalni, hogy a kiilénbdz6 vezet6i
posztokat betdlt6 menedzserek miként vélekednek az
egyes kozelitésmodok érvényességérél sajat szervezetik-
ben. (2. tablazat)

A 2. tablazat adataibol kiderul, hogy a kilénbdzé
poziciokban lévé menedzserek altalaban nem itélik meg
szignifikansan eltéréen vallalatuk déntéshozatali mecha-
nizmusanak jellemz8it. A valaszadd csoportok minde-
gyike legjobban az optimalizalé dontési modellhez érzi
hasonldnak szervezete dontéshozatali gyakorlatat.
Ugyanakkor az is megéallapithatd, hogy mintank val-
lalatainal az optimalizal6 modell mellett a masik harom,
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2. tablazat

A dontéshozatali kozelitésmodok szerepe a kilonbozd
vezet6i posztot betolték szerint

Valaszadd/Modell Valaszadok Atlagtol valo
atlaga eltérés (%0)
Vezérigazgato
optimalizal6 3.90 -0.3
kielégitd 3.08 0.4
politikai 3.19 18
intuitiv 2.93 1.2
Pénzigyi vezetd
optimalizalo 3.91 -0.5
kielégité 3.02 2.4
politikai 3.25 -0.2
intuitiv 2.95 0,6
Termelési vezetd
optimalizalo 3.86 0.8
kielégité 3.12 -1.1
politikai 3.17 2.3
intuitiv 3.00 -0.9
Kereskedelmi vezeté
optimalizalo 3.89 0.0
kielégitd 3.14 -1.7
politikai 3.38 -3.9
intuitiv 2.99 -0.8

a kielégit (korlatozottan racionédlis), a politikai és az
intuitiv modell is a szerepet kap. A korlatozott racionali-
tast az anyagi folyamatokhoz kdzelebb all6 vezet6k, a
kereskedelmet és a termelést iranyitok tartjak kevésbé
jellemzOnek sajat kornyezetiikben. A politikai kozelités-
moéd, amely a hatékony konfliktuskezelés eszkdze is
lehet, jellemz6 moédon a vezérigazgatdk és a termelési
vezet6k szerint tipikusabb. Az intuitiv kdzelitésmodot
szintén a vezérigazgatok és a pénzligyi vezet6k érzékelik
inkabb sajat kdrnyezetiikben, ami teljesen természetesnek
mondhato, hiszen ezt a kozelitésmodot leginkdbb nekik
all médjukban gyakorolni. Azt mondhatjuk, hogy a
kilonboz6 vezet6k a sajat teriiletiikkel leginkabb kon-
form dontéshozatali kozelitésmodot erésebbnek érzékelik
az atlagosnal. .
Meghatarozhatunk egy olyan elemzési keretet is,
melynek dimenzi6it a vizsgalatban elemzett menedzs-
mentképesseégektSl vald eltérések, illetve a kilonbdzd
dontéshozatali kozelitésmodok favorizalasa hatdroz meg.
Tovébbra is négy kozelitésmodot kiilonboztetiink meg: az
optimalizalot, a politikait, a kielégitét és az intuitivat,
tovdbbd a kordbban elemzett 11 menedzsment-
képességet/készséget vesszik figyelembe. A négy vezetdi
terulet értékeléseinek az atlagtol valo szazalékos eltéré-
seit tanulmanyozva azt allapithatjuk meg, hogy a leg-
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nagyobb véleményeltérés az lizleti érzék, a szamitastech-
nikai ismeretek, valamint az elemz&képesség megitélé-
sében mutatkozik. (3. abra) Ez azért is érdekes, mert
ezeknél a képességeknél taldltuk a leggyengébb ered-
ményeket a képességek rangsoraban. A termelési és az
els6 szamu vezet6k jobbnak latjak sajat menedzsment-
juket ezeken a teriileteken is, mig a kereskedelmi vezeték
és a pénziigyesek sokkal kritikusabbak. Az 3. dbra azt
mutatja, hogy a pénziigyi vezeték az 6sszes menedzs-
mentképesség szerint alulértékelik a kollégaikat, ezzel
szemben az els6 szamu vezet6k csak a gyakorlatorientalt

A legszéls6ségesebb megitélésnek a politikai doén-
téshozatal 6rvend. A termelési és az els6 szaml vezetdk
az atlagosnal jellemzébbnek érzik, mig a kereskedelmi és
a pénzligyi vezet6k szerint ez a kdzelitésmod kevéshé
jellemz6. A szakmailag is szorosan egymashoz kap
csolédo korlatozott racionalitds és intuitiv dontéshozatal
hasonld megitélést kapott. A vezet6k és a pénziigyi
fénokok szerint jellemzébbek, mint a kereskedelmi és a
termelési vezet6k szerint.

Ha osszevetjik a képességek és a kozelitésmodok
megitélésében tapasztalhatd eltéréseket, akkor az egyes

3. abra

A vezet6i képességek/készségek eltérése az atlagostdl az egyes vezet6i csoportok szerint
A vezet6i készségek/képességek alakulasa vezérigazgatoi, pénziigyi, termelési és kereskedelmi vezetSk értékelése alapjan

4,8%

3,2%

1.6%

0.0%

16% -

Pénzugy gj Termelés

sagot latjak problematikusnak. A kereskedelmi vezet6k a
kommunikacios képességet, az otletek képviseletének
képességét, a szervezBkészséget tartjdk sajat menedzs-
mentjik er6sségének, de elégedettek a gyakorlatorientalt-
s&g és a kockazatvallalasi hajlandésdg mértékével is. A
termelési vezetdk kritikdja az Otletek képviseletének, a
problémamegoldd képességnek és a szervez6készségnek
alulértékelésében jelenik meg.

A négy vezetSi csoport véleményét osszehasonlitd
tablazatb6l a legnagyobb véleményazonossag az opti-
malis kozelitésmodot illeten tapasztalhaté. Ez az ered-
mény is alatdmasztja, hogy ez a dominans kozelitésmad.
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[ Kereskedelem

vezet6i csoportokrol az alabbi megallapitasokat tehetjik:
N Vezérigazgatok: A menedzsment felkésziltségét ked-
vezBen értékelik, kilondsen elégedettek a menedzsment
elemzdkepességével és Uzleti érzékével. A vélaszokbol
atsejlik az elfogultsag, egyedil a pragmatizmust kérik
szamon magukon és kollégaikon. A kivalé folkésziiltség
municiét nyUjt az 6sszes dontéshozatali kozelitésmod
gyakorlasara, folvallaljak a politikai és intuitiv kdzelités-
modok érvényességét is, melyek nagyfok( 6sszpon-
tositast es kreativitast igényelnek.

< Pénzigyi vezetk: Ok a legkritikusabbak, alulértéke-
lik magukat és kollégaikat is. Igen nagy hianyossagokat

21



Cikkek, tanulmanyok

éreznek a szamitastechnikai ismeretek, a kommunikécios
képességek terén, de a vezetési ismereteket és az
elemz6készséget is szdmon Kkérik. Nem tartjak
megfelel6nek a kockazatvallalasi hajland6sagot sem. Az
atlagosnal gyengébbnek itélik az optimalizalé kozelités-
mod érvényességét, ami azt sugallja, hogy a dontések
racionalitdsaval sem teljesen elégedettek.

<> Termelési vezetdk: Elismerik a menedzsment fol-
készlltségét, csupan problémamegoldd, valamint az
Otletek képviseletének képességét és a szervezési
készséget kérik szamon magukon és vezet§ tarsaikon.
Koénnyen észrevehetjik, hogy kritikdjuk a gyakorlat
igényeit kozvetiti. Egyértelmien elutasitjak a korlatozott
racionalitast és az intuitiv kozelitésmodot, amely az
altaluk vezetett teriileten nyilvan kevésbé eredményes.
m> Kereskedelmi vezet6k: Majdnem olyan kritikusak,
mint a pénzigyi vezet6k, de a dinamikus vezetSi
készségekkel azért elégedettek. Jonak tartjak a kommu-

AN A 33 véllalatot dsszefogd 1 klaszter a kdvetd, alkal-
mazkodd elnevezést kapta. Jellemz6je ennek a csoport-
nak, hogy egyetlen teriileten sincs versenyelényuk (3.
tablazat). Ez a sor kiegészithet6 a menedzsment-
képességekkel is, az eredmények ugyanis azt mutatjak,
hogy vezet6ik képességei minden Kkritérium szerint
elmaradnak a minta atlagatél. Vélhetéen ez a humaneré-
forras-beli hatrany is befolyasolja a defenzivebb stratégia
vélasztésat.

A termelési hatékonysag terén jeleskedd vallalatok 2.
szam(, 22 elem(i klaszterét az jellemzi, hogy a termelési
folyamathoz kapcsolédoé tényezékben kedvez6bb a pozi-
ciojuk, mint versenytarsaiknak. A menedzsment-
képességeket illetéen jobban tamaszkodhatnak vezetdik
problémamegold6 képességére, gyakorlatorientaltsagéra.
Az Uzleti érzék és a kockazatvallalasi hajlandésag is az
atlagosnal nagyobb mértékben jellemzi a realfolyamatok-

A menedzsment képességek eltérései az atlagtol az egyes stratégiai klaszterekben

Fejlett  Vezetési  Otletek  Uzleti ~ Elemz6-

kommu- ismeret  képvise- érzék készség

nikacios letének

készség képessége
Klaszter 1 -0.271427 -0.143504 -0.302025 -0.237387 -0.206225
Klaszter 2 -0.060547 -0.000620 0.022934  0.152608 -0.020624
Klaszter 3. 0.007698 -0.004811 0.030429  0.013320 -0.066782
Klaszter 4~ 0.212986 0.159995 0.237419  0.073006 0.187501
Klaszter 5. 0.145540 0.039272 0.125871  0.122891 0.078409
Klaszter 6. -0.090425 -0.079433 -0.039038  -0445220 -0.002141

nikacios keészséget, és leginkabb 6k ismerik el a kocka-
zatvallalasi hajland6sagot. Mivel kifelé legkdzvetleneb-
bl 6k képviselik a vallalatot, szamukra nem elény6s, ha
a politikai kozelitésmod nem mikddik olajozottan a val-
lalaton belili problémamegoldasban.

Stratégia / déntéshozatali kozelitésmodok

Az elemzések masik irdnyat az jelentette, hogy probal-
tunk kapcsolatot keresni a megkérdezett vallalatok altal
kovetett stratégia és a menedzsment fdlkésziltsége,
illetve az altala alkalmazott dontéshozatali kozelitésmo-
dok kozott. E vizsgalddas mogott az a burkolt feltételezés
hizédott meg, hogy az offenzivabb stratégiat kdvetd val-
lalatoknak val6szin(ileg versenyelényiik van a menedzs-
mentképességek és a helyesen megvalasztott don-
téshozatali kdzelitésmadd terén.
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3. tablazat
Kockdzat- Magas- Probléma Szerve- Szdmitds- Gyakorlat
vallalasi szintd  -megoldo zési technikai  -orientalt-
hajlan-  szakmai  képesség  készség ismeret sag
dosag ismeret
-0.188244 -0.244760 -0.360301 -0.335081 -0.133342 -0.284158
0.203816  0.011959 0.155284 -0.008485 -0.030976 0.070822
0.075376 0.035180 -0.045191  0.000652 0.031644 -0.041491
0.114882 0.159800 0.165468 0.129980 0.028918 0.125809
0.022966 0.110605 0.139899  0.085692 0.191859  0.038739
-0.045440 -0.067985 -0.061305 -0.015666 -0.025384  0.035566

ban sikeres vezet6iket, akiknek leginkabb a kommunika-
cids képessége szorul fejlesztésre.

Az értékesitésorientdlt vallalatok 54 elem(, 3. szdmu
klaszterében szerepl6 cégeket tobbnyire atlagos
felkésziltségl és képességli menedzserek vezetik. E val-
lalatok vezet6it egyértelm(en a kifelé fordulés jellemzi,
ami megmutatkozik az atlagosnal magasabb kockazatval-
lalasi hajland6sagukban, melyet valdszinileg kényszer-
b6l kell felvallalniuk. Vezetési ismereteik szerényebbek
az étlagosnal, s ugyancsak elmaradasuk van az elem-
z0készség és a gyakorlatorientaltsag terén, ami mar
el6revetiti azt, hogy markans dontéshozatali kozelités-
mod vélhetéen nem jellemzi 6ket.

N A4 és az 5. klaszterbe tartozo vallalatokat vezetik a
legfolkésziiltebb és legtehetségesebb menedzserek. A 4.
szam( csoportot a kiemelked$ szervezeti hatékonysag
jellemzi. A 46 elem(i tarsasag tagjait olyan szervezeti
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elényokkel lehet jellemezni, mint az alkalmazottak
képzettsége, az informaci6s rendszerek sikeres mkad-
tetése, és a vallalat profi menedzselése. Nem meglepd,
hogy ez a vezet6i csoport mutatja fol a legjobb eredményt
a legtdbb menedzsmentképesség szerint. Kiemelked6en
j6 a szervezési, valamint az elemzdkészségik.
Hatékonyabb szervezetik nagymértékben koszonhetd
fejlett kommunikacios képességiiknek. Egy széval valddi
profi vezet6k fémjelzik ezt a csoportot.

®> Csak egy hajszallal maradnak le az 5. szamu klaszter
vallalatainak vezet6i az el6z6 csoport vezet6i mogott. Az
6 cégeiket a kivaléd termékmindség és technoldgiai szin-
vonal jellemzi. 30 olyan vallalat ker(lt ebbe a csoportba,
amely sikeresen van jelen az exportpiacokon is. A
vezet6k a vevlt és a mindséget allitjdk a kdzéppontba.
Ezen kivil jo szakmai folkésziltséggel rendelkeznek,
valamint az atlagot meghaladdak kreativ képességeik,
mint pl. a problémamegoldd képesség és az otletek
képviselete képessége. Ezen fellll ez az egyetlen csoport,
ahol a vezet6k szamitastechnikai folkésziltségét nem
érheti kritika.

< Az utolsé 6. klaszterbe azok a vallalatok keriltek,
amelyeknél nem sikeriilt markans stratégiai elényoket
felfedezni az elemzés soran. Teljesitményiik kozel all az
1 csoport véllalataiéhoz, azzal a kilénbséggel, hogy
etikai magatartasuk még kifogasolhat6. Kozépen
megreked6 pozicidjukat és az etikus magatartas hianyat
részben indokolhatja, hogy vezet6ik nem rendelkeznek
kiugrd képességekkel, 6k is inkabb az atlagba simulnak.
A gondot az jelenti, hogy a vizsgalt vallalatok egyne-
gyede ebbe a csoportba keriilt. A 86-0s elemszam azért is
aggasztd, mert a csoportot jellemz6 tulajdonsagokkal
leirhatd szegmens az el6z6 kutatas idépontjaban még
nem volt azonosithatd. Az is el6fordulhat, hogy a kdzép-

4. tablazat

A menedzsmentképességek Osszességének eltérése az
tlagostol az egyes Kklaszterekben

Klaszter Elnevezés Atlagtdl val6

eltérés
1 Kovetd, alkalmazkodd -2.57
2 Termelési hatékonysag 0.52
3 Ertékesitésorientalt 0.00
4. Szervezeti hatékonysag 150
5 Termékmindség és technoldgia 0.90
6. Kézépen megrekedd -0.09

szer(i teljesitmény és vezetdi képesség a kisebb vallala-
toknal koncentraltabban van jelen.
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Ha a menedzsmentképesseégeket - egy gondolat-
kisérlet erejéig - egyforma fontosségunak tekintjik, azzal
az indokléssal, hogy egy vezet6nek Iényegében az dsszes
képességgel kell rendelkeznie, s konstrualunk egy olyan
mérészamot, amely azt fejezi ki, hogy az egyes
klaszterekben szerepl6 menedzsereknek milyen a viszo-
nyuk egy ilyen mértékhez, igen érdekes felismerésre
juthatunk.

A legnagyobb menedzsmentképesség-beli deficittel az 1
klaszter rendelkezik, a legkiemelked6bb teljesitményt a
4. klaszter nyujtja. (4. tablazat) A vezet6kkel nincs
kilondsebb képességbeli probléma az 5. és a 2. taszter-
ben. A 3. és a 6. klaszter véllalatainak vezet6it pedig az
jellemzi, hogy képességbeli erdsségeik és gyengeségeik
nagyjabél kiegyenlitik egymast. Ezen adatok alapjan

5. tablazat

Az egyes dontéshozatali kozelitésmddok eléfordulasa
a stratégiai klaszterekben

Intuitiv Politikai Korlatozottan ~ Optimalizalo
racionalis
Klaszter 1 0.120 -0.102 -0.095 0.030
Klaszter 2. -0.133 -0.201 -0-216 0.197
Klaszter 3. -0.055 0011 -0.041 -0.168
Klaszter 4. -0.094 0.117 0.086 0.109
Klaszter 5. -0.187 0.086 -0.075 0.085
Klaszter 6.  -0.049 0.038 0011 -0.041

visszaigazoltnak latjuk, hogy a menedzsment folkészult-
sége és képességei szoros kapcsolatot mutatnak a vallalat
altal kovetett stratégidval. A folkésziltebb és tehetsége-
sebb vezet6k az offenzivebb stratégiai iranyokat
valasztjak.

A stratégiai ddntéshozatalt és a stratégiai dontések
megvalositasat egyarant befolyasolja az, hogy milyen
dontéshozatali kozelitésmodokat alkalmaznak a dén-
téshozok. Eppen ezért megvizsgaltuk azt is, hogy az
egyes klaszterekben szerepld véllalatokra az egyes don-
téshozatali kozelitésmodok mennyire jellemz6k. (5.
tablézat)

Az optimalizalé kozelitésmdd leger6teljesebben a
termelési hatékonysag teriiletén jelesked6 2. klaszterhez
tartoz6 vallalatokat jellemzi. Egyuttal 6k tagadjak
leghatarozottabban a korlatozott racionalitds érvényesi-
Iését. Ebben a véleményben a normativ és a leird
kozelitésmodok szembedllithatésaga fogalmazddik meg.
A kovet6, alkalmazkodé stratégiat folytaté és gyengébb
teljesitményt produkalé 1. klaszter vallalatai ismerik el
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leginké&bb az intuitiv dontéshozatalra val6 hajlamukat, s
ezzel azt, hogy az éatlagosnal tobbszor hagyatkoznak
megérzéseikre. A 3. klaszter vaéllalataira sem jellemz6 a
racionalitas, a kiemelkedd értékesitési teljesitmény kony-
nyebben elérhetd a kevéshé merev kozelitésmodok alkal-
mazasaval. Az eminens 4. klaszter valaszai azt mutatjak,
hogy a kozelitésmodok tekintetében is karakteresebbek
az e csoportba tartoz6 vezeték. A markansabb kozelités-
modokat gyakoroljak, nem hagyatkoznak az intuicidikra.
Az 5. klaszter technokratabb vezet6i is mell§zik az intui-
cidkat, s6t a korlatozott racionalitas sem fogadhato el sza-
mukra. A 6. klaszter kdzépen megrekedd vallalatait a
politikai dontéshozatal jellemzi, ami azt jelzi, hogy a
vezet6k energidik és képességeik jelentds részét a belsé
konfliktusok kezelésére kénytelenek forditani.

Osszességéhben megallapithatjuk, hogy a klaszterek-
kel végzett elemzéseink is igazoljak azt a hipotézist, mely
szerint a sikeresebb vallalatokat jobban jellemzi a
racionalitasra vald torekvés, vagyis az optimalizal6 kdze-
litésmod alkalmazésa esetiikben markansabban megmu-
tatkozik.

Vallalatvezet6i képességek / dontéshozatali kdzelitésmodok

A kutatés soran amellett, hogy kapcsolatot kerestiink a
vallalatok altal kovetett stratégia és a menedzsment
felkésziltsége kozott, arra is kivancsiak voltunk, hogy a
vallalatvezet6k képességei mennyiben befolyasoljak a
véllalat teljesitményét, illetve mely dontéshozatali
kozelitésmodok jellemzik a kiilonbdz6 teljesitmény( val-
lalatokat. Hipotézisiink az volt, hogy a felkésziltebb
vezetés 4ltaldban jobb teljesitménnyel is parosul.

Ezért egy Ujabb klaszterelemzés sordn a mintaban
szereplé vallalatokat harom csoportba osztottuk az
alapjan, hogy a vaélaszadok hogyan értékelték sajat
mUkodési, piaci és pénziugyi teljesitményiiket az iparagi
atlaghoz képest.

Az els6 klaszterben 126 vallalat kapott helyet,
melyeket é&tlagos teljesitmény jellemez (4. abra).
Termékeik minéségét az atlagosnal jobbnak tartjak ugyan
a valaszadok, de ugy tlinik, ezt nem tdmogatja meg-
felel6en korszer(i technoldgia. A piaci és a pénzigyi tel-
jesitmény szintén az atlagos szint koril mozog. A vallala-
tok menedzsmentjeinek a felkésziiltsége is atlagosnak
mondhatd, az egyes képességek nem térnek el szigni-
fikansan az atlagtal.

A mésodik Klaszterben 69 vallalatot talalunk,
melyeket az iparagi atlagoknal minden tekintetben jobb
teljesitménymutatdk jellemeznek. Oket élenjaré vallala-
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4. dbra

Menedzsmentképességek az egyes klaszterekben

03 02 01 0 01 02

0 Kockazatvallalési hajlandésdg n Otletek képviseletének képessége

n  Gyakorlatorientaltsdg n Problémamegoldd képesség
Vezetési ismeretek

Magas szintl szakmai ismeretek

§ Elemzokészség o
n  Szémitéstechnikai ismeretek ]
m Uzleti érzék H Fejlett kommunikécios készség
M Szervezési készség

5. dbra
Stratégiai dontések
a teljesitményklaszterek alapjan
t
! lenjérsk
M B 1811m
tlagosok
1
|
Lemaradok

0.5 -02 -0.15 01 005 0 0.05 01 015 02 0.25

0O Intuitiv O Politikai I Kielégitd w  Optimalizélo
toknak neveztik, és ahogy azt vartuk, ebben a csoportban

a menedzsment felkésziiltsége is meghaladja az atlagos
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szintet. Ez kiléndsen az Uzleti érzékre és a problé- \ Bayer Jozsef: Vezetési modellek - vezetési stilusok. Vinton,

mamegoldé képességre igaz, ami azt mutatja, hogy e ;  Budapest, 1995
képességek a siker fontos tényez6i lehetnek. EBazerme_m, M. H.: Judgements in Managerial Decision
A harmadik klaszterben a lemaradé véllalatok kaptak | Making, John Wiley and Sons, 1990

! Beracs Jozsef-Chikan Attila (eds.): Managing Business in
Hungary. Akadémiai Kiado, Budapest, 1999

i Csontos Laszl6 (szerk.): Araciondlis dontések elmélete. Osiris-
Lathatatlan Kollégium, 1998

j De Bono, E.: Atlas of management thinking, Temple Smith

j London, 1981

a csoportban. \ Guillen , M. F.: Models of Management. The University of

Az egyes klaszterek altal képviselt déntéshozatali Chicago Press, 1094
megk('jzelitéseket 0sszehasonlitva a kovetkezd ered- : Harﬂey, E R: Management Mistakes. John \/V”ey and Sons,
ményekre jutottunk: 1986

helyet. Ezt a 64 vallalatot atlagos termékmindség és
gyenge piaci, illetve pénzigyi teljesitmény jellemzi. A
menedzsmentképességeket tekintve is elmaradnak az
atlagtdl, leginkdbb a problémamegoldé képesség és a
magas szint( szakmai ismeretek hidnya jelentkezik ebben

i
Az atlagosnak mondott csoport vallalatai hasonlé j Heller, F: Decision Making and Leadership. Cambridge
gyakorisagokkal alkalmazzak a méar ismertetett kozelités- | University Press, 1992
modok valamelyikét (5. dbra). A masodik klasztert els6- j Hichson, D.-Butler, R.-Cray, D.-Mallory, G.-Wilson, D.: Top
sorban a politikai és az optimalizalé dontéshozatal Decisions: Strategic Decision Making in Organizations.

jellemzi, amely azt mutatja, hogy a kedvezébb teljesit- Basil Blackwell, 1986

ményt felmutatdé vallalatok elényben részesitik a | Hovanyi Gabor: Avallalat és komyezete az ezredfordulon - a
raciondlis déntéshozatali médszereket, és elutasitjak az menedzser szemevel. Kiizgazdasagi Szemle, Xl &,
1995. 10. szam

intuitiv, illetve csak korlatozottan racionalis technikakat. ' Lindbl C E: The Sci ¢ Muddling Throudh. Publi
Ezzel szemben a lemaradok, éppen forditva, ez utébbi- . indblom, ©. . The Science ot viuddling Througn. Fublic
Administration Review, Vol. 19., 1959

akat aﬂlkallm,azzgk gyakrabbz’m, (megfllgyelheto a I.n tU!lI'V j Maccoby, Michael: Narcissistic Leaders. Harvard Business
megkozelités kimagaslo eltérése az atlagtol), a raciondlis = :
Review, January-February,2000

i
i
i
J

dontéshozas s_zerepe pedig kifejezetten kevésnek mond- j March, J. G.: Decisions and Organisations, Basil Blackwell,
hat6é a harmadik klaszterben. j
J

1988
Ismételten azt tapasztalhatjuk tehat, hogy a sikeres ; Rowe, A.-Mason, R.: Managing with Style: A Guide to Under-
vallalati m(ikodés nemcsak a menedzserek felkészilt- standing, Assessing and Improving Decision Making.
ségetol, kepességeitdl fugg, hanem a dontéshozatali |  Jossey-Bass, 1987
megkozelitések megfelel6 kivalasztasa is meghatarozo : Simon, H.: Economics, Bounded Rationality and the Cognitive
eleme lehet a jo piaci, pénzigyi teljesitménynek. Revolution. Edward Elgar Publishing Limited, 1992
Elemzésiink azt igazolja, hogy a racionalis dontések, az | Zoltayné Paprika, Zita: Prospects for decision support in the
optimalizalé technikdk eredményesebb vallalati muko- context of strategic decisions: a study of the Hungarian
dést tesznek lehetdve. microsphere, in; Berkeley, D.-Widmeyer, G.-Brezillon, P
-Rajkovic, V: Context Sensitive Decision Support Sys-
Felhasznalt irodalom tems. Chapman Hall - IFIP, 1998
: Zoltayné Paprika, Zita: The competitiveness of the Hungarian
Allison: Essence of Decision. Boston, Little Brown, 1971 managers, in. Humphreys, P.-Ayestaran, S.-McCosh, A.-
Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. KIK. Mayon-White, W.: Decision Support in Organizational
Budapest, 1996 Transformation. Chapman & Hall - IFIP, 1997

Barakonyi Karoly: Stratégiai dontések: Csapdak - Buktatok - : Zoltayné Paprika Zita: A magyar menedzserek versenyké-
Megoldasok. Janus Pannonius Tudomanyegyetem, 1998  j pessége. Vezetéstudomany, 10. szdm 1997
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PITTI Zoltan

A GAZDASAGI SZEREPLOK JELLEMZOI
ES A VALLALKOZASOK FELKESZULTSEGE
A NEMZETKOZI INTEGRACIORA

A tanulméany célja, hogy az integracios folyamatban szerepet jatszo véllalkozasok adottsagait és korlatait
értékelje, és a tapasztalatok alapjan a dontésre vard kérdéseket, valamint a megfontolasra érdemes javaslatokat

0sszegezze a dontéshozok szamara.

Az étfogo, torténelmi jelent6segl valtozasok elsd lteme
lezarult. A privatizacid befejez6dott: a volt allami val-
lalatok a tarsasagi torvény el@irasai szerint atalakultak,
tomegével szilettek el6zmény nélkili 0j vallalkozasok.
Majd fél évtizedes teljesitménycsokkenés utan a gaz-
dasag stabilizalédott és a GDP (jbdl novekedésnek
indult. A pozitiv valtozasok mellett nemkivanatos jelen-
ségek is feler6sddtek: kordbban dinamikus agazatok (pl.:
agréarium) szereplket vesztették, a magant6ke korlato-
zottsaga koOvetkeztében a hazai véllalkozasok minia-
tirizalodtak, s a termékszerkezet megujitasa nélkul
végbement piacvaltds felszinre hozta vallalkozasaink
versenyképességi problémait.

Alig vagyunk tdl a valtozésok els§ szakaszan, maéris
Ujabb kihivas el6tt allunk. Az EU-csatlakozas elérhet6
kdzelsége - mind a makro-, mind a mikroszint szdméra
- komoly kotelezettségeket jelent: ki kell hozni a maxi-
mumot a csatlakozas kinalta esélyekbél, s minimalizalni
kell az esetleges negativ hatdsokat. A tennivalok tébb-
sége mar ma is lathat6, am tobb kovetkezményrdl inkabb
csak sejtésiink, mintsem biztos tudasunk van.

Az EU-csatlakozas altalanos kérdései
és a felkészllés szintenkénti feladatai

Az EU létrejotte 6ta mar jo néhanyszor bévilt, igy tdbb
- ma mar tapasztalt EU-tagallamként tevékenyked6 -
orszag csatlakozési élményeit ismerhetjik. Fontos
tapasztalat, hogy az EU nem kébe vésett szabalyok sze-

26

rint m(ikddé valtozas nélkili szervezet, hanem fejlédés-
ben levd kdzOsségek halmaza. A csatlakozas tennivaloi
igy nem egy statikus allapothoz valé illeszkedést, hanem
egy mozgasban levd kozosséghez torténd fokozatos
felzarkozast igényelnek. A fizika torvényei alapjan a
»menetbdl” torténd felszallas veszélyei akkor a leg-
kisebbek, ha mi magunk is kell§ sebességgel haladunk.
Az el6ttiink jaré orszagok fontos Uzenete, hogy integra-
cios képességiinket nem a jelenhez, hanem a prognosz-
tizalt jov6beni allapothoz viszonyitottan kell mindsiteni,
s a tennivalokat, illetve azok fontossagi sorrendjét az
elérendd allapotbdl visszaszamolva kell meghatarozni.

A megalapozatlan varakozasok Kkisz(irését, illetve a
halaszthatatlan tennivaldk rangsorolasat segitheti annak
felels mérlegelése, hogy az integracié milyen val6sagos
elényokkel jarhat (pl.: a nemzetgazdasag felértékel6dése,
a technikai elmaradas mérséklése, a fejlédési item gyor-
sulésa, a lakossag életkorilményeinek javulasa). Hasonl6
logikéval az esetleges csal6dasok is elkerulhet6k azaltal,
hogy id6ben szembesulink az esetleges negativ kovet-
kezményekkel (pl.: a nemzeti dnallésag mérséklédése, az
allamhéaztartds bevételeinek és kiadasainak &trende-
zGdése, a kulonboz6 tarsadalmi rétegek jovedelem-
kiléonbségeinek ndvekedése).

Az el6ttink jaré orszagok tapasztalatai szerint a
felzarkozasi feladatok harom, egymastdl jol elhatarolhaté
szintje:

* a korményzati szervek &ltal végzett el6készit6 és
koordinéciés munka,
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» atarsadalom és a civil szervezetek alkalmazkodasa az
integracio kihivasaihoz, valamint

e a gazdasag szerepl6inek, a vallalkozasok tulajdono-
sai- és/vagy menedzsmentjének felkésziilése.

a) A hazai felkésziilés szempontjabol az integracio
legel6rehaladottabb és a kozvélemény altal legismertebb
szintere a kormanyzati felkésziilés. A tarsulési szerz6dés
alairasa, az EU-kérdéscsomag megvalaszolasa tavolinak
tlnd és kdnnyen teljesithetd kotelezettségeket jeleztek,
dm a csatlakozasi targyalasok beinduldsa, a targyalt
témak jellege, a kormanyzati intézkedést siirgetd tgyek
sokasdga érzékeltette a feladatok osszetett jellegét.
Jelenlegi ismereteink szerint a 30 fejezetbdl &ll6 csat-
lakozasi targyalasok ez év végén jutnak olyan allapotba,
hogy lathatéva valik a csatlakozas Uteme és feltételrend-
szere. Az el6készit6 munka pozitiv mindsitését gyengiti,
hogy a korményzati felkésziilés csak ,kiils6” megnyil-
vanulasaiban erds, ,,befelé iranyuléan” toébb gyenge lanc-
szem van. llyen, hogy az integraci6 forgatékdnyvének
véglegesitésében csak a ,hivatalos intézmények” jutnak
sz6hoz, s a megéllapodasokr6l (annak kovetkezmé-
nyeir6l) a leginkabb érintettek elégtelen és késedelmes
tajékoztatast kapnak. A ,,nem hivatalos mihelyek” kiik-
tatdsaval a valaszthat6 alternativadk kére indokolatlanul
besz(kiil, de még ennél is nagyobb gond, hogy a a végre-
hajtasrél nem készil(t) intézkedési terv.

b) A tarsadalom a rendszervaltas logikus folytatasa-
nak tartja az EU-csatlakozast, &m a piacosodas negativ
élményei (a vagyonok és a jovedelmek differencialddasa
kovetkeztében) mind gyakrabban kérd6jelezik meg a
csatlakozas siirgésségét. Keveset tudnak az integrécio
elényeirdl, a csatlakozas kovetkezményeir6l, s szeret-
nének garanciat kapni érdekeik hatékony védelmérdl.
Mindezek ellenére alig van példa tarsadalmi parbeszéd-
re, s a felkésziilési programokban elvétve talalni csak
utalast a civil szférara. Tobb mint hiba megfeledkezni a
tarsadalom tagoltsagarol, az életminéség novekvd ki-
I6nbségeirdl, a piaci keretek kdzott nem rendezhetd szo-
cialis feszlltségekrél. Gond, ha ezt nem érzékeljik, de
még nagyobb gond, ha nincs érdemi mondandonk réla.

¢) Az EU-csatlakozés legizgalmasabb - a csatlakozas
sikerét leginkdbb megalapozé, vagy annak jotékony
hatasat leginkabb korlatoz6 - feladata a gazdasagi sze-
repl6k korében zajlo felkészilés. Az el6ttiink jaré orsza-
gok tapasztalatai azt mutatjak, hogy a csatlakozasi folya-
mat sordn a tennivalok a makrogazdasaghol fokozatosan
atszivarognak a mikroszféraba. A felkésziilési program
folytonossaga azonban csak akkor biztosithato, ha a ,,val-
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lalkozasi szint” dontéshoz6i kezdett§l fogva rendel-
keznek azokkal az informéaciokkal, amelyek a végrehajtd
munkahoz sziikségesek. A helyzetet bonyolitja, hogy a
hazai vallalkozasok jellemz&i ma egymastdl igen messze
levd széls6értékek kozdtt mozognak. Egyesek mar most
is az uniés normak szerint mikddnek, masok szdmara a
fenntarthaté ndvekedés feltételeinek megteremtése az
els6dleges, s nem kevesen vannak, akik még a talélésért
kiizdenek. E differencialt helyzetbdl kovetkezik, hogy
egyidejlileg kell figyelniink a vallalkozasok kozotti
»esélykilonbségek™” mérséklésére, illetve a gazdasag mo-
torjat jelentd (termelési-értékesitési kooperaciot vallalé)
vallalkozasok dinamizélasara.

Tualzas nélkil kijelenthetd, hogy ujbol torténelmi
jelent6ség fordulat el6tt allunk, melynek sikere alap-
vetben a véllalkozoi szektor teljesitményén malik. A gaz-
dasagi ndvekedés tartésan magas szintje segithet fenntar-
tani az allamhaztartas egyensulyat, illetve elérhet6 kdzel-
ségbe hozhatja az életkoriilmények régen vart javulasat,
mely utobbi kedvezdbbé teheti az alternativa nélkili inte-
gracio tarsadalmi elfogadasat.

Az EU-felkésziiltség helyzetét
leginkabb tikrozd vallalkozéasi csoportok

Az EU-csatlakozasra torténd felkésziilés és a jovébeni
csatlakozas kovetkezményei a hazai gazdasag szerepl6it
- a vallalkozas méretétdl, a jo tulajdonosi hattértél, a
tevékenység agazati besorolasatol figgéen - mas és méas
mélységben érinti. Az integracios sajatossagok elemzé-
séhez - els6 megkdzelitéshen - a gazdalkodd szervezetek
méretei, illetve a vallalkozasok tulajdonosi jellemz6i tln-
nek a legjelent6sebb ismérveknek. (1. dbra)

A nemzetkozi és a hazai sajatossagok 0sszevetése azt
tikrozi, hogy a magyar gazdasagban a mikrovallalkoza-
sok stlya az EU-orszagok atlaganal lényegesen maga-
sabb, viszont a kis- és kdzépvallalkozasok részaranya

1 4bra
A véllalkozasok méret szerinti megoszlasa
az EU orszagokban és hazankban, 1998

mikro kis
O EU

kozép
m Hazdnk

nagy

Forras: OECD-EU statisztika, illetve a szerz6 szamitasai
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attol jelentésen elmarad. Ez 6nmagdban még nem volna
gond, de az mar igen, hogy az elaprozott gazdalkodo
szervezetek teljesitménye messze elmarad a versenytar-
sak- jelen esetben az EU-orszagok - Altal elért értékek-
tél. (2. abra)

A hazai vallalkozasok nemzetkdzi gyakorlat szerinti
csoportositasa viszonylag révid maltra tekint vissza, jogi
alapjait csak a kis- és kézépvallalkozasokrol szolo 1999.
évi torvény teremtette meg. A hazai vallalkozasi
kategdridk ,uralkodé” csoportja a mikrovallalkozasok

2. dbra
Abrutté hozzéadott érték
vallalkozasi kategdriak szerinti megoszlasa, 1998

60
50
40
30
20
10

0
mikro- kis- kozép-
véllalkozasok  vallalkozésok  vallalkozasok
0O EU E Hazai

vallalkozasok
Forras: OECD-EU statisztika, illetve a szerz6 szdmitasai

kore, melybe az 6sszes vallalkozas 98 szazaléka, a tar-
sasdgok 85 szézaléka tartozik. Ezt az ardnytalanségot
sulyosbitja a hazai vallalkozasok nemzetk6zi normakhoz
viszonyitott ,beallasi” szintjének alacsony értéke. (1.
tablazat)

Figyelmet érdemel, hogy a véllalkozasok besorolasi
ismérvei nem vagylagosak, hanem egyidejlleg és dssze-
fliggéseikben értelmezend6k, igy a hazai gazdalkodo
szervezetek vallalkozasi méretek szerinti csoportositasa
sem egyszer(sithetd le a foglalkoztatottak lészamanak
vizsgélatara. (A besorolasi szempontok jelent6ségét,
majd az EU tamogatasi igények benyujtasakor, vagy a
nemzetkdzi tendereken valé részvételi kotottségek
elemzésekor fogjuk érzékelni.)

A mogottink levd id6szak legjelentésebb valtozasa a
tulajdonviszonyok radikalis atalakuldsa és az (j tulaj-
donosi csoportok megjelenése. E valtozasok is kozrejat-
szanak abban, hogy hazankban a szokasosnal erésebbek
a gazdalkodas ,.tulajdonosfligg6™ jellemz6i. A tulajdo-
nosi sajatossagokat alapul véve harom kategoria Ki-
alakitésa és elemzése indokolt:

- Kizarolagos, illetve tébbségi kilféldi tulajdond val-

lalkozésok,

- Tobbségi hazai tulajdonu kis-, k6zép- és nagyval-
lalkozésok,

- Kizéarolagos, illetve tdbhségi hazai tulajdond

mikrovéallalkozasok.
Az el6z6ek szerint kialakitott tulajdonosi csoportok
statisztikai jellemzG8i és gazdéalkodési eredményei a
kdvetkez6krdl tantskodnak:

a)  Akizérélagos, illetve tsbbségi kulfsldi tulajdond

tarsas vallalkozasok meghataroz6 szerepet jatszanak a
hazai gazdasdg teljesitményeinek alakulasiban: ez a
szféra adja a nettd arbevétel majd felét, az export 70
szazalékat, itt realizalddik a bruttdé hozzdadott érték 53-
54 szazaléka, s az ide sorolt vallalkozésok rendelkeznek
a vallalkozdsok Osszvagyonanak tébb mint felével. Az

1. tdblazat

A vallalkozési kategériak kovetelményei és a hazai vallalkozasok atlagjellemz&i, 1998

mikrovéllalkozasok

EU hazank EU
Foglalkoztatottak Max Max
létszama (f6) 100 20 50,0
Nettd arbevétel Max Max
(millié Ft/ivallalkozas) 770,0 189 1.100,0
Mérlegf6osszeg Max Max
(milli6 Ft/vallalkozés) 330,0 14,0 550,0
Fliggetlenségi kritérium
(Kategorian kivli
tulajdonosi arany) 25% 11-12% 25%

Forras: OECD-EU kozlemények, illetve a szerz6 sajat szamitésai

28

kisvallalkozasok

kozépvallalkozasok nagyvallalkozasok

hazank EU hazank EU hazank
Max 250 f6

201 250,0 1025 felett 7974
Max 4.500,0

241,0 4.500,0 974,2 felett  9.401,9
Max 3.500,0

1445 3.500,0 862,5 felett  13.650,0

28-30% 25% 33-35%
VEZETESTUDOMANY

XXXI. evF 2000. 06. szAm



Cikkek, tanulmanyok

integracids készség és képesség megitélése szempont-
jabol mégsem ez a kdér a mérvadd, tekintve hogy e val-
lalkozésok alapvet6en olyan leanyvallalatok, amelyek
kozpontjai valamely EU-orszagban vannak. Ezen val-
lalkozasok tobbségében mar ma is az EU-normak
érvényesiilnek, s jov6beni tevékenységik inkabb fiigg az
anyavallalat dontéseitél, mintsem a hazai gazdasagpoliti-
ka szandékaitol.

b) A mikrovallalkozasok szamszer(ien igen magas
értéket képviselnek, de a teljesitményeknek minddssze
15-16 sz&zalékat adjak, vagyis fajlagos jellemz8ik
alapjadn nem jelentenek komoly gazdasagi er6t.
Kutatasaink szerint a mikrovallalkozasok tdbbsége a
belsd piacra, azon belul is a kereskedelemre, az idegen-
forgalomra, valamint a személyi szolgaltatdsokra kon-
central, s az exportképesség boéviilése csak viszonylag
szlik korben valdszin(sithetd. A gazdalkodasi jellemzdk
azt mutatjdk, hogy ahhoz is komoly véltozasnak (pl.
szervezeti egyesilés, dinamikus t6kegyarapodas) kellene
bekdvetkeznie, hogy novelhessék koz-
vetlen beszallitéi teljesitményiket. Nyil-
vanval6, hogy az EU-felkésziilés kere-
tében e vdllalkozési korben is sok a
teendd, am a mikrovallalkozasok szerepe
inkdbb kovet6, mintsem el6készit6 jel-
legli lesz.

c) Atarsasidgok harmadik csoportjat
a tobbségi hazai tulajdon kis-, kdzép- és
nagyvéllalkozasok adjék. Ez a kategéria
az Osszes miikodd vallalkozas alig egy-
tizedét, az 6sszes foglalkoztatott felét, a
tarsasagi vagyon 40-42 szazalékat, a
nettd arbevétel valamivel tdbb mint 40
szézalékat és a bruttd hozzdadott érték
egyharmadat adja. E vallalkozési kor
23-25 szézalékos részarannyal az export-
teljesitményekhez is hozzdjarul, jellem-
z6bb azonban a hazai multiknak torténd beszallitas,
illetve a belsd piacra termelés. Tovabbi sajatossag, hogy
a hazai kozép- és nagyvallalkozasok - jellemz&en a mik-
rovallalkozasok korében - komoly termelésintegrald
szerepet toltenek be (az 1998. évi alvallalkozoi teljesit-
mény cca 70 szdzaléka ezen kor megrendelése alapjan
realizalodott), s e sze-repiik a jov6ben tovabb erésddhet.

A hazai véllalkozasi csoportok sajatossagainak atte-
kintése és a csatlakozasi feladatok dsszevetése alapjan -
egyfajta Kkizérasos logika alkalmazésaval - megfogal-
mazhat6, hogy az integracids felkészllés helyzetének
vizsgélatdhoz a legtdbb és legaktualisabb informéciét a
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tobbségi hazai tulajdoni kis- és kozépvallalkozasok érté-
kelése adja. Sajnos ez a csoport sem homogén, e kate-
gorian belll is tovabbi tulajdonosi csoportok kildn-
boztethet6k meg (lasd: allam, &nkormanyzat, tarsasagi
tulajdonos, maganszemély), s a meghatarozo tulajdono-
sok integracios készsege es képessége is differencialt
lehet. Szerepuket kivételessé teszi az, hogy a gazdasag-
politikanak kizéarélag rajuk van (lehet) kdzvetlen hatasa.
A szamszer(i adatok, illetve részardnymutaték tandsa-
ga szerint a felkésziilési készséget és képességet feldleld
vizsgalat latszolagosan a hazai vallalkozasok alig egy-
tizedét érinti, vagyis alacsony a mintavétel, am ha a tel-
jesitményekben jatszott szerepiket nézzik, akkor a
jovébeni makrogazdaséagi teljesitmény majd fele attol
fligg, hogy a kiemelt tarsasagok mennyi id6 alatt tudnak
alkalmazkodni a piac kihivasaihoz és milyen ered-
ményességgel tudnak élni az integracié altal kinalt
lehet&ségekkel. A tét nagyobb mint gondolnank.

3. abra

Ahazai tarsasagok fébb gazdasagi mutatoi és koncentracids jellemzdi, 1998

Forras: A hazai tarsasagok pénziigyi beszamoloi alapjan a szerzé szamitasai

A tdbbségi hazai tulajdonu tarsasagok
adottsagainak értékelése

Egy nemzetgazdasag, s azon belill a gazdasagi szerepl6k
integracios adottsagainak értékelése - jelen esetben az
EU-csatlakozas késziiltségi allapotanak mindsitése -
tébb néz6pontbdl lehetséges, s az értékeléshez tobb mod-
szer hasznélhat6. A mindsitések megalapozottsagat erd-
sithetik a makrogazdasagi jellemz8k, a vallalkozasok
Osszevont mérlegadatainak és adobevallasainak altalano-
sithaté megallapitasai, valamint az érintett vallalkozésok
tulajdonosainak és/vagy menedzsereinek ,,0nértékel6”
mindsitései.
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Az EU-csatlakozas el6nyeit ,,kdzvetit6™ mikroszféra
integracids készségének és képességének megitéléséhez
el6szor a gazdasagi szerepl6k altalanos adottsagait és
korlatait, majd a vallalkozasok egyedi jellemzdit kell
attekinteni és értékelni. Ennek rendszerét és fébb elemeit
mutatja a 4. abra.

4. dbra

Atarsas vallalkozasok integracidés adottsagainak
megitéléséhez alkalmazott altalanos szempontok

Az adottsagok és korlatok altalanos szempontjainak
értékelése alapjan 6sszegezhet6k az integracids folyamat
eredményességét javitd, illetve a kivanatos folyamatokat
fékez6 jelenségek.

a) Az integracié szempontjabol komoly értéket jelent, hogy
& Amagyar gazdasag tul van az atalakulasi kényszeren, s
a vallalkozasok a formai dolgok helyett az alaptevé-
kenység hatékonysaganak javitasara koncentralhatnak;

& Kozteherviselési rendszeriink alapvetéen EU-kon-
form, s az esetleges korrekciok (eltekintve az adé-
mértékek kisebb modositasatol, illetve az eljarasi
szabalyok finomitasatdl) ink&bb belsé szikség-
letekkel, mintsem nemzetkdzi kotelezettségekkel
indokolhatok;

& Novekszik a nyereséges vallalkozasok szdma (mig a
90-es évtized elsd felében a véllalkozasok dontd
tobbsége volt veszteséges, s csak kevés szamu val-
lalkozés zarta nyereséggel az évet, addig az 1998. évi
adatok mar egyértelm(en a nyereséges vallalkozasok
talsulyat jelzik);

& A nyereséges vallalkozasok tobb mint egyharmada
képes megfelelni a nemzetkozi palyazatok (tenderek)
jogi és gazdasagi kovetelményeinek;

& A hazai munkaer8piacon nagyszamu és képzett
munkaerd talalhato, s atlag feletti teljesitményre képes;

& Alacsony abérszinvonal és a bérkdltségek az atlagnal
magasabb kozterhekkel sem érik el a nemzetkézi pia-
cokon elfogadott atlagkdltségek 50 szazalékat;
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& A hazai kis- és kozépvallalkozasok tobbségénél a
tulajdonos és a menedzsment nem valik el tllzottan
szorosan egymastol;

& Mais értéket jelent, de késébb még fontosabb szerepe
lehet a kornyezd orszagokkal kapcsolatos termelési
és értékesitési kapcsolatoknak.

b) A nemzetkdzi kapcsolatok eredményessége és az in-

tegracios folyamat jovéje szempontjabol komoly korlatot

jelent, hogy:

& A hazai véllalkozasok doént6 tobbsége a mikroval-
lalkozasok kategdrigjaba tartozik;

& A tarsasdgok meghatdrozé gazdasagi formait a
nemzetkdzi piacokon korlatozott mozgasképességgel
rendelkez6 korlatolt felelGssegli tarsasagok és a jogi
személyiség nélkili Bt-k jelentik;

& A véllalkoz&sok szdméanak és eréforrasainak nemzet-
gazdasagi &gak kozotti megoszldsa arénytalan:
egyfel6l szembet(ind az alacsony hatékonysagi me-
z8gazdasag részesedése; masfeldl a belfoldi fize-
t6képességhez képest tulsulyos a kereskedelem, vala-
mint a személyi szolgaltatasok er6forras-sziikséglete;

& Altalanos a tékehiany (ami részben termelési korlat,

részben kils6forras-felvételt akadalyozo tényez6), de
ennél is rosszabb az elavult termelési szinvonalat
képvisel6 gépek aranya;
A hazai kis- és kdzépvallalkozasok az adott kdzgaz-
dasagi szabalyozas keretei kozott nem igazén
érdekeltek nyereséglik kimutatasdban, kdvetkezés-
képp nincs legélis lehet8séguk az ad6zés utani ered-
mény gazdasagi célu visszaforgatasara (alaptéke-
emelés), de vagyoni fedezet hidnyéaban a kiilsé forra-
sok igénybevétele is korlatozott;

& Meglepben alacsony a K+F kiadasok éves értéke

(@ami részben a K+F tevékenységre alkalmatlan
agazatok tulsulyabdl kovetkezik, részben személeti
okokra vezethet§ vissza, amit az is alatdmaszt, hogy
haromszor annyit forditanak reprezentaciéra, mint
K+F kiadasra);
A vaéllalkozasok altal alkalmazott kényvviteli mod-
szerben 50:50 széazalék az egyszeres és a kettds
konywvitelt vezeték megoszlasa. Komoly korlat, hogy
az egyszeres konyvvitel nem alkalmas a vallalkoza-
sok helyzetének realis megitélésére, a nemzetkozi
Osszehasonlitasra, valamint megbizhaté koltség-
gazdalkodas végzésére;

& A hazai gazdasag terileti szerkezetét komoly arany-
talansagok terhelik;

& Viszonylag kevés szamu vallalkozds vesz részt
kozvetlenll a kilkereskedelemben (az exportteljesit-
mény 70 szazalékat a kulfoldi érdekeltségld val-
lalkozasok adjék, s cca 25 szazalék a tobbségi hazai
tulajdonu kis-, k6zép- és nagyvallalatok részesedése),
ebbdl kdvetkezen viszonylag kevesen érzékelik az
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integracioban rejl elénydket és esetleges veszé-

lyeket.

Adottsagaink és korlataink 0sszevetése nem kell§
sullyal jelzi a gazdasdg mozgasterét, a mindségi
eltéréseket, illetve a hatékonysagi mutatdkban rejld diffe-
renciékat. Ezt jellegzetesen szemlélteti az egy foglalkoz-
tatottra jutd brutté hozzaadottérték alakulasa, ami a mul-
tik esetében 55-60%-a, a tobbségi hazai vallalkozasoknal
38740%-a az EU-atlagnak. (5. abra)

A fajlagos teljesitmények kulonb6z8ségei jelzik,
hogy a hazai vallalkozasok szdmara az EU-csatlakozas
felkészilési idészakdban nem lehet fontosabb szempont
mint a versenyképességet javitd teljesitményndvelés.
Val6szinl, hogy az EU felkésziilés sikere is leginkabb a

5. &bra

Az egy fbre juto bruttd hozzéadott érték vallalkozési méretek

szerinti alakulasa az EU orszagokian é Magyarorszagon
(milli6 ECU/f6, vasarl6er6-paritason szdmolva), 1997

Forrés: OECD és EU-statisztika, illetve a hazai tarsasagok esetében a
szerz0 szamitasai

versenyképességi mutatok valtozasan keresztil (fajlagos
raforditasok mérséklddése, fajlagos teljesitmények
emelkedése) lesz megitélhets. Masként fogalmazva: a
felzark6zast nem a politikailag deklaralt datumok, hanem
a versenykritériumokhoz val6 kdzeledés fogja jelenteni.

A tobbségi hazai tulajdonu vallalkozdsok
onértékelésének tapasztalatai

A véllalkozasok integracids készsegének és képessé-
gének mindsitése soran a leginkabb figyelemre méltdk a
tobbségi hazai tulajdonl vallalkozasok tulajdonosainak
és/vagy menedzsereinek ,,0nértékel6” megallapitasai.l
Ez orvendetes elmozduldst jelez a kordbbi évekhez
képest. A vallalkozdsok meghatarozd személyiségei
(kulondsen a kilkereskedelemben érintettek) mind
valésdgosabbnak érzik az integréacio kihivasait, s a sajat
helyzet értékelését igényld interju kérdéseire is a korab-
binal megfontoltabb és konzisztensebb valaszt adtak.2 Az
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6. dbra

Atarsas vallalkozasok integréciés adottsagainak
megitéléséhez alkalmazott egyedi szempontok

Onértékeléshez késziilt mindésitési szempontok rendszerét
és fébb elemeit a 6. abra mutatja.

a) A vidllalkozasok oOnértékelései alapvetéen attol
fligg6en kildnbdznek, hogy az adott vallalkozas ren-
delkezik-e stratégiai tervvel, vagy sem. Kidolgozott pro-
gramja a vallalkozasok alig felének van. A vallalati
stratégidk magukban foglaljak a jov6képet, a rangsorolt
fejlesztési célokat, a vallalkozés hatékonyabb mikodését
szolgélo szervezetracionalizal6 elgondolasokat. Figyel-
met érdemld, hogy az integracios kérdésekkel is foglal-
koz6 programok az EU-csatlakozas kovetelményeit
ellentmondasosnak, a felkésziilés keretében teljesitendd
feladatokat id6igényesnek, s az elérhet6 el6nydkhoz
képest ardnytalanul koltségesnek latjak (lasd: szab-
vanyok, mindségbiztositas).

b) A véllalati stratégidkra a ndvekedésorientaltsag
jellemz@: ndvelni kivanjak piaci részesedésiiket, b6viteni
exportteljesitményiiket, s mindehhez pétldlagos kilsé
forrasokat kivannak igénybe venni. A programok adott
tevékenység folytatasara épilnek, s alig-alig van olyan
elhatarozas, amely a mar meglevd er6forrasokat mas
célra és mas formaban - innovativ médon - kivéanja hasz-
nositani. Sajnalatos, de a vallalkozasok szlk kérében a
stratégia ma még nem mas, mint a vallalkozas stabi-
lizdldsa, reorganizacidja, vagy éppen a modosult piaci
sziikségletekhez alkalmazkodd visszafejlesztése.

1 A vizsgélat 55 vallalkozas tulajdonosaval és/vagy valamely fels6-
szint(i vezet6vel folytatott személyes interju megallapitasaira épiil.

2 Egy évvel kordbban 1999. mérciusaban készilt hasonlé tartalmi
felmérés.
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c) A stratégiaval nem rendelkezd vallalkozasok visz-
szatér§ hivatkozasa, hogy egyfel6l nem ismertek a hazai
gazdasagfejlesztési elgondolasoké masfelél viszonylag
kevés informéacio all rendelkezésre az EU-piacokrol,
illetve a versenytarsakrél. Tobb vallalkozas sérelmezi,
hogy 6k csak kiszolgaldi, de nem kedvezményezettjei a
hazai informacids rendszereknek. Allaspontjuk szerint
tarthatatlan, hogy mik6zben nagyszamu allamigazgatasi
szervnek, hatésagnak, érdekvédelmei szervezetnek kote-
lesek rendszeres és részletes adatokat szolgaltatni, addig
6k csak jelentds késéssel és komoly anyagi raforditas
mellett jutnak hozz& a dontésekhez sziikséges informa-
ciokhoz.
gozottsdga szempontjabol - a tapasztalatok alapjan -
meghataroz6 szerepe van annak, hogy milyen a tarsasa-
gi tulajdonos(ok) és a menedzsment viszonya. Meglepd,
hogy a vallalkozasok felében ez atfedést mutat (a tulaj-
donos és a menedzsment ugyanazon személyeket jelenti),
ott viszont ahol e kett§ kilénvalik, ott a menedzsment
helyzete meglehet6sen labilis. A vélaszaddk tébb mint
egyharmada példaul egy-masfél évnél rovidebb ideje tolti
be funkciojat.

e) A vallalkozasok tdbbsége kozvetlen export-
tevékenységet végez, &m az export &rbevételen belili
részaranya elvétve haladja meg a 15-20 szazalékot.
Orvendetes a stratégiai programok és/vagy személyes
megnyilatkozasok azon jellemzéje, hogy az elkdvetkezd
harom-6t évben az exportteljesitmények arbevételnél
gyorsabb novekedését tervezik. Ennek realitasat azonban
megkérddjelezi az, hogy sajat termékeik exportpiacai-
nak bévilését mérsékeltnek, s az export jovedelme-
z8ségét (els6dlegesen annak importigényessége miatt)
rendkivil alacsonynak itélik.

f) A vallalkozasok kozds gondja az alultékésitettség.
A viéllalkozasba fektetett vagyon az induld helyzethez
képest alig-alig valtozott, s a szamvitelileg kimutatott
alacsony szintli adézas utani eredménybdl alig-alig
kinalkozik lehetéség a nyereség gazdasagi céld visszafor-
gatasra. Sajat t6ke hianyaban rendkivil magas az idegen
forrasok igénybevételének kényszere, ami pedig a kolt-
ségszintet noveli. (Sajatos helyzet, de a megkérdezett tar-
sasagok egyharmada 1999. végén még nem teljesitette az
alaptéke-emelési kotelezettségét). A stratégiai tervek sza-
molnak ugyan p6tl6lagos tékebevonassal, de ennek tel-
jesitésében komoly gond, hogy a tarsasdgok tobbsége

3 Afelmérés a Széchenyi program kozreadasa el6tt késziilt.
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»zart” tipusu tarsasdg, s ez a potlolagos t6kebevonas
szempontjabol korlatozo korilményt jelent.

g) A vallalkozasok beruhazasi (fejlesztési) tevékeny-
sége alacsony szinten all, s az agazatok tébbségében az
éves beruhdzési volumen nem éri el az elszamolt amor-
tizacid mértékét (mezbgazdasag, szallitds, kommunalis
szolgaltatasok). Kilondsen gond a K+Fforrasok elégte-
lensége, illetve a gyartmanyfejlesztésre forditott kiadasok
alacsony szinvonala.

h) A tarsasagok menedzsmentje lathatoéan tisztdban
van a kis szervezetek egyesitését, tékekoncentracidjat,
valamint a mind nagyobb piaci részesedés megszerzését
célz6 nemzetkdzi gyakorlattal, am ennek hazai bein-
dulasat korainak latjak. Allaspontjuk szerint ahhoz, hogy
a hazai szerepl6k korében is végbemenjen egy széles kort
érint6 és dinamikus er6forras-koncentracio, ,,valtoznia
kell a kdzgazdasagi kornyezetnek, de még inkabb szik-
ség van az Sifaktotd kiiktatdsdra - vagyis a teljesit-
ményaranyos differencialédas tarsadalmi tamogatott-
saganak erdsitesére.

i) Sajatos helyzet, hogy a véleményt nyilvanitok
tbbbsége az adminisztracios terhek enyhitését fontosabb-
nak tartja a véallalkozéi kénywvitel nemzetkdzi gyakor-
lathoz igazitasanal, vagyis korainak érzik a tarsasagok
kett6s konyvviteli kotelezettségének kimondasara
irdnyulé kormanyzati szandékot. Ez az allaspont sajnos
azt jelzi, hogy a vallalkozasok tébbsége még nem szem-
besilt azzal a nemzetkozi gyakorlattal, hogy a tendereken
torténd induldshoz, a tamogatasok elnyerésére benyuj-
tand6 palyazatokhoz, illetve a megbizhaté izleti partner-
ség megszerzéséhez nélkiilozhetetlen a tobb évet feldleld
és auditalt mérlegek bemutatasa.

j) A véllalkozésok érdekérvényesité ereje a hazai
intézményrendszer, illetve a nemzeti piac keretei kozott
is gyenge, s ilyen felkésziltséggel - tébbek egybehangzo
véleménye szerint - a nemzetkdzi forumokon eleve ala-
rendelt szerepet fogunk jatszani. Tébb mint hiba, hogy a
gazdasagi kamarak helyzete olyan idészakban gyengiil
meg, amikor a vallalkozasoknak a legtdbb segitségre
lenne szlikségik. Megkerilhetetlen és siirget§ a hazai
érdekérvényesités mechanizmusanak modernizalasa és a
nemzetkdzi jogositvanyokkal is rendelkez6 intézmény-
rendszer kialakitasa.

4 Kozkeletl fogalom, ami a mindennapi nyelvben sarga irigy-séget
jelent, s aminek kdvetkeztében a véllalkozo lét mind a mai napig nem
érte el azt a tarsadalmi megbecsiilést, ami a nemzetkozi életben
megszokott.
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k) A vallalkozasok - a sajat szervezet felkésziiletlen-
ségének elismerése mellett - tovabbfejlesztenddnek itélik
a ,kils6” tanédcsad6 szervezetek szolgaltatasait. A Ma-
gyarorszagon bejegyzett nemzetkdzi tanacsaddok els6d-
legesen a kilfoldi cégek magyarorszagi piacokon tortén6
mkodését segitik, am a hazai vallalkozasok kilféldre
jutasanak segitése nem céljuk, vagy jo esetben erre nem
jut energidjuk. Ugyanakkor a hazai tanacsadok tébbsége
nem rendelkezik megfelel§ nemzetkdzi jartassaggal,
illetve ,,helyszini” segitségnydjtasra alkalmas intézmé-
nyi héattérrel.

1) Az interju végén azt kértiik, hogy 0sszegezzék az
EU csatlakozastol vallalkozési szinten vart el6nyoket és
esetleges negativ kovetkezményeket. Ugy tlinik, hogy
ennek definialasa volt a legnehezebb, s értelemszeriien a
legellentmondasosabb valaszok sziilettek. Az EU-csat-
lakozas lehetséges kdvetkezményeiként jeldlték meg:

O apiacrajutés feltételeinek javulasat, am valdszinlinek
tartjak, hogy a korabbi mennyiségi korlatok helyére a
megemelt mindségi kdvetelmények Iépnek, amit még
nehezebb lesz betartani;

O el6ny lehet az Gj befektet6k megjelenése, ez azonban
csak a ,,nyilt” tarsasagok szamara jelent potlolagos
t6kebevonési lehet6séget, a zart tarsasagok téke-
hianyos allapota tovabbra is fennmarad;

O széles korben véarjak a termelési kooperécid bévi-
lését, &m azzal tisztdban vannak, hogy ez csak az
atlagnal nagyobb - optimalis sorozatnagysagra képes
- véllalkozasoknak kinal mozgéasteret, amit6l a hazai
tarsasagok tobbsége messze all;

O remélt elény a nemzetkdzi pénziigyi alapokhoz val6
hozzaférés, de gy tlinik, hogy a tarsasagok jelentds
része nem tud megfelelni a palyazati feltételeknek
(elégséges sajat erd, stratégiai terv és megvaldsit-
hatésagi szamitasok, tarsadalmi hasznossag doku-
mentalasa, auditalt és tobb éven keresztll nyereséget
mutaté pénziigyi mérleg).

Az EU-csatlakozas elényeinek és hatranyainak &ssze-

vetésére adott valaszok rendkivil tanulsidgosak, s a

kdvetkeztetéseket nem csupan a vallalati iranyitasban

kell mérlegelni. Természetesen az is figyelmet érdemld,
amir6l az 6nértékelések nem szélnak. igy - egyebek mel-
lett - rendszeresen elmarad a nemzetkdzi versenytarsak

és a sajat teljesitménymutaték 0Osszehasonlitasa, a

kulonbségek okainak feltardsa, s ebbdl kovetkezben a

legsiirgetbb tennivalok bemutatéséara. Erthetd, de mégis

elgondolkodtatd, hogy a jovOképek nem szamolnak az
el6retekintés id6tavlatdban bekdvetkezé unids csat-
lakozéas ,belfoldiesitési” kovetkezményeinek mérlege-
lésével (lasd: AFA, vam, munkaer6 szabad mozgasa,
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egyebek). Ez azonban nem pusztdn a vallalatvezet6i
szemlélet hianyossaga.

Osszességében megnyugtatd, hogy a valaszadok
felelésen gondolkodnak a globalizaciés kihivasokrdl, s
realisan latjak az EU csatlakozas véllalkozasokat érinté
legfontosabb tennivaldit. Figyelmeztet6, hogy a nemzet-
kozi kapcsolatok béviilésével és a felkésziilés elrehal-
adtadval az érintettek a vartnal szélesebb korl, a
feltételezettnél hosszabb id6igényl, s az el6zetesen
kalkulalt koltségek tdbbszorosét kitevd raforditas-
igénnyel szamolnak. Ennek tarsadalmi terhei azonban
még magasabbak is lehetnek, ha a csatlakozast el6készitd
targyaldsok nem épitenek jobban a vallalkozoi tevékeny-
ségek felkarolasara.

Kovetkeztetések és javaslatok

Gazdasagunk sajatos helyzetben van: a nagyobb val-
lalkozasokban uralkodova valt a kalfoldi tulajdon, az
arbevétel ndvekvd hanyada EU-piacokon realizalodik, s a
gyartmany- és technoldgiafejlesztés is a kilfoldi piacok
kivanalmai szerint alakul. A hazai gazdasag adottsagaira,
ezen belil a vallalkozasok integracioképességére azon-
ban a végletek jellemz&ek: egyik oldalon a felkésziilt és a
versenykovetelményeket kielégité nagyvallalkozasok,
masik oldalon az életképesség hatdran mozgd Kkisval-
lalkozésok tomege. Korszer(i és termelésintegraciora
képes kozépvallalkozas alig-alig van. Mindennek
ellenére nem vagyunk veszélyes késésben, de a felzar-
kozas dsszetett kdvetelményeire, az atallas id6- és kolt-
ségigényeére tekintettel tartalmilag megalapozottabbd,
eszkdzrendszerében kidolgozottabba és ttemében gyor-
sabba kellene tenni a felkésziilési programot.

Amennyiben komolyan vesszik az integréacio
kihivasat, s szeretnénk lerdviditeni az alkalmazkodas
id6igényét, akkor szélesiteni kell a kozremiikddésben
részt vevlk korét (lasd: véllalkozasok, szellemi mihe-
lyek, civil szféra). Efolyamat dontései nem szorithatdk a
hivatali szobakfalai kdzé, mint ahogy a végrehajtas sem
épithet6 csak jogszabalyokra vagy allamigazgatasi
eszk6zokre. Fontos lenne az integracios lgyekhez
,»0dakozmalt” szakmai és tudomanyos miihelyek szélesi-
tése, a felkészllési program elméleti megalapozésa, s az
alternativ dontési lehetGségek elényeinek és hatranyainak
kimunkalasa.

Helyzetiink értékeléséhez, s az 0Osszes(irlisodott
feladatok rangsorolasahoz egy sor kérdést kell végiggon-
dolnunk, s a szakért6k széles korének bevonasaval meg
kell kisérelni a lehetséges valaszok kidolgozésat.
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a) A makrogazdasagot érint6 kérdések kozil - atel- j

jesség igenye nélkil - a kovetkez6k érdemelnek emlitést: |

lendd probléméak kozétt - a teljesség igénye nélkil -

A nemzetkozi integracio Kkiteljesedésével mely j
terlileteken és milyen mértékben marad meg a |
nemzeti gazdasagpolitika mozgastere;

Egy harom-6t éven bellil megvaldsul6 csatlakozéasnak, a j
teljes érték(d tagsagnak milyen hatdsa lehet a kolt- i
ségvetés bevételi és kiadasi oldalara (lasd.' vam, AFA, j
illetve a tagsdggal jard kotelezettségek teljesitése);
CsokkenthetSk-e az orszag addssagterhei, s a gazdasdg i
mozgéasterének korlatozasa nélkil - hosszabb tavra
sz6ldan —javithatok-e fizetési mérleg paraméterei;

Az EU alapelvek kdzott szerepld t6ke, munkaerd és |
jovedelmek szabad aramlésa (egyenlegében) milyen i
hatést gyakorolhat a hazai gazdaségra;

Nemzeti alapon szervez8dott intézményhdalozat |
képes-e az integracios feladatkdr levezénylésére;

A privatizici6 lezérultaval s a t6kejovedelmezdség !
alacsony szintje mellett (a t6kejovedelmek adétér- j
heinek tervezet novelésével) remélhetjiik-e a kulfoldi i
befektet6k érdeklédésének fennmaradasat;

Milyen kodzgazdasagi kornyezetet kell kialakitani
ahhoz, hogy a hazai vaéllalkozasok koltséggaz- :
dalkodasi jellemz6i (lasd: anyagkdltségek, energiara-
forditasok, bérkoltségek, K+F raforditasok), valamint |
felhalmozési politikdja megfeleljen a nemzetkdzi j
gyakorlatnak; ;
Miként oldhaté fel az az ellentmondas, hogy az eur6- ;
elszdmolas kozvetlen és kozvetett hatasai el6bb érik j
el a gazdasag hazai szerepl6it, mintsem megvalésul- |
na a teljes értékii EU-csatlakozas; j
Milyen szabdalyozasi korrekciokat kell végrehajtani |
ahhoz, hogy a hazai gazdasdgi szerepl6k adottsagai i
(palyazatfigyel6 rendszer, sajat forras, auditalt mérleg, j
szakmai program) megfeleljenek az EU-finanszirozés ;
(tdmogatasok, palyazati juttatasok) feltételeinek;
Statisztikai (informaciés) rendszeriink alkalmas-e az i
EU-csatlakozassal ¢sszefliggd feladatok értékelésére i
és/vagy tennival6ink meghatarozasara?

b) A mikrogazdasagot érint6 kérdések és mérlege- j
a|

kovetkez6k érdemelnek emlitést:
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Milyen madszerekkel segithet6 az elaprozott gaz- :
dasagi struktlra korszer(isitése (szervezeti egyesulés, i
gazdasagi formacio valtés, kooperacios kapcsolatok !
szélesitése); j
Milyen kbézgazdaségi feltételek mellett segithetd el6 ;
a tbkefelhalmozési folyamat gyorsitdsa, s milyen j
mddszerekkel 6sztondzhet6 a hazai megtakaritasok i
befektetési céli felhasznélasanak ndvelése;

= " = o= wmmm

> Milyen kozgazdasagi feltételek sziikségesek a vallal-
kozasok koltséggazdalkodasanak racionalizalasahoz;

> Milyen kozgazdasagi feltételek sziikségesek az
innovacioképesség javitasahoz;

> Miként érhet6 el, hogy a véllalkozasok ne csak
kiszolgal6i legyenek egy kozpontilag vezérelt infor-
maciés rendszernek, hanem rendezett keretek kdzott
maguk is hozzajussanak a dontéseikhez sziikséges
(nemzetkdzi, agazati, terileti, egyéb jellegd) infor-
maciokhoz;

© > Milyen bels6 szervezeti keretek, s milyen kils6é

egylttm(ikodési lehetéségek segithetik az EU-csat-
lakozéssal 6sszefliggd vallalati fejlesztési stratégiak
kidolgozasat?
A kozel sem teljes kérdéscsoport ismételten azt Uzeni,
hogy a csatlakozasra torténé felkészilés soran mind
mélyebb és mélyebb 0Osszefliggéseket kell vizsgalni az
natallassal” sziikségszer(ien egytt jaré nehézségek eny-

. hitése érdekében. S itt elérkeztiink az EU tagorszagokat

is foglalkoztatd kérdéshez, hogy a ,tarsuldsi programot
lehet-e mélyiteni annak szélesitése nélkil?” A magyar
valasz csak az lehet, hogy nem! Ezt azonban az
orszaghataron belll is érvényesnek kell tekinteni, vagyis
a felkészulés sikere a kozremikddok korének széle-
sitésén mulik. A korabbi évtizedek reformprogramjainak
az a tanulsaguk, hogy amit a gyorsabb haladas érdekében
megtakaritunk az el6készitésben, azt tobbszoros
raforditassal kell potolnunk a végrehajtasban.
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I PRIMECZ Henriett-SOOS Arpad’

KULTURALIS KULONBSEGEK ES KULTURAK KOZOTTI
EGYUTTMUKODES VIZSGALATA

EGY MAGYARORSZAGON MUKODO MULTINACIONALIS

ES EGY MAGYAR VALLALATNAL

KISMINTAS KERDOIVES LEKERDEZES ALAPJAN j

A szerz6k a Hampden-Turner altal médositott Trompenaars-féle kultlra-modellel végeztek empirikus kutata-
sokat. A vizsgélatok két magyar véllalatnal hét kultura-dimenziéban folytak.

A kultlra kutatdsa az 1980-as években kerilt el6térbe.
Ezekben az id6kben els6sorban a vallalati kultdra allt az
érdeklédés kozéppontjdban. A gazdasdg globaliz&cidja-
nak felgyorsulasaval az Uzleti élet szerepl6i nemzeti
kultdrajanak kildnbségei, és még inkabb a lehetséges
egyuttm(kodés Gtjai valtak a legnépszerlibb témakorokké
ezen a terlleten belil. (Brown, 1995; Darlington, 1996;
Montgomery et ah, 1998)

Maguknak a kulturalis kilénbségeknek a vizsgalata
azonban régebbi id6kig nyulik vissza. A mai kutatasok
alapjait a kulturalis antropoldgia sziletése és els6 ered-
meényei befolyasoltdk. A mai Uzleti felsGoktatés ilyen
témaju kurzusai Kluckhohm és Stodbeck (1961), illetve
Hall (1960) modelljéig nyulnak vissza, mert ezek az els6
olyan modellek, amiket mar az Uzleti élet szerepldi
explicite tudnak értelmezni, hasznositani. (Adler, 1992;
Brightman, 1995; Heidrich, 1995; Keesing, 1993;
Barinaga, 1998)

A témat azonban legatfogdbban, legszélesebb korben
Geert Hofstede holland kultirakutaté dolgoza fel. O volt
az els6, aki nagyon széles korben (gyakorlatilag vilag-
szerte) empirikusan tesztelte az altala kidolgozott mo-
dellt. S6t, hogy pontosak legyiink, a modellt az empiriku-*

* A szerz6k koszonetiket fejezik ki Charles Hampden-
Tumemek (University of Cambridge, The Judge Institute of
Management Studies), aki kutatasi célokra rendelkezésiinkre
bocsatotta kérddivét, illetve Peter Woolliamsnek, aki az adat-
rogzitéshen és az adatfeldolgozasban segitett.
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san gy(jtott adatail faktoranalizisével épitette fel.
Hofstede hitt abban, hogy olyan univerzalis modellt dol-
gozott ki, amely tdmpontot nyudjt minden Uzleti kultdra
leirasara. Hofstede-nek rengeteg hive és rengeteg kri-
tikusa lett2 az 1960-as évek vége, az 1970-es évek eleje
Ota, amidta modelljét kidolgozta és bemutatta. (Hofstede,
1980; 1994)

Fons Trompenaars kezdetben nagy tisztel6je volt
Hofstede-nek, és hasonld kultdramodellel allt el6 az
1980-as években, azzal a kilonbséggel, hogy 6 Talcott
Parsons (1951) amerikai szocioldgus elméleti modellje
alapjan dolgozta ki a kérddivet, aztdn a kultdramodellt,
amivel dolgozott, és ezt tesztelte empirikusan. Az alapelv
ugyanaz: a kultirak meghatarozott dimenzidk mentén
kilonbozd értékeket képviselnek, igy ezen skalak
kérd6ives mérésével objektiv adatokat nyerhetink, ami-
alapjan a kulturalis kilonbségeket pontosan le lehet irni.
Trompenaars kutatdsai alapjan konyvet dobott a piacra,
ami az Uzletemberek korében bestsellerré valt. (Trom-
penaars, 1993; Trompenaars, Hampden-Turner, 1998)
Geert Hofstede ekkor figyelt fel az 0j kutatora, és a sajat
maodszereivel elemezte a kbnyvben nyilvanossagra hozott
adatok alapjan a modellt. Hofstede élesen kritizalta az Uj
elképzelést, és igy kett6jik kozott - akikhez kés6bb
Charles Hampden-Turner is csatlakozott - nagyon heves
szakmai vita bontakozott ki, aminek a részleteit az
International Journal of Intercultural Relations lapjain
lehetett nyomon kovetni. (Hofstede, 1996; Hampden-
Turner, Trompenaars, 1997; Hofstede, 1997) 1993-ban
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Trompenaars és Hampden-Turner kdzdsen kdényvet jelen-
tetett meg (The Seven Cultures of Capitalism, amelyben
hét gazdasagilag fejlett orszag3 kultarajat vizsgaljak meg
a trompenaarsi modell4 alapjan. A kdnyv konkluzidja az,
hogy - bar a kultaranak jelent6s szerepe van a gazdasag-
ban - a gazdasagi fejlettségnek nincs kulturalis receptje,
nagyon kulénb6z6 kultirdk vezethetnek erfs gaz-
dasaghoz. (Hampden-Turner, Trompenaars, 1993)

A két nagyon széles kdérben ismert és hivatkozott
modellen kivil az utébbi években e témaban a lehetd leg-
nagyobb szabasu kutatast szervezték meg. Ez a GLOBE-
kutatas5, amelyben 170 kutat6 vesz részt a vilag minden
pontjardl. Ajelenleg 64 orszagot magaban foglalo kutatas
célja az, hogy a lehet6 legszélesebb kdrben gy(jtott ada-
tok alapjan standardizalt kérddivekkel komparativ ada-
tokat nyerjenek az orszdgok uzleti kultarajarol.
Modelljik er6sen épit Hofstede modelljére, amit prébal-
tak finomitani, csiszolni, illetve kiegésziteni (pl.
Kluckhohm és Stodbeck dimenzidival). Ez a kutatas nem-
csak kvantitativ, de kvalitativ mddszereket is alkalmaz,
azonban a tudoményos kozéletben még csak korlatozott
szamban jelentek meg réla publikaciok, mivel a nagy
nyilvanossagra hozatal még el6ttink van. (Bakacsi,
Takécs, 1997, 1997; Bakacsi, 1998)

Az (zleti élet globalizaciéja maga utan vonta, hogy
jelent6sen megnétt az eltéré kulturdlis hatter(iek kozotti
interakcio; az egyre ndvekvé szamu multinacionalis val-
lalatnal egyutt kell dolgozniuk teljesen eltér6 szocializa-
cidju, kulturalis hatteri embereknek. Ez irdnyitotta a
figyelmet a kulturalis egyuttm(ikddés problémajara. (Ez
olyan szinten szakit a statikus modellek alapfeltevésével,
azaz azzal, hogy a kultira az egyén Aalland6 és/vagy
nehezen megvaltoztathatd jellemvonasa, és visz annyi
dinamizmust ezekbe a modellekbe, hogy az interakciok
soran bekovetkezett valtozasokat is figyelemmel kiséri.)
Nancy Adler sokak altal hasznalt tankdnyvében kifejti a
kulturdlis egyuttm(ikddések elméleti megkozelitését, és
ismerteti a kulturdlis szinergia fogalméat. (Adler, 1992;
Barinaga, 1998)

Charles Hampden-Turner is hasonl6 alapfeltevések-
b8l indul ki. Azt vizsgalja, hogy a kiilonbdzé kulturalis
hatterliek kdzos munkajanak milyen Gtjai lehetnek. O dgy
szemlélteti ezt a problémat, (1. abra) mintha a kulturalis
dimenzié nem egymast kizardé végekkel rendelkezne,
hanem egy koordinata rendszer két tengelye volnanak, a
két tengely pedig alapveten haromféle megoldast tenne
lehetévé. Az abran lathatd (a) és (e) megoldas tekinthetd
a kulturélis értékekhez mereven ragaszkodd, Ugynevezett
kizar6 megoldasnak, mig a (c) valasztas kompromisszum-
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nak, ahol egyik fél kulturalis értéke sem teljesil maxi-
malisan, mindkét fél enged az elképzeléseibdl, a (b),
illetve (d) megoldasok pedig a legkreativabbak, ahol az
egylttmiikodés érdekében a két latszélag ellentétes
érdeket a felek 0sszeegyeztetik, és ennek alapjan (j szi-
nergikus megoldéast hoznak Iétre, amely mindkét fél
értékeit maximalisan figyelembe veszi. (Hampden-
Turner, Trompenaars, 1996, 1998; Hampden-Turner
1990)

1 &bra

A munkaban valé egytttm(ikddés fliggése
a kulturdlis hattértdl

A kulturdlis diverzitasnak kétségkivil arnyaltabb képét
nyujtjak a dinamikus modellek, amelyek nem feltételezik,
hogy az egyen kulturdlis ,,programja” merev és valtozat-
lan (valtoztathatatlan), azonban még igy is roppant sok
aspektus kimarad. Az eltérd kulturdlis hattérrel ren-
delkezdk egyuttmiikddését messze nem csak a kultdra
hatarozza meg, és ezek a funkcionalis modellek csak kor-
latozott képet képesek nyujtani err6l a komplex prob-
Iéméarél. Ebben a cikkben azonban egy ilyen modell
kvantitativ eredményeit ismerjiik meg, amely alapul szol-
galhat a kultra tovabbi vizsgalatahoz és kutatasahoz.

A modell

Fons Trompenaars és Charles Hampden-Turner modellt
dolgozott ki az Uzleti kulturdk leirasara. A modell 6
motivuma az, hogy szisztematikusan 6ssze lehessen
hasonlitani a killénb6z6 nemzeti kultdrakkal rendelkez6k
munkaval kapcsolatos érdekeit és normait. Kérddiviket
vilagszerte tobb mint 50 orszagban kérdezték le, igy ez
lehet6vé teszi a nemzetkdzi 6sszehasonlitast is. A kérd6iv
hét dimenzié mentén méri a valaszadok értékeit. A
kérd6iv kilonlegessége, hogy valaszt ad az egyének
kooperacios készségére is.
A kérd6iv hét dimenzioja:

- univerzalis vs. partikulris értékek

- individualizmus vs. kollektivizmus
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specifikus vs. diffuz megkdzelités

- semleges vs. emocionalis megkdzelités

- szerzett vs. 0roklott status elényben részesitése

- szekvencidlis vs. parhuzamos id6értelmezés

- a kornyezet belsd vs. kiilsé kontrollja.

A kérd6iv kilénbdz8 dilemma-szitudcidkra adand6
valaszokkal méri a munkaval kapcsolatos értékeket a
fenti dimenziok mentén. Minden kérdésre (dilemma-szi-
tuéciora) 6t valaszt ajanl, mivel a kutaték szerint a dimen-
zidk végpontjai nem egymast kizard, hanem egymassal
Osszeegyeztetheté valaszok. A kérd@ivben szereplé 31
kérdésre (dilemma-szituaciora) adandd valaszok egyike
az adott dimenzi6 egyik végpontja (pl. individualista
vélasz), egy mésik valasz a mésik végpont (pl. kollek-
tivizmus). Van kompromisszumos vélasz, amely a két
végpont kozotti kozéputat képviseli, és végll van két
szinergikus, azaz Ujabb minéségl valasz, amely az adott
dimenzié két végpontjan elhelyezkedd értékeket egyez-
teti 6ssze Ugy, hogy az egyik valasz az egyik értéknek ad
elsébbséget (pl. individualizmus 6sszeegyeztetve kollek-
tivizmussal individualista értékek el6térbe helyezésével),
mig a masik szintén Osszeegyezteti a két értéket, de a
mésiknak ad els6bbséget. Charles Hampden-Turner
szerint, aki Fons Trompenaars eredeti kérd6ivét atdolgoz-
ta a fentiek szerint, a szinergikus valaszok, amelyek
egymast kizarénak t{in végpontokat egyeztetnek dssze,
hatékonyabb probléma- és konfliktusmegoldast képvisel-
nek. A kutatdk szerint azok a valaszaddk, akik nagyobb
aranyban valasztjak a szinergikus valaszokat, hajlamo-
sabbak a kooperaciora, az ellentétek kozott igyekeznek
megtalalni azokat az utakat, amelyek minden fél szdméara
egyarant elénnyel jarnak. A kompromisszum soran min-
denkinek engednie kell valamennyit, igy senkinek sem
érvényesil teljes mértékben az elképzelése. Ezzel szem-
ben a szinergikus konfliktusfeloldasnal teljesen Uj
megoldas sziletik, amely mindegyik fél érdekeinek és
elképzelésének megfeleld.

Ennek alapjan a kérddiv egyrészt méri a hét dimen-
zi6 mentén az egyén munkaval kapcsolatos értékeit, mas-
részt a szinergikus gondolkodésat. A hét dimenzi6rél a
kovetkez6ket érdemes tudnie jev

(1) Az univerzalizmus \& partikularizmus arra a kérdésre
valaszol, hogy a szabalyokat az egyén kérdeés és kivétel
nélkiil elfogadja és koveti, vagy egyedi esetekben haj-
land6 kivételeket tenni els6sorban emberi kapcsolatai
javitasa és fenntartasa érdekében. Az univerzalista érték
szerint a szabalyok allnak mindenek felett, az univerza-
lista értékekkel rendelkezd egyén hisz abban, hogy a
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szabalyok jok, és azokat mindig mindenkinek be kell tar-
tani. A partikularis érték szerint vannak egyedi szitua-
cidk, amik mentesitenek a szabalyok betartasa aldl.
llyenek példaul, amikor az ember kozeli baratait, hozza-
tartozoit fenyegetik kikerilhetetlenill a szabalyok. A par-
tikularis értékekkel rendelkezd egyén inkdbb a baréatai,
hozzatartoz6i mellé all a szabalyok betartasa helyett,
amikor ezek konfliktusba kerlilnek egymassal. Ez nem
jelenti azt, hogy az univerzélis értékekkel rendelkez6
ember ne allna ki a baratai, hozzatartoz6i mellett, amikor
azoknak szilkséglk van ra, és azt sem jelenti, hogy a par-
tikularis értékekkel rendelkez6 ember ne tartana be a
szabalyokat més koérilmények kozott. A kérdés arra
vonatkozik, hogy ha az emberi kapcsolatok és a szabé-
lyok konfliktusba kerllnek, melyik élvez els6bbséget.

(2) Az individualizmus vs. kollektivizmus arra a kérdésre
valaszol, hogy az egyén bizonyos csoport tagjaként vagy
mas emberektdl fliggetlenil hatarozza meg énmagat. Az
individualista érték szerint az egyéni szabadsag,
fuggetlenség és 06nalldsag mindenek felett all, mig a
kollektivista érték szerint a csoport fontosabb, mint az
egyén, mert az egyén csak a csoport tagjaként teljesedhet
ki, a csoport segiti, védelmezi, de a csoport el is varja,
hogy a tagok képviseljék kifele az egész csoportot.

(3) Aspecifikus vs. diffiz megkozelités arra a kérdésre ad
véalaszt, hogy a vildg dolgai egymaéstdl fliggetlendl
léteznek, vagy minden dsszefligg mindennel. A specifikus
érték szerint az ember feladatai jol elkulonithetd részekre
oszthatok, pl. megvan az ember maganélete, munkéja,
hobbija, és ezek nem fliggnek 6ssze. Specifikus értékek
szerint az ember f6noke csak a munkahelyen a fénoke,
semmi joga nincs munkahelyen Kivil barmit is kérni. A
diffiz megkdzelités szerint a dolgokat nem lehet ilyen éle-
sen kildnvalasztani, a féndk akkor is f6nok marad, ha
lejar a munkaid6, és kiléptek a munkahelyrél; a jo
fénokot minden kérilmények kozott tiszteli az egyén, a
rossz f6nokot meg semmilyen korilmények kdzott sem.
A difflz kozelités szerint az Uzleti targyalasok esetén is
fontos alaposan megismerni emberileg az Uzleti partnert,
hogy meggy6z6djon réla, megbizhato, becsiiletes ember-
e. A specifikus értékekkel rendelkezd embert nem érdekli
més csak az adott szerz6dés Uzleti specifikacioi: ha az
megfeleld, akkor nem tolti azzal az idejét, hogy megis-
merje az Uzleti partner egyéniségét. A specifikus targyald
fél jogi eszkdzokkel bastyazza koriil magat a lehetséges
kellemetlen kovetkezmények esetére, mig a diffaz
értékekkel rendelkez6 egyén az emberismeretére bizza
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ink&bb magét: akit megismer, megkedvel és megbizhato-
nak tart, az valik tényleges Uzleti partnerré.

(4) A semleges vs. emocionalis megkozelités arra a kér-
désre ad vélaszt, hogy az egyén elrejti vagy nyiltan kimu-
tatja az érzelmeit. Az emociondlis ember nyiltan kife-
jezésre juttatja, akar oril, akar sértédott. A semleges
értékeket vall6 ember szerint az érzelmek kimutatasa
Onuralom hianyéra utal, igy elrejti az érzelmeit, nem
akarja kiszolgaltatni magét masoknak.

(5) A szervezett vs. droklott pozicio arra a dilemmara
keresi a valaszt, hogy a siker forrasanak kizarélag a
legutdbbi egyéni eredményeknek vagy bizonyos allandd
jellemvonésoknak kell lennilik. A szerzett pozicid értéke
szerint az egyéni sikerek kizarélagos forrdsa az egyéni
teljesitmény. Az 6roklott pozici6 értéke szerint vannak az
emberrel vele sziiletett vagy egyénileg nem befolyasol-
hat6 tulajdonségai is, amik fontos szerepet jatszanak a
sikerben. A szerzett pozicié értéke szerint minél nehezebb
korilmeények kozil jott az egyén, annal inkabb értékelni
kell az eredményeit. Az 6roklott pozicio értéke szerint
sokat szamit, hogy az egyén milyen csaladbdl szarmazik,
ott milyen neveltetést kapott, milyen iskolakba kerdilt,
milyen id8s, mennyi tapasztalata van. A szerzett pozicid
értéke szerint a friss sikereket felmutatd6 embert kell
tdmogatni, az 6roklott pozicid értéke szerint a tapasztala-
tot, a kort, a lojalitast.

(6) A szekvencidlis vs. parhuzamos id@orientacié arra
keresi a valaszt, hogy az id6t megszakithatatlan lineéaris
kontinuumnak vagy visszatérd elemeket tartalmazé cik-
likus gorbének tekintjuk. A szekvencidlis id6értelmezést
vallé egyének az id6t vonalnak tekintik, ami alland6an és
visszafordithatatlanul mulik. Naluk a hataridék, megbe-
szélési idépontok komoly dolgok, amelyeket pontosan be
kell tartani, mert ha a tervezett id6beosztasba cslszas
kerl, akkor az egész nap csuszik, és igy késébb ér véget.
A szekvencidlis érték szerint a hatéridét akkor is be kell
tartani, ha a termék nem lett teljesen kész, amit terveztek.
A parhuzamos id6értelmezést vallok nem ragaszkodnak
olyan er@sen a hatarid6khoéz és mas idépontokhoz, kdny-
nyen és gyorsan (idegeskedés nélkil) atszervezik az ide-
juket, egyszerre tobb dolgot képesek végezni, azonban
sokszor akkor is késnek, amikor erre nincs kiléndsebb
okuk.7

(7) Akornyezet killsé vi. belsé kontrollja arra a kérdésre
ad valaszt, hogy az egyén a kornyezetét (ide értjik a
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fizikai és emberi kdrnyezetét, pl. a vevBket vagy Uzleti
partnereket) iranyitani, dominalni akarja, vagy integral-
tan, harmoniaban, passzivan él vele. A bels6kontrollos
egyén maga alakitja a kérnyezetét, sorsat, a kiilsékontrol-
los egyén elfogadja kornyezetét, annak alaveti magat,
harmonikusan él azzal, fatalista.

A fenti hét dimenzié mentén kialakult értékek barme-
lyike épp olyan j6, mint az ellentéte, nincs jobb vagy
rosszabb valasztas. A kooperaciot és a lehetséges konflik-
tusokat az egyén és kdrnyezete viszonya hatarozza meg.
Példaul, ha valaki nagyon individualista és a kornyezete
kifejezetten kollektivista, akkor ez konfliktusba kertilhet.
Azonban erre is van hatékony megoldas: a szinergikus
dsszeegyeztetés. Aki képes az értékeit Ugy érvényesiteni,
hogy a vele konfliktushan levé kdrnyezete értékeit sziner-
gikusan 6sszeegyezteti, az magasabb szint(i kooperaciot
ér el, mint aki egyszerien beilleszkedik a kdrnyezetébe
vagy kompromisszumot két. Az egyéni kilénbségek
vezetnek el a kreativabb megoldasokhoz, ha az egyéni
kuldénbségeket nem rossznak és keriilend6nek tekintjuk,
hanem UGjabb, magasabb szintli megoldas alapjanak.
(Trompenaars, 1993; Hampden-Turner, Trompenaars,
1993; Trompenaars, Hampden-Turner, 1998; Hampden-
Turner 1990)

A magyarorszagi vizsgalat

A kérd6ivet két Magyarorszagon miikoddé vallalatnal
kérdeztik le. Az egyik véllalat egy amerikai multina-
ciondlis cég hazai leanyvéllalata, ahol magyarok és
kilfoldiek egyarant dolgoznak és részt vettek a kérdgiv
kitdltésében. A masik vallalat - bar tulajdonosuk részben
francia - dolgoz6i mind magyarok, és az emlitett multi-
nacionalis ceg vizsgalatahoz kontroll csoportnak tekint-
het6k. Mindkét vallalatndl 31 véalaszad6 toltotte ki a
kérddivet, akik a vallalatok kozép és fels6vezetéséhez tar-
toznak. A minta statisztikailag kismintanak tekinthet6, a
véllalatokra nézve reprezentativ, hiszen egy-egy Kivé-
teltél eltekintve minden fels6vezetd, és a kbézépvezetdk jo
része részt vett a kérd6iv koltségében, azonban Magyar-
orszag vonatkozésdban nem tekinthet6 reprezentativ
mintanak, hanem egy esettanulméany kérdéives, kvanti-
tativ részének.

A pontozast az 1. tablazat foglalja 6ssze, mivel min-
den valasz két szempont szerint méri az értékeket, s
ezeket egy matrixban lehet ésszefoglalni.

igy a dimenziék mentén 0-100-ig terjed6 szamok
jonnek ki atlagként. A maéasik szempont szerint pedig
gyakorisagokat lehet szamolni.
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1 tablézat

Megengedett pontértékek
Ertékek Kizaré Szinergikus ~ Kompromisszumos — Szinergikus  Kizard Ertékek
Univerzalis 100 75 50 25 0 Partikularis
Individualista 100 16 50 25 0 Kollektivista
Specifikus 100 I&) 50 25 0 Difflz
Semleges 100 16 50 25 0 I?mocionélis
Szerzett pozicié 100 I& 50 2 0 Oroklott pozicié
Szekvencialis 100 16 50 25 0 Parhuzamos
Bels6-kontroli 100 16 50 25 0 Kilsé-kontroli

Ezenkivil a kérd6iv minden egyes kérdésére két-
féleképpen kellett a valaszadoknak valaszolniuk: egyrészt
mindenkinek nyilatkoznia kellett a sajat nevében, mas-
részt arra is valaszolniuk kellett, hogy a szervezetik tdbbi
tagjanak viselkedését miként itélik meg az adott szitua-
cidban. Ezek a vélaszok természetesen egyéni szinten6 a
legérdekesebbek, hiszen ebbdl lathatja az egyén, hogy
mennyire redlisan itélte meg a munkatérsait.

A mintavétel

A mintaban egy magyar7 és egy multinacionalis8 vallalat
kozép és fels6vezet8inek valaszai szerepelnek. Mindkét
esetben 31 kozép és felsGvezet6t kérdeztink. Ez a
kivalasztas megfelel6, amennyiben két érintett vallalatot
szeretnénk dsszehasonlitani, azonban arra a célra, hogy a
magyar és a multinacionalis vallalat kultarajat hasonlit-
suk 6ssze, csak bizonyos fenntartasokkal hasznalhatd. Az
a tény ugyanis, hogy csak egy-egy vallalatnal végeztink
vizsgélatokat, jelent6sen megndveli az abbdl adddd
hibalehet&ségeket, hogy a specifikus vallalatok sajat cso-
portjukhoz képes (multinaciondlis, ill. magyar) akér
jelent6sen eltér6 kultiraval rendelkeznek. igy min-
denképpen szerencsésebb lett volna tobb vallalatot is
bevonni a vizsgalatba. Ennek ellenére az adatok
megfeleléek a vizsgalatra, amennyiben figyelembe
vesszilk, hogy az esetleges kultUraeltéréseket nem biztos,
hogy csak a vallalatok tipusanak (magyar-multina-
ciondlis) eltérése okozta.

A fenti fenntartasok az egyéb tipusu vizsgalatokra nem
vonatkoznak (nemek kozotti eltérések vizsgalata stb.)

Avizsgélati modszerek

A statisztikai vizsgalat célja, hogy a megkérdezett szemé-
lyeket csoportokra bontva megvizsgaljuk, hogy a képzett
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csoportok kozott szignifikans eltérés tapasztalhaté-e az
egyes kulturajellemzékben. A csoportositds a vizsgalni
kivant szempontok szerint torténik: magyar-multina-
ciondlis véllalat, kikildetési id6, kor, iskolazottsag, nem,
nemzetiség és funkcionalis terlilet szerint.

A két mintank éppen a hataron feszik ahhoz, hogy
nagymintads mddszerek alkalmazéasa indokolhato legyen
(a magyar-multinacionalis 6sszehasonlitasok esetében).
Az empirikus eloszlasok vizsgalata azonban erésen nem-
normalis eloszladsokra utal, ezért inkdbb a Mann-
Whitney-Wilcoxon nemparametrikus probat alkalmazzuk
kétmintas esetben (két csoport Osszehasonlitasanal). A
préba azt vizsgalja, hogy a két minta azonos eloszlashol
szarmazik-e. Eredményiil egy val6szin(iséget ad: ameny-
nyiben a két minta tényleg azonos eloszlashél szarmazik,
az esetek ilyen szazalékahan tér el a két minta az altalunk
tapasztalt kulonbségnél nagyobb mértékben. Ameny-
nyiben a val6sziniiség kisebb egy el6re meghatarozott
értéknél, a kildnbséget szignifikansnak tekintjik. Az
altalunk alkalmazott szint tiz szazalékos. A nem szerinti
csoportositaskor az egyik mintank kisminta (18 tagu),
ezért mindenképpen a nemparametrikus vizsgélat
indokolt.

A kikuldetési id6, a kor és az iskolazottsag esetében
tobb alacsony elemszdmu csoportot kapunk. Ezek dssze-
hasonlitasara a fenti prébahoz hasonlé Kruskal-Wallis
nemparametrikus probéat alkalmaztuk, amely abban tér el
a fenti probatél, hogy tébb csoportra alkalmazhato,
valamint hogy nem az eloszlasok, hanem a medianok
azonossagat teszteli. Céljainknak ez is megfelel. Az alkal-
mazott szignifikanciaszint itt is tiz szazalékos.

A fent emlitett csoportositasok kozil a nem szerintit
tovabb tagolhatjuk: ekkor lehetséges, hogy a nemek
kozotti eltérést kilon-kilon vizsgaljuk a magyar és a
multinacionalis vallalat adatain (a mddszer a kismintak
miatt természetesen itt is a Mann-Whitney-Wilcoxon
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préba). A tdbbi esetben ez azért nem lehetséges, mert a
csak egy vallalaton belili tébbcsoportos bontas mar tal
alacsony elemszdmu csoportokat hozna létre.

Vizsgaltuk tovabba azt is, hogy a valaszadok sajat és
masokrol alkotott véleménye szignifikansan eltér-e.
Ekkor mind a 62 valaszt egyitt vizsgaltuk, amely esetben
a nagymintds probak mar alkalmazhatéak. A hasznalt
modszer a parositott t-proba. (Hajdu et al. 1994; Hunyadi,
1997)

A kiilonbdz6 csoportok kozotti kiilonbséget akkor
tekintettuk szignifikansnak, ha 10%-os szignifikancia-
szint mellett kiilénbség adddott. Minden esetben feltiin-
tettik a tablazatban a szignifikanciaszinteket, igy jol
lathat6, hogy egyes esetekben szigoribb szignifikancia-
kritériumok (5%, 2%, s6t 1%) esetén is adddott kilénb-
ség. Azok az értékek, amelyeket a tablazatokban 0,00-
ként tuntettink fel, természetesen csak kvazi nullaként
értelmezhet6k, azaz 0,01-nél kisebb értéket képviselnek,
ami azt jelenti, hogy barmilyen ésszer(ien valasztott szig-
nifikanciaszint mellett adodik kilénbség. Ugy itéltik
meg, hogy a szamos helyen ad6dé nem szignifikans
kiilénbség nagyon informativ, jelentéshordozd. Ezekre a
szovegben mindig kitériink. A szignifikans kilonb-
ségekhez tartozd értékeket mindenhol vastaggal, a nem
szignifikans kilonbségekhez tartozé értékeket normal
bet(itipussal irtuk.

Az eredmények

Legel6szor vizsgaljuk meg, hogy az egész minta szintjén
eltér-e az egyén magardl alkotott, illetve a munkatarsairdl
alkotott képe. Majd vizsgaljuk meg, hogy milyen dimen-
ziokban tér el a két vallalat. Utana azt nézzik meg, hogy
a kutatas céljabdl legfontosabb kérdéshben, a nemzetiség
szerint milyen kulturalis dimenziékban térnek el a
valaszaddk. Ezek utan azt nézzik meg, hogy a tobbi
demografiai adat szerinti csoportositds ad-e valamilyen
eltérést ezekben a dimenzidkban. Végil azt nézzik meg,
hogy a kérd6iv masik szempontd elemzése: a kulturalis
egyttmdkodés vizsgalata mit mutat.

Asajat magunkrol és a masokrol
alkotott vélemények kiilonbségei

A kérdGiv kitoltésekor arra kértiik a valaszaddkat, hogy a
felsorolt szituaciokat ne csak olyan szemponthol itéljék
meg, hogy 6k személyesen hogy viselkednének, hanem a
munkatarsaikat is képzeljék bele ebbe az adott helyzetbe
(mind a 31 szituacidba), és a nevilkben is valaszoljanak.
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igy minden valaszadér6l megtudhattuk a személyes
kultarajellemz6it, és azt is, hogy a szitudcidk alapjan
milyen kultirajellemz6kkel ruhdzza fel az 6t kérulvevd
személyeket, munkatarsakat. A 2. tablazat ezt a két adat-
csoportot veti 0ssze.

2. téblazat
Asajat magukrol és a masokrol alkotott vélemények
kildnbségei
Kultdra- véleménytipus
jellemz6 sajat més térték szignifikancia
UNPA 458 59,6 -4,428 0,000
INDCOL 37,0 41,0 -1,321 0,191
SPDI 441 63,5 -6,041 0,000
NEAF 49,9 60,0 -2,996 0,004
ACHASC 552 64,7 -3,090 0,003
SEQSYN 336 46,8 -2,990 0,004
INTEXT 439 55,3 -4,253 0,000
Roviditések.
UNPA: Univerzalizmus-partikularizmus index
INDCOL: Individualizmus-kollektivizmus index
SPDI: Specifikus-diffiz kozelités indexe
NEAF: Semleges-emociondlis viselkedés indexe
ACHASC:  Szerzett-6roklstt pozicié indexe
SEQSYN:  Szekvencidlis-parhuzamos id6értelmezés indexe
INTEXT: Kornyezet bels6-kiilsé kontrolljanak indexe

Ateljes mintaban a legtdbb jellemz6 tekintetében jelent6s
eltéréseket tapasztaltunk: a vizsgalt személyek eltéréen
itélik meg munkatarsaikat. Erdekes, hogy az dsszes eset-
ben a tobbiek értékeit tartjak magasabbnak, azaz az
egyének atlagosan univerzalisabbnak, specifikusabbnak,
semlegesebbnek, szerzettpozicio-partibbnak, szekven-
cialisabb id6-értelmezéstinek és belsé kontrolosabbnak
itélik meg a tobbieket, mint magukat. Ezek a dimenzidk
mind szignifikansan eltérnek, harom dimenzidban: uni-
verzalizmus-partikularizmus, specifikus-diffiz kozelités
és a kornyezet kilsé, illetve belsd kontrollja dimenzidk-
ban gyakorlatilag minden szignifikanciaszinten eltérnek
egymastdl az eredmények. Egyetlen dimenziéban nem
szignifikans az eltérés, ez pedig az individualizmus-
kollektivizmus dimenzidja.

Megvizsgaltuk (a nemnormalis eloszlasok és a felére
csokkentett mintanagysag miatt) Mann-Whitney-
Wilcoxon prébaval, hogy mely jellemz6k esetében tér el
a véleménykullonbség a kuilonb6z6 vallalattipusok
esetében. Harom szignifikans eltérést (illetve eltérés-
eltérést) tapasztaltunk: (3. tablazat)

Tehat az individualizmus-kollektivizmus dimen-
zidban jelentds eltérés volt a két vallalat eltérései kdzott.
A multinacionalis vallalatnal ezt az egy dimenziét megle-
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3. tablazat igen kozel es6 INDCOLZ2 jellemz6

Asajat magukrol és a masokrol alkotott vélemények eltérése érdemelhet figyelmet.
eltérésének kiilonbségei a két véllalatnal A két vallalat kultdrajellem-
z6inek leirdsakor a tablazat els§
Kultdra- véleménytipus véleménytipus felét kell vizsgalnunk, mert itt
jellemzd (magyar) (multi) szerepelnek azon értékek atlagai,
sajat mas eltérés sajat méas  eltérés  amelyeket a valaszaddk sajat
INDCOL %8 458 90 571 %1 10 maguk nevében adtak. Ennek
NEAF 51’0 53’9 _2:9 48',9 66:1 17:2 alapjan mondhatjuk, hogy a két
SEQSYN 29:7 52,9 232 37,6 40,7 31 véllalat nem mutat jelentls

het6sen pontosan itélték meg a véalaszadok: kollektivista-
nak tartottdk magukat is és a tobbieket is. Itt érdemes
megjegyezni, hogy a multinacionalis vallalaton beliil a
magyarorszagi divizié kiemelkedd sikereket ért el ezen a
terlleten. igy err6l a kérdéskorrdl: a csoport el6térbe
helyezése a munkahelyen atszévi az egesz véllalati
kultarat, lehet azt mondani, hogy ezen a téren szervezeti
szintl konszenzus van. A magyar vallalatnal ez az eltérés
jelent6s volt, de a két vallalat 6sszevont eredményében a
sajat magukrdl kialakitott vélemény és a masokrdl
kialakitott vélemény nem tér el szignifikansan. Azt is
lathatjuk, hogy a semleges-emociondlis dimenziéban a
magyar vallalatnal nagyobb konszenzus van a sajat
magukrdél és a masokrol kialakitott vélemény kozott, mig
a multinacionalis vallalatnal az egyének semlegesebbnek
gondoljak a tdbbieket, mint sajat magukat. Végil az
id6értelmezésben a multinacionélis cégnél nagyobb kon-
szenzus van, mint a magyar vallalatnal, ahol a sajat
magukrol kialakitott vélemény szerint az emberek sokkal
inkabb a parhuzamos id6értelmezés oldalan vannak, mint
ahogy azt a tobbiekrél gondoljak.

Multinaciondlis - magyar 6sszehasonlitas

Az els6 adddd Osszehasonlitasi lehet6ség a két vallalat
kultarajellemz6i. Ebben a tablazatban azt vizsgaltuk,
hogy a multianciondlis (ahol kulféldiek és magyarok
egyarant dolgoznak) és a magyar vallalatnak vannak-e
olyan eltérései a vizsgalt kultdrajellemzékben, amelyeket
szignifikansnak tekinthetlink. Ebben a tablazatban bemu-
tatjuk az Osszes vizsgalt kultdrajellemzét, és a szignifi-
kéns eltérést mutatokat vastaggal szedtik. A tablazat elsé
felében talalhatok a valaszaddk atlagos kulturajellemzéi,
a tablazat masodik felében a masokrdél kialakitott atlagos
kultUrajellemz6k, a harmadik részben pedig az egyének
egylttm(ikodési képességének valasztipusai. (4. tablazat)

A 4. tabldzatban a Mann-Whitney-Wilcoxon teszt
eredményei lathatéak. Itt még a szignifikanciahatarhoz
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kilénbséget egy dimenzié Kiveé-
telével. Az univerzalizmus vs. partikularizmus skalan az
atlag kozépen helyezkedik el mindkét vallalat esetében.

4. téblazat

Eltérések a kulttrajellemzékben a két vallalatnal

Kultara- Atlag

jellemz6 F \Y szignifikancia
UNPAL 431 48,6 0,317
INDCOL1 37,2 36,8 0,597
SPDI1 42,7 455 0,633
NEAF1 48,9 51,0 0,623
ACHASC1 58,0 523 0,366
SEQSYN1 37,6 29,7 0,216
INTEXTI 36,4 51,4 0,003
UNPA2 58,4 60,8 0,533
INDCOL2 36,2 458 0,103
SPDI2 60,2 66,7 0,327
NEAFR2 66,1 53,9 0,049
ACHASC2 66,7 62,7 0,569
SEQSYN2 40,7 52,9 0,075
INTEXT2 44,8 65,9 0,001
Recon 44,6 42,6 0,450
Comprom 324 295 0,250
Reject 23,0 27,8 0,088
Roviditések:

F Amultinaciondlis vallalat

AV Amagyar vallalat

NNNZ1: Az egyén sajat magardl adott valaszai
NNN2: Az egyén szervezetrdl adott valaszai
Recon: Szinergikus valaszok aranya

Comprom: A kompromisszumos valaszok aranya
Reject: AKkizar6 valaszok aranya

Az individualizmus vs. kollektivizmus ské&lan mindkét
atlag inkébb kollektivista. A specifikus vs. difflz
kozelités skalan az atlag kdzépen van. A semleges vs.
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emocionalis skalan koézépen. A szerzett vs. 6roklott pozi-
cié skalan ugyancsak kozépen. A szekvencidlis vs.
parhuzamos id&értelmezés skalan inkabb parhuzamos
idGorientaciot mutat. Az egyetlen dimenzi6, ahol szig-
nifikans kilonbség van: a koérnyezet bels6, illetve kiilsé
kontrollja. A multinacionalis vallalat a kdrnyezet kiilsé
kontrollja oldalan van, azaz inkabb alkalmazkodik a
kornyezetéhez, mig a magyar véllalat ennek a skélanak a
kdzepén van.

Szignifikans eltéréseket inkdbb a 2-es index-szel
jeldlt valtozoknal taldlhatunk, amik a két vallalat k6zott
azokat a killénbségeket mutatjak ki, ahogy az egyének a
munkatarsaik kulturalis értékeit itélik meg. Nem
meglep6, hogy mar az el6z6 tablazatban elemzett indi-
vidualizmus-kollektivizmus dimenzi6jaban jelent6s
eltérés van, ami mar majdnem szignifikans. Hasonl6an
szignifikansnak mutatkozott a munkatarsak megitélésé-
nek killénbsége a semleges vs. emocionalis dimenzidban,
és az id6értelmezésben. Ezeken kivil a kdrnyezetorienta-
ciéban is szignifikansnak mutatkozott a két vallalat kozti
kilénbség, nem csak a tényleges adatban, hanem abban a
tekintetben is, hogy az egyének hogyan itélik meg a
munkatarsaikat. Ez a kiilénbség a valds értéknél 3%-o0s
szignifikancia szinten, a masokrol alkotott vélemény
esetében pedig 1%-os szignifikancia szinten van meg.

Nemzetiség szerinti 6sszehasonlitas

A cikk céljait tekintve a leglényegesebb dimenziéban: a
nemzeti kultiraban gyokerez6 kiilonbségeket vizsgalja az
5. tablazat. A magyar valaszadok k6zott vannak mindkét
vallalat magyar vélaszaddi (a magyar vallalat Osszes
valaszado6ja és a multinacionalis cég magyar kdzép- és
fels6vezet6i). Az angolszasz valaszadok kdzott a multina-
cionalis vallalat amerikai és brit vezet6i talalhatok, 6ket a
tablazatban kiilszolgalatosnak neveztik. (5. tablazat)

Az 5. thblazat mér az elsd ranézésre meghokkentd.
Szinte mindegyik kultirajellemzében hasonlék az ered-
mények a magyar és az angolszasz valaszaddknal. A
legizgalmasabb természetesen a tablazat els§ fele, ahon-
nan leolvashatjuk a kalkul&lt kulturélis értékeket az adott
hét dimenziéban. A tablazat masodik fele, ahol arra
kapunk vélaszt, hogy a két kultira hogy itélte meg a
szervezeti tarsait atlagosan ebben a hét dimenzi6ban,
inkabb csak azért érdekes, mert azt lathatjuk bel6le, hogy
a valaszok mennyire egyittmozogtak, és nem alakultak ki
szignifikans kilonbségek. A tablazat harmadik része,
amely azzal foglalkozik, hogy milyen az egyuttm(kddési
készsége, kompromisszumkészsége a valaszad6é csopor-
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5. tablazat

Nemzetiség szerinti dsszehasonlitas
(magyar-angolszasz)

Kultara- nemzetiség szignifikancia
jellemzd kulszolgalatos9 magyar

UNPAL 435 46,2 0,815
INDCOL1 40,9 364 0,495
SPDI1 55,0 425 0,087
NEAF1 46,8 50,4 0,464
ACHASC1 58,5 54,7 0,774
SEQSYN1 353 334 0,601
INTEXTI 337 454 0,186
UNPA2 52,0 60,7 0,346
INDCOL2 38,6 41,3 0,783
SPDI2 72,0 62,2 0,316
NEAF2 71,7 58,3 0,109
ACHASC2 62,6 65,0 0,618
SEQSYN2 61,3 447 0,143
INTEXT2 49,7 56,2 0,426
Recon 46,5 43,2 0,658
Comprom 330 30,6 0,360
Reject 20,5 26,1 0,103

toknak, a varakozasainknak megfeleléen nem mutat
kilénbséget kultdranként. El6zetes megitélésiink, hogy a
szinergidra torekvés nem kultarafiiggd, beigazolddott.
Most nézziik az adatokat részletesebben.

Szignifikans eltérést csak az SPDI1 jellemz6
esetében talaltunk. Figyelmet érdemel még a NEAF2 és
Reject jellemz8, melynek szignifikancidja a hatarértékek
kozelében talalhatd. Ez azt jelenti, hogy az itt szerepl6
kiilszolgalatosok (amerikaiak és egy brit) szinte ugyan-
olyan kulturdlis jellemz6ket mutattak, mint a magyarok.
Az egyetlen kiildnbség, hogy a specifikus, illetve diffuz
megkozelitéshen a kiilfoldiek némileg specifikusabbak,
mint a magyarok, akik némileg diffizabbak.

Nemzetkdzi 6sszehasonlitasként az amerikaiakra az
univerzalizmus, az individualizmus, a specifikussag, az
emocionalizmus, a szerzett pozicid, a szekvencialis
id6orientacié és a belsé kontroll jellemzd. A francidkra a
partikularizmus, a kollektivizmus, a diffuzitas, a kdzepes
emocionalizmus, az 6roklott pozicio, a parhuzamos id6-
orientacid és a kilsd kontroll ajellemz8.10 (6. tablazat)

Tehét az itt szerepld kulfoldiek Kicsit partikularisab-
bak, mint a magyarok, holott a nemzetkdzi adatbazisban
mind az amerikaiak mind a britek tipikusan univerzalisak.
Az itt szerepl6 kilfoldiek kissé individualistabbak, mint a
magyarok, de sokkal kevésbé, mint a nemzetkozi adat-
bazishan. Egyedil a specifikus vs. diffiz dimenziéban
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6. tablazat

A magyar, angolszasz és francia kultirajellemz6k

Magyarorszag USA, Nagy-Britannia  Franciaorszag

kozép univerzalis partikularis

kollektivista individualista individualista

kozép (enyhén diffiz)  specifikus diffiz

kozép emocionalis (US), kozepes
semleges (GB)

kozép (enyhén szerzett) szerzett pozicid oOroklott pozicio

pérhuzamos szekvencidlis pérhuzamos

kozép (kils6) belsé-kontroli kills6-kontroli

van szignifikans eltérés, de az angolszdszokra jellemz§
er6s specifikussag nem jelenik itt meg olyan er6sen. A
kilfoldiek kissé emocionalisabbak, mint a magyarok, de
kevésbé, mint az amerikaik a nemzetkdzi adatbazisban.
Az itt szerepld kilféldiek a szerzett pozicio oldalan all-
nak, kicsit kevésbé, mint a nemzetkozi adatbazisban. Az
itteni kulfoldiek id6értelmezése egyértelmiien parhu-
zamos, holott a nemzetk6zi adatbazisban mind az
amerikaiak, mind a britek egyértelmiien a szekvencialis
id6értelmezés oldalan vannak. Végil az amerikaiak kiilsé
kontrollosabbak, mint a magyarok, holott a nemzetkozi
adatbazisban bels6 kontrollosok.

Mit jelent mindez? Az altalam megkérdezett
kilfoldiek nem a nemzetkézi adatbazisban megfeleld
kultarat képviselték, hanem a magyarokéhoz kozelebb
es6 értékrendet. Ha végig nézzik a dimenzidkat, akkor
azt lathatjuk, hogy két dimenzié mentén a kilfoldiek at-
keriiltek a magyarok masik oldalara, bar szignifikans
eltérések egyik dimenzidban sem jelentkeznek.

Mi lehet ennek a magyarazata? Egy magyarazat lehet
az, hogy a Magyarorszagra, az ehhez a vallalathoz érkezd
amerikaiak nem tekintheték tipikus amerikaiaknak.
Minden tarsadalomkutatasi eredményben tényként kell
elfogadni, hogy vannak egyéni kiilonbségek, és még a
nagymintas eredmények sem jelentenek determinisztikus
szabalyszer(séget, az egyének nem atlagosan viselked-
nek. A tarsadalomtudomanyoknak nem is célja sztereo-
tipidk teremtése, azaz a csoportb6l az egyénre meg-
maésithatatlan kovetkeztetések levonasa. Masik lehetséges
magyarazat az, hogy az érkezett amerikaiak adaptalddtak
a kornyezetikhoz. A vizsgalt értékekben akarva-akarat-
lanul felvették a kornyezetiik értékeit. Ezt a hipotézist
csak egy atfogd longitudindlis vizsgalat tudna igazolni,
azaz megkérdezni a kilszolgalatosokat az érkezésiikkor,
honapokkal az itt tartozkodasuk utan, majd hazautazasuk
el6tt. Sajnos ezen kutatas keretei kozott erre nem volt
lehet@ség. A mésik izgalmas kérdés, amit ez a kutatas fel-
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vet, hogy az adaptalédas jellemz6-e mas vallalatokra is
vagy inkabb az jellemz8, hogy az amerikaiak és a ma-
gyarok egyarant elmozdulnak egymas felé, és kialakul
valahol egy koz6s - vagy a magyarhoz vagy az amerikai-
hoz kdzelebbi - kultdra. Ez azeért is izgalmas, mert a vizs-
galt multinacionalis vallalat Magyarorszagon zéldmez8s
beruhézast inditott, az ideérkezett amerikaiak teremtették
meg az indul6 vallalati kultlrat, tehdt minden az irdnyba
mutatott, hogy azt lehetett val6szin(siteni, hogy a ma-
gyarok atveszik az amerikai munkakultirat valamilyen
szinten. Erre kérdésre ez a kutatasunk nem ad vélaszt, ezt
csak egy tébbvallalatos kutatas valaszthatna meg.

Nemek szerinti 6sszehasonlitas

A cikk f6 irdnyaba nem tartoz6, dmde érdekesnek t(in§
csoportokra bontas eredményeit csak réviditett forméaban,
kizarélag a szignifikans kulénbségekre 0sszpontositva
kodzdljuk, fenntartva azt a megallapitasunkat, hogy sok-
szor az eltéréseket nem mutatd valtozok eredményeinek
is - mind az értékek, mind a hasonlésagok miatt -
komoly informéciotartalmuk lehet.

A 7. tdblazatban a teljes (mindkét vallalatot tartal-
maz06) minta szerepel, kiemelve kizarélag a szignifikans
kilonbségekhez tartozo értékeket.

Talén kissé meglep6 mddon itt csak két jellemzd
alapjan taldltunk szignifikans eltérést, bar a kompro-
misszumos valaszok eltéréseinek kiilonbsége is szigni-
fikanciaszinthez kozeli. Valtozik azonban a kép, ha

7. tablazat

Szignifikans eltéréseket mutaté kultirajellemz6k
nemek szerint az egész mintaban

Kultdra- nem szignifikancia
jellemzdk

férfi né
INDCOL1 32,6 454 0,003
Reject 275 219 0,015

kulén-kildn vizsgaljuk a magyar és multinacionalis val-
lalatot. Lassuk el6sz6r a multinacionalis vallalatot. (8.
tablazat)

gy vizsgalva mér jelentls eltéréseket tapasztal-
hatunk. Az INDCOL1 jellemz6 szempontjabol példaul
minden ésszer(i szignifikanciaszinten eltér a két nem.
Tehat a n6k a multinaciondlis véallalatnal sokkal indi-
vidualisabbak, mint a férfiak. Ugyanakkor jelent8s eltérés
van az id6értelmezésben és a kornyezet kontrolljaban,
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8. tablazat

Szignifikéans eltéréseket mutaté kultdrajellemzdék
a nemek szerint a multinacionalis véallalatnal

Kultira- nem szignifikancia
jellemz8k

ferfi nd
INDCOL1 32,6 454 0,003
Reject 275 219 0,015

tehdt a ndk ebben a mintdban szekvencidlisabban
értelmezik az id6t, és bels6 kontrollosabbak. A 2-es
index-szel jeldlt masokrol alkotott véleményekben is
jelent6s eltérés van a multinacionalis vallalatnal a nék és
a férfiak kozott. A nék sokkal specifikusabbnak itélik
meg a tarsaikat, mint a férfiak, és gy gondoljak, hogy a
tobbiek inkabb kils6é kontrollosok. Vizsgaljuk meg most
a magyar vallalatot is, kizarélag a szignifikans eltéréseket
mutaté valtozokat bemutatva. (9. tablazat)

Erdekes madon itt nem tapasztalhatjuk az el6z6 val-
lalat eltéréseit, csak két (a multinacionalis vallalatnal
szignifikansan el nem térd) jellemz6 esetében kildn-

9. tablazat

Szignifikéns eltéréseket mutatd kultdrajellemzok
nemek szerint a magyar véllalatnal

Kultdra- nem szignifikancia
jellemz6k

férfi né
ACHASC2 58,8 78,0 0,047
Recon 454 355 0,043

boznek a nemek szignifikansan. A sajat munkaértékekben
semmi kildnbség nincs nék és férfiak kdzott a magyar
vallalatnal, csak a masok megitélésének egy dimen-
zidjdban (a n6k még inkadbb szerzett pozicid oldalan
alloknak tekinti a tobbieket, mint a férfiak) és a sziner-
gikus vélaszok aranyéban.

Kor szerinti dsszehasonlitas

Szintén nem a cikk f6 kérdésfelvetéséhez tartoz6 elemzés
a kor szerinti dsszehasonlitas, azonban ez is egy olyan
csoportra bontas, amely érdekes eredményeket hozhat. Itt
is csak a szignifikdns kildnbségekhez tartozé adatok
szerepelnek, azzal a megjegyzéssel, hogy a szignifikans
eltérést nem mutat6 adatok is érdekesek mind az értékik,
mind az el nem térésik miatt. A 10. tablazatban a teljes
(mindkét vallalatot taralmazd) minta szerepel, kiemelve
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kizérdlag a szignifikans kildonbségekhez tartozd érté-
keket.

A Kor szerinti ésszehasonlitas esetében tobb csoport-
ra oszlik a minta, ezért a Kruskal-Wallis nemparamet-
rikus prébat alkalmaztuk. (A vizsgalatok soran a két cso-
portot 0sszevontuk, mivel az egyik csoporthoz csak két
személy tartozott.)

Kissé meglepé médon csak az egyik jellemzd szerin-
ti eltérések bizonyultak szignifikansnak, és ez is a masok
id6értelemzésének megitélése volt. lgaz, ez valdban

10. tablazat

Szignifikéns eltérést mutatd kultdrajellemzék

kor szerint
Kultdra- 25-29 30-34 35-39 40-49 50-59 szignifikancia
jellemz6k
SEQSYN?2 465 428 283 56,1 56,7 0,099

olyan valtozé, amelynek van valami kbze az id6hoz,
korhoz. Az eltérés a valasztott szignifikanciaszint hataran
van. Gyakorlatilag mondhatjuk azt, hogy ezen kultira-
jellemz6ket nem befolyésolja a kor, hiszen az egyetlen
szignifikéns eltérést mutatd jellemz6 is a szignifikancia-
hatéron van.

Iskoldban eltoltott
id6 szerinti 6sszehasonlitas

Szintén mellékszalon, de érdekes felvetést elemez a
kovetkez6 tablazat: vajon az iskolazottsdg befolyasolja-e
a kultarajellemzdket. Mivel a kérdGivet a vilag minden
tjan lekérdezték, barmilyen oktatasi rendszerrel ren-
delkez6 orszaghan értelmezhet6nek kellett lennie. Eppen
ezért a kategériakat nem iskolatipusonként, hanem
iskolaban eltdltétt évenként hataroztdk meg a kérddiv
szerz6i: Fons Trompenaars és Charles Hampden-Tumer.
A magyar iskolarendszer mellett a 12 év gyakorlatilag
érettségit jelent (8 altalanos + 4 kozépiskolai évet felté-
telezve), a 13 év technikumot jelenthet (az el6z6
kategdridban szereplé 12 év + egy év technikum), a 14 év
még mindig nem jelenthet fels6fokl végzettséget, hanem
valamiféle érettségin tal mutaté tanulményokat. A 15 év
lehet érettségi és egy haroméves fdiskola, ami egyébként
a legnépesebb kategéria volt a mintdban. Viszont az
efolotti kategoriak az alacsony elemszamok miatt
Osszevonasra kertltek, igy az egyetemi végzettség (angol,
amerikai esetben M.Sc., MBA) nem valik élesen kulon.
Azonban azt is hozza kell tenniink, hogy a kérdés ilyen
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megfogalmazasa miatt egyaltalan nem allithatjuk
bizonyossaggal, hogy példaul az, aki 15 évet vagy 16 évet
eltoltott iskoldban, rendelkezik felséfokd végzettséggel.
Itt is emeljik ki csak a szignifikéns eltéréseket mutat6
kultUrajellemzbket, azzal a kiegészitéssel, hogy az itt nem
szerepl6 adatok éppen azért érdekesek, mert az iskola-
zottsag nincs rajuk hatéssal. (11. tAblazat)

11. tablazat

Szignifikéns eltéréseket mutatd kulttrajellemz6k
az iskoldban eltoltott id6 szerint

Kultira- -12év 13év 14év 15év 16 és szignifikancia
jellemzdk tobb év

ACHASCL 525 670 516 580 50,7 0,072
NEAF2 458 453 584 672 618 0,100

Tehét kilonbség adddott a szerzett vs. 6roklott dimen-
zidban, és a tobbiek megitélésében a semleges vs. emo-
cionalis dimenzidiban. A kilénbségek nem kovetnek
egyértelmd mintat. (A kompromisszumos valaszok
eltérésének szintje nagyon kozel esik a szignifikancia-
hatarhoz.)

Nem meglep6, hogy a dimenzié (a szerzett vs. 6rok-
16tt pozicid), amely egyébként is valamilyen kapcsolat-
ban van az iskoldzottsaggal, tanulméanyi hat-
térrel, szignifikdns eltéréseket mutat a
kiilonb6z6 iskolazottsagi szintnél, azonban
egyértelm(i kép nem rajzolodik ki. A NEAF2
méasok emocionalitasat megitél6 jellemz6be-

li kiildnbségek nem igazadn magyarézhatok Kultira-
az iskolazottsag fiiggvényében, igaz ez is a Jellemzok
szignifikanciahataron (10%) van. INDCOL1

ACHASCL
Funkciondlis terilet szerinti SPDI2
8sszehasonlitas

Veégul a kilénb6z6 funkcionalis tertileteken dolgozok
valaszait vizsgaltuk, hogy ezek mennyiben vannak hatas-
sal a kultdrajellemzékre. A mintavétel sz(ikkdr(isége miatt
voltak olyan teriiletek, amelyek nem voltak elég jol
reprezentaltak, pl. marketingszakember kevés volt a
mintaban. Eppen ezért csak azokat a funkcionalis
tertileteket elemeztik, ahol legalabb 6t valaszad6 volt.
Rejtélyes modon az ,,egyéb” kategéria nagyon népszer(i
volt a kérd@ivet kitolt6k kozott, igy az is a népes és ele-
mezhetd funkcionalis terililetek kozé sorolddott, pedig
tipikusan ez az a ,,funkciondlis terilet”, amir8l semmit
sem tudunk. Nézzik meg most azokat a kultira-
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jellemzéket, amelyekben szignifikans kiilonbségek adod-
tak a viszonylag népesebb funkcionalis teriiletek kdzott.
(12. tablazat)

Szignifikéans eltérések mutatkoznak az individualiz-
mus-kollektivizmus dimenzi6jaban és a szerzett vs. 6rok-
I6tt pozicio dimenzidjaban, illetve a tébbiek specifikus
vs. diffiz kozelitésének megitélésében. Legindividudli-
sabbak az altalanos vezetés teriiletén dolgozok és a
human eréforrds szakemberek, a legkollektivistabbak a
termelés terliletén dolgozék. A szerzett vs. oroklott
dimenzidban a pénziigyesek és a termelés teriiletén dol-
gozok vannak leginkabb a szerzett oldalon, az altalanos
vezetéshen dolgozdk pedig az oroklott oldalon. Masok
megitélésében a huméan eréforras szakemberek és a
pénziigyesek itélik meg legspecifikusabbnak a tobbieket,
a logisztikusok pedig a legdiffuzabbnak.

Avélasztipusok elemzése

Charles Hampden-Turner és Fons Trompeenaars is hang-
sulyozza, hogy nincs jobb vagy rosszabb kultira. Az igazi
kérdés az, hogy a kulonbdz6 kultdrak tagjai mennyire
tudnak egylttm{kodni. A legrosszabb megoldas az, ha a
két csoport tagjai mereven ragaszkodnak a sajat értékeik-
hez, s abbdl akkor sem engednek, ha a masik félé ettdl tel-

12. tablazat
Szignifikans eltéréseket mutatd kultlrajellemzok
funkcionalis terlet szerint
HR Terme- Pénz- Logisz-  Alt. Egyéb  szignifi-
lés figy tika vezetés kancia
51,9 293 35,2 425 54,0 35,4 0,098
543 66,2 67,0 433 352 52,7 0,019
738 584 71,0 45,6 55,4 69,2 0,086

jesen kulonbdzé. A kérddivben ezt a kizard valaszok
(Reject) képviselték. Ha a két kulonb6z6é értéket
képvisel6 fél mindegyike enged a sajat értékébdl, akkor
kialakulhat kompromisszum (Comprom), ilyenkor egyik
érték sem érvényesiil maximalisan. A harmadik tipust
valasz a szinergikus (Recon), amikor mindkét érték maxi-
maélisan érvényesll, igy magasabb szintli egyttm(ikddés
johet létre. Ha a kérdésekre véletlenszer(ien adott volna
valaki vélaszt, akkor a vélaszainak 20%-a kompromisz-
szumos, 40%-a kizaro és szintén 40%-a szinergikus lett
volna, mivel minden kérdésre egy kompromisszumos, két
a masik értéket kizard és két szinergikus valaszt lehetet
adni. Ezt azonban nem lehet teljesen mereven igy felfog-
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ni, mert a vélaszok eltérd tipusabdl kovetkezéen nincs
arra garancia, hogy a valaszadok véletlenszer(ien valasz-
tanak a valasztipusok kozott. Itt is az dsszehasonlitd
elemzések lehetnek érdekesek. Az eddigi tablazatok
legalsé harom sorat eddig nem vettiik gor-cs6 ala, most
ezek kovetkeznek. (13. tablazat)

13. tablazat

Valasztipusok az egész mintaban

Kompromisszum Szinergikus  Kizar6  Osszes
(Comprom) (Recon) (Reject)
2% 43% 2% 100%

A viszonylag magas kompromisszum-valasztasnak sza-
mos oka lehet. Az ember szivesen valasztja a kompro-
misszumot, ha nem igazan tud donteni egy dilemma szi-
tucioban, mert a kompromisszumos valasz elkerili az
egyértelm( allasfoglalast, kicsit olyan, mint a ,,Nem
tudom.” valasz, Ujrafogalmazza a dilemmat és nem
kényszeriti dontésre az egyént. Az egyéni kompromisz-
szumos valaszok egyes esetekben meghaladtak az 50%-
ot, ami jelzi, hogy a valaszadd ezt a tipusu valaszt ten-
denciézusan adta. De volt példa arra is, hogy valaki
igyekezett a kompromisszumos valaszokat elkerdilni,
tehat 20%-nal is kisebb aranyban valasztottak.

A szinergikus valaszok aranya a mintaatlagban alig
haladta meg a 40%-ot. Azonban a valaszaddk nagy
szorast mutattak ebben az esetben. Volt olyan eredmény,
amely szerint a vélaszok 67%-a szinergikus tipusu volt.
Az ilyen vélaszad6 tudatosan keresi a kooperacios
lehet6séget, nem megy el a konstruktiv megoldasok mel-
lett. Azt allithatjuk, hogy azok a vélaszadok, akik 50%-
nal nagyobb aranyban vélasztottdk a szinergikus meg-
oldasokat, altaldban konstruktivabban allnak a konfliktus
szitudcidk elé, mindenki szdméara kedvez6 mdédon
igyekeznek azokat lezarni: Ilyen valaszad6 hat volt a
mintaban.

A szinergikus vélaszokat is volt, aki kerllte. Egy
egészen meglep6en alacsony aranytol (10%) eltekintve az
a jellemzd erre a csoportra, hogy a szinergikus valaszok
aranya 30% korul van, azaz nem minden aron kerilik az
ilyen valaszokat, csak kevéshé valasztjak azokat.

Nézziik meg, van-e csoportonként kiilénbség a kiilon-
b6z6 tipusy valaszok valasztasaban! (14. tablazat)

Amint lathattuk ezt az el6z6 tablazatokban, ezek az
eltérések nem szignifikansak. Azonban a nemekkel kap-
csolatos elemzéseinkkor észrevettik, hogy némely
valasztipus szignifikans eltérést mutat. Vizsgaljuk most
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meg ezeket! A szignifikans eltérésekhez tartozo értékeket
vastaggal szedtiik. (15. tablazat)

14. tablazat

Valasztipusok vallalatonként és nemzetiségenként

Csoport Kompromisszum Szinergikus valaszok
F atlag 32,4 44,6
V étlag 29,5 42,6
Magyar éatlag 30,6 43,2
Kiilszolgalatos &tlag 33,0 46,5

15. tablazat

Valasztipusok nemenként

Kultdra- nem szignifikancia
jellemzdk
ferfi nd

Reconl 44,0 43,9 0,641
Comprom 1 28,5 34,2 0,113
Rejecti 275 21,9 0,015
Recon2 42,3 47,7 0,335
Comprom?2 31,6 334 0,801
Reject2 26,1 188 0,018
Recon3 454 35,5 0,043
Comprom3 25,8 35,8 0,151
Reject3 28,7 28,7 0,907

Jelmagyarézat:

NNN1: 6sszevontjellemz6k
NNN2: multinacionalis vallalati jellemz&k
NNN3: magyar véllalati jellemz8k

A nemek kozti kiilonbségek az 6sszevont adatok és a mul-
tiancionalis vallalat esetében a szinergikus és a kompro-
misszumos valaszok esetében nem szignifikansak. Ebben
a két mintdban a férfiak szivesebben valasztanak kizar6
valaszokat, és ez az eltérés szignifikans. A magyar val-
lalatnal a szinergikus valaszok aranydban van szig-
nifikans kulénbség, a n6k sokkal kevésbé vélasztjdk a
szinergikus valaszokat, mint a férfiak. A tébbi valasztipus
egylttmozog.

A kor, az iskolaban eltoltott id6 és a funkcionélis
terlilet szerinti felosztas altali kilonbségek egyike sem
bizonyult szignifikansnak.

Osszefoglalas

A cikkben ismertetett modell az egyik empirikusan
legszélesebb kdrben kutatott modell. Ez a modell nem
csak statikusan, dimenziék mentén méri és hasonlitja
Ossze a kilonbdz8 kultirakat, hanem van egy dinamikus
aspektusa: a kulturalis egyuttmdkddest is vizsgalja. Ezen
kivil a felhasznalt kérd6iv nem csak az egyén valaszat
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gy(jtotte, hanem azt is, hogy az egyének hogy latjak az
Oket koriilvevd szervezet tagjait.

Ennek alapjan megvizsgaltuk, hogy az egyének
atlagosan hogy tekintettek a szervezetiik tdbbi tagjara.
Majd azt vettlik gorcs6 ala, hogy a két szervezet, illetve
a két nemzeti kultira mutat-e valamilyen szignifik&ns
kulonbséget a kulturdlis dimenziék mentén. Végul a
kiilonb6z6 demografiai adatok alapjan felallitott csopor-
tok kozotti kulonbségeket elemeztiik. Ugyanigy az
egyuttm(ikodés harom tipusat is megvizsgaltuk a kulon-
b6z6képp csoportositott valaszok fényében.

Arra ameglepd eredményre jutottunk, hogy a varako-
zasainkkal ellentétben a multinacionalis és a magyar val-
lalat kdzott nem volt 1ényeges kiilonbség az altalunk vizs-
galt kulturalis dimenziékban. Hasonléan elenyészd (és
statisztikailag nem szignifikans) kilénbségeket talaltunk
az angolszdsz (brit és amerikai), illetve magyar
valaszadok kozott. Ugyanakkor a nemzetkdzi adatbazis
ismeretei alapjan azt mondhatjuk, hogy a vélaszadd
kilféldiek (amerikai és brit) eredményei a vizsgalt
dimenzidkban jobban hasonlitanak a magyarok ered-
ményeire, mint a honfitarsaikéra, amit egyrészt magya-
razhatunk azzal, hogy az ideérkezett kulfoldiek alkal-
mazkodtak az Oket korulvevl szervezet tagjainak
kultarajdhoz a vizsgalt dimenzidkban, vagy eleve
olyanok érkeztek, akik ezekben a kulturélis dimenziok-
ban kozel allnak az itteniekhez. Ez csak egy nagyobb
szabasU longitudionalis kutatas tudna elddnteni, és persze
szerencsésebb lett volna, ha nemcsak egy multinacionalis
vallalat kilszolgalatosai adnak valaszt a kérdGivre,
hanem tébben.

A kulturdlis egyuttm(ikodés vizsgalata is sokkal
izgalmasabb lett volna, ha jelentds kulturédlis kulénb-
ségeket tikroztek volna a kérd@ivek. igy csak azt tudtuk
megallapitani, hogy kompromisszumos valaszokat kb.
30%-ban valasztottak, szinergikus valaszt pedig kb. 40%-
ban. Ezeknek az adatoknak akkor lenne tényleges jelen-
t6séguk, ha eltérd kultarak szinergikus konfliktus-
megoldasardl szolnanak.

Azonban a kérd@ivnek minden arnyaltsaga ellenére
az a legnagyobb hibaja, hogy egy olyan komplex dolgot,
mint a kultra szamokba probal s(riteni, és igy sok
lényeges aspektus egyszeriien elvész - vagy azért, mert a
kérdéiv nem kérdez ra, vagy mert az atlagok elfedik az
arnyalatokat. Az arnyalatok kibontasahoz leginkébb kva-
litativ mddszerek segitenek hozza, és a két modszer
egylttes alkalmazasaval sokkal hatarozottabb és mélyebb
ismereteket szerezhetlink a kultdrardl, mint csak egyetlen
madszer alkalmazésaval.
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Labjegyzet

1 Amit egyébként az IBM multinaciondlis vallalat szervezeti
magatartassal foglalkozé kutatéi mas célbol gydijtottek, és
ehhez volt Hofstede-nek hozzaférése.

E szamunk szerz6i:

J
[

2 Ezzel részletesebben Primecz (1999) foglalkozik,

i 3 USA, Németorszag, Svédorszag, Hollandia, Francia-

orszag, Japan és Nagy-Britannia.
4 A kozés konyvikben szerepl6 modellb8l a neutrélis vs
emocionalis dimenzi6 kimaradt, helyébe az analizal6 vs integ-

: ral6 dimenziot vették be.

5 Anév a,Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness” roviditése.

6 Minden valaszadd egyéni értékelést kapott, amely a hét
kulturalis dimenzidban kijott értékeit, a szervezeti atlagokat, és

: az egyén megitélése szerinti valaszokat tartalmazta. Ugyanezt a

; haromszempont értékelést megkapték a szinergikus és komp-

romisszumos valaszok tekintetében. igy mindenki egyénileg

: megnézhette, hogy a sajét kulturélis dimenziéi mennyire esnek
. egybe a ténylegesen kijott eredményekkel, illetve hogy meny-

nyire redlisan itélték meg a munkatérsakat,
7  Avdllalatot 1995-hen privatizaltak, a tébbségi tulajdonos a

. helyi énkormanyzat, a kisebbségi tulajdonos egy francia befek-

tetd cég. A vallalat vezet&ségében a tulajdonos nem vesz részt,
8 1992-ben zbldmez8s beruhazasként épitettek termeld val-
lalatot Magyaorszagon. A fels§ vezet6ség kezdetben féleg
amerikai kézben volt. Ma mar egyre kevesebb a kilfoldi
vezet.

: 9 Egy brit és az amerikai valaszadok sszevonva.

10 Sajnos pontos szamadatokat Fons Trompenaars és Charles
Hampden-Tumer nem hoz nyilvanossagra az altaluk lekérde-
zett kérddivek alapjan, de publikacioikban a fenti tényeket

. szerepeltetik.
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KONYVISMERTETES

Barakonyi Kéroly

STRATEGIAI
TERVEZES

ES STRATEGIAI
MENEDZSMENT

Nemzeti Tankonyvkiad6, 1999, ill. 2000

Ujabb két kétettel gazdagodott a
stratégiai menedzsment hazai szak-
irodalma. A szaktertlet ismert
szerz6je, a Pécsi Tudomanyegyetem
professzora, Barakonyi Ké&roly nem
el6szor jelentkezik stratégiai témaja
munkéaval a hazai kodnyvpiacon.
Legutobbi konyve 1998-ban jelent
meg Stratégiai dontések cimmel. Ezt
megel6zéen 1991-ben latott napvila-
got a Peter Lorange tarsszerz6vel
kdzbdsen irt Stratégiai management
cim({ munkaja, amely harom kiadast
ért meg, s hosszl ideig alapvet6 for-
raésmunkanak szdmitott a hazai szak-
irodalomban. A kilencvenes években
szamos Uj kutatasi eredmény jelent
meg a stratégiai menedzsment
tertiletén, 0j megkdzelitések lattak
napvildgot, s orvendetesen bdviilt a
stratégiai vezetés szemléletének és
madszereinek hazai alkalmazésa.
Alapvet6en e tényezbkkel indokolja
a szerz§ az 1991-ben megjelent
konyviik Gjrairasat.

A Stratégiaalkotas sorozatban megje-
lent els6 kotet a Stratégiai tervezés
cimet viseli. A munka megismertet a
stratégiaalkotds  alapfogalmaival,
alapvet6  modszereivel, valamint
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részletesen targyalja a statégiai ter-
vezést.

Az 1. fejezet a statégiai gondolkodas
fejl6désérdl ad torténeti attekintést.
A szerz6 pénziigyi tervezés, hosszl
tavl tervezés, stratégiai tervezés és
stratégiai menedzsment szakaszokra
tagolja a fejlédési folyamatot, amely
megfelel a nemzetkézi szakiro-
dalomban elfogadott osztalyozéasnak.
Mindegyik szakasszal kapcsolatban
bemutatja a kornyezeti feltételeket,
az azokra adott stratégiai valasz
kialakulasanak folyamatat, majd kri-
tikai értékelésnek veti ald az adott
fejlettségi fokozatot.

A 2.fejezet a stratégiai tervezés mo-
delljérél ad atfogé ismertetést. EIG-
szor a kapcsolddd fogalmakat defi-
nidlja és elemzi a szerz6. E részben
Ujszer( elem az adaptacié és az in-
tegracié néz6pontjanak megkuldén-
boztetése a stratégiaalkotashan. Az
el6z8 a kornyezeti alkalmazkodasra
helyezi a hangsulyt, mig az utébbi a
belsé tényezbkre, az eréforrdsok és
funkcidk dsszehangolasara.

Ezt kdvetben a stratégiaalkotas szint-
jeirdl olvashatunk. A szerzg vallalati,
diviziészintli és funkcionlis straté-
gidkat kulonboztet meg. Bemutatja
az egyes szintek specifikumait és a
kiilonboz6 szintli stratégidk egymas
kozotti kapcsoaltait.

A fejezet méasodik része a stratégiai
tervezési folyamat fazisaival és
folyamatrendszerével foglalkozik. A
folyamatot célkitiizés, stratégiakészi-
tés, operativ tervezés, teljesitményfi-

gyelés és 0sztonzés fazisokra tagolja
a szerz6. Megismertet az egyes sza-
kaszok rendeltetésével, az alkalma-
zott modszerekkel.

A 3. fejezet témaja a kornyezet
elemzése és a véllalati diagnosztika.
A kornyezettel kapcsolatban részlete-
sebben esik sz6 a lehet6ségek és
veszélyek feltarasarol, valamint a
szcenariok (forgatokdnyvek) készité-
sérél. A forgatokonyv-készités még
kevésbé elterjedt eszkdz a hazai val-
lalati gyakorlatban, ezért indokolt
annak részletes, kozvetlen alkal-
mazasi segitséget nyudjté mélységl
bemutatasa.

A véllalati diagnosztika cimszo alatt
az er@sségek és gyengeségek, a
funkcidk és a vallalati képességek
vizsgalatarél olvashatunk. A szerz6
bemutatja a Hamel és Prahalad
nevéhez kapcsolodd alapvetd képes-
ségek (core competences) fogalmat,
elemzi a koncepcié el6térbe ke-
rilését, s annak kapcsolatat a vallala-
tok stratégiai helyzetének valtozasa-
val. Ez a fejezet is 6sszefoglalassal és
irodalomjegyzékkel zarul.

A 4. fejezet a stratégiai pozicio
elemzésével foglalkozik. A szerz6
két szintet kiilonbdztet meg a pozicio
vizsgalatanal: a diviziok, illetve a
vallalat egészének szintjét. A divi-
ziészintli elemzés foglalkozik a
begyakorlasi gorbével, a termékélet-
gorbe stratégiai  jelentGségével,
bemutatja a PIMS (Profit Impact of
Marketing Strategies) modellt és a
portfoliG-elemzés elterjedtebb vélto-
zatait, nevezetesen a novekedés-ré-
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szesedés és a piaci vonzer6-ver-
senyképesség matrixot. Valamennyi
emlitett modellr6l részletes, alkal-
mazést elGsegitd ismertetést olvas-
hatunk, s szemléletes példéakkal
illusztrdlja a szerz6 azok gyakorlati
jelent6ségét.

A vdllalati szintl pozicidelemzés
keretében a pénzigyi helyzet, a
tevékenységi struktdra vizsgalatarol,
tovabba a vallalati portfolio, az
egyensuly és a kockazat kérdéseirdl
esik szo.

A kotet zard, 5. fejezete a tervezési
folyamat kialakitasat targyalja. A
fejezet rendkivil gyakorlatias és
problémacentrikus. Felhivja a figyel-
met az egyes fazisok (pl. célkitlizés,
programozas, koltségvetés-készites)
jellegzetes buktatdira, s javaslatokat
fogalmaz meg a problémdk meg-
oldasara. Kilon vizsgalja a divizio,
illetve a vallalati szint(i stratégiai ter-
vezési folyamat sajatossagait. A
fejezet a tervezési rendszer tovabb-
fejlesztésére vonatkozo javaslatokkal
Zérul.

A Stratégiai tervezés cim( konyvvel
kapcsolatban ki kell emelni annak
didaktikailag magas szinvonall meg-
valdsitasat. Az egyes fejezetek
el6szor a hasznalt fogalmakat, majd
szemléletes, példakkal bd&ségesen
illusztralt modon a stratégiaalkotas
egyes szakaszait mutatjadk be. A
fejezetek Osszefoglalassal zarulnak,
amelyek kiemelik az adott rész leg-
fontosabb mondanivaloit. A kdényv
hasznélhaté a statégiai menedzsment
oktatasaban, ezen tllmenden haszon-
nal forgathatjak a gyakorlé vallalati
szakemberek is.

A masodik kotet Stratégiai menedzs-
ment cimmel jelent meg. E munka a
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stratégiai gondolkodas korabban
bemutatott szakaszai kozil a
legutdbbival foglalkozik, amely a
80-as évek eleje ota fejlédott ki. A
verseny er6sodése, a vallalati kor-
nyezet fokozott valtozasi dinamikéja
mellett a vallalatoknak mar nem
elégséges csupan a stratégiai ter-
vezésre koncentralniuk. A gyakorlati
tapasztalatok is azt mutatjak, hogy a
vallalatok teljes vezetési rendsze-
rikkel, a tervezési, a szervezeti, az
informécios rendszer és a vallalati
kultdra egyiittes alakitasaval prébal-
nak valaszolni a kihivasokra.

A masodik kotet folytatja az el6z6
fejezeteinek szamozasat, igy els6
fejezete a 6. szdmot viseli. Ebben
el6szor a statégiai menedzsment kon-
cepciojat fejti ki a szerz8. A stratégiai
tervezéshez viszonyitott valtozast a
rendszerszemlélet alapjan érzékelteti
Barakonyi Karoly. Amig a stratégiali
tervezés csupan a vezetési rendszer
egyik 0OsszetevGjére, a tervezésre
koncentrdl, addig a stratégiai
menedzsment a teljes rendszert moz-
gositja a sikeres vallalati m(kddes
érdekében. A gondolatmenet a siker-
tényez6k valtozasanak bemutatasa-
val folytatodik. Az ezredforduléhoz
kdzeledve a korabbi sikertényezdk
olyan Uj elemekkel béviltek, mint pl.
a koncentralt gyartds, a rugalmas
rendszerek és az alapvet6 képessé-
gekre épul6 stratégia. A stratégiak
megvalositdsanak  eszkdztara is
bévilt, olyan elemek jelentek meg,
mit pl. a benchmarking, a folyamatok
Ujraszervezése (reengineering), a
tevékenységek véllalaton kivilre
helyezése (outsourcing).

A 7.fejezet a stratégia és az informa-
cids rendszer kapcsolataval foglal-
kozik. Az informaciérendszer egy-

részt a stratégiai dontéshozatal tdmo-
gatdsaval van jelen, masrészt a
végrehajtas eszkdzeként (mutato-
szdmok képzése, visszacsatolds) is
fontos szerepet kap a stratégiai-
menedzsment  rendszerében. A
fejezet foglalkozik az informacios
technoldgiak fejlédésével és a straté-
giai dontések szamitogépes tamo-
gatadsdval. Bemutatja az alkalmaz-
haté6 programcsomagok (Analytic
Hierarchy Process és Expert Choice
System) fontosabb jellemzéit és fel-
hasznalasi lehet6ségeit.

A 8. fejezet témdja a stratégia és a
szervezeti struktira kapcsolatanak
vizsgalata. A fejezet egyik alapgon-
dolata az, hogy a stratégia sikere
megfeleld szervezeti feltételeket
kivdn meg, azaz a szervezeti struk-
taranak alkalmazkodni kell a straté-
gia é&ltal tamasztott kdvetelme-
nyekhez. A szerz6 bemutatja az elter-
jedtebb szervezeti struktdratipusok
(funkcionalis, divizionalis és matrix)
legfontosabb jellemz8it és azok
stratégiat tamogatd képességeit. A
fejezet masodik része a szervezet-
elméletek és a stratégia kapcsolataval
foglalkozik. A szervezetelméleti
irdnyzatok kozul a klasszikus isko-
larél, az emberi viszonyok iranyzat-
rol, a dontéselméleti és a kontingen-
ciaelméleti megkozelitésrél olvasha-
tunk. Ezen elméleteket abbol a szem-
pontbdl targyalja a szerz6, hogy azok
mennyiben segitették el§ a stratégiai
menedzsment koncepcidjanak kifej-
16déseét.

A 9. fejezet a vallalati kultira és a
stratégia 0sszefliggésével foglal-
kozik. A szervezeti kultdra is azon
teriiletek kozé tartozik, amely a 80-as
évekt6l kezdve egyre szorosabban
kapcsolédik a stratégidhoz és a
stratégiai menedzsmenthez. Kezdet-
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ben a japan vallalatok sikere és
annak kulturalis hattere irdnyitotta ra
a kutatok figyelmét a szervezeti
kultdra stratégiai jelentéségének
vizsgalatara. A kés6bbiekben a
stratégiai menedzsment a szervezeti
kultarat egyre inkabb integralta sajat
koncepcidinak kidolgozasaba. A vi-
ziok és misszidk gyakori alkal-
mazéasa tulajdonképpen a vallalati
kultira alapértékeinek atemelését
jelenti a stratégiai alapelvek kozé. A
szerz6 bemutatja a vallalati kultdra
és a nemzeti kultira legfontosabb
jellemz@it, vizsgélja azok tipusait, és
alakitasuk lehet8ségeit.

A 10. fejezet a sratégia meg-
valGsitasaval kapcsolatos ismerete-
ket és teendbket rendszerezi. A gon-
dolatmenet a stratégiai kontrolling
koncepciodjanak ismertetésével indul.
A szerz6 bemutatja ennek egyik si-
keres Ujabb véltozatat, a Balance
Scorecard rendszert, amely tobbféle
nézéponthdl (pénzigyi teljesitmény,
vevlék néz6pontja, mikddési folya-
matok és a tanulés, fejlédés) kozeliti
meg egyreszt a statégiai célok lebon-
tasat, masrészt a teljesitmény szam-
bavételét. A fejezet tovabbi részei az
0sztonzési rendszer kialakitasaval,
valamint a stratégiai vezetével szem-
beni kovetelmények elemzésével
foglalkoznak. Figyelemre mélt6 a
stratégiakkal (azaz a stratégidkat
kialakitd és megvalositd vezetSkkel)
szembeni kdvetelményeknek a val-
lalat versenypoziciojaval Osszekap-
csolt értékelése.

A konyv utolsd, 11. fejezete a hazai
véllalatok stratégiai menedzsment
gyakorlatanak elemzésével foglal-
kozik. Elészor 6sszefoglalja a szerz6
a stratégiaalkotds fejl6dése szem-
pontjabdél meghatérozé véltozasok, a
gazdasagi rendszervaltds, a verseny
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er@sodése és a privatizacio jellemzgit
és azok hatasat a vallalatok veze-
tésére. Ezt kdvetben két nagyvallalat,
a MOL Rt. és egy aramszolgaltatd
véllalat stratégiaalkotdsi gyakorlata-
val ismerkedhetlink meg.

A fejezet a szerz§ ir&nyitasaval
veégzett kis- és kozépvallalati staté-
giai kutatds fontosabb tapaszta-
latainak &sszegzésével zérul.

Barakonyi Karoly fentebb ismertetett
munkai a stratégiai menedzsment
korszer(i ismereteit foglaljak ossze.
A konyvek kivaléan alkalmasak a
stratégiai menedzsment felsészint(i
oktatdsdban val6 felhaszndlésra,
emellett fontos kézikdnyvként szol-
galhatnak a stratégiaalkotassal a
gyakorlatban foglalkoz6 vallalati
vezet6k szaméra.

Balaton Karoly

Fulop Gyula
és munkatarsai

VALLALATI
GAZDALKODAS
AZ EUROPAI
INTEGRACIO-
BAN

AULA Kiad6, Budapest, 1999. 350 p.

Az Europai Unid létrehozésa a poli-
tikai integracio mellett a gazdasagi
egységesitést is célozta a harmonikus
fejl6dés, novekedés, az életszinvonal
emelése érdekében. A tagéallamok az
aruforgalmi mennyiségi korlatozasok

eltorlésére, vamunid létrehozasara, a
munkaerd és a téke szabad aramlésa-
nak megteremtésére, a kozos piac
kialakitasara torekedtek. A nemzeti
gazdasagpolitikdk 06sszehangolasat,
az infrastruktira és a mez6gazdasag
kozos politikajanak egységes meg-
szervezését tlizték ki célul. Erre
iranyultak az egymast kovet6 nem-
zetkdzi szerz6dések is.

Hazénknak az Eurdépai Uni6hoz val6
csatlakozdsahoz sziikséges a tagsagi
kotelezettségekkel jar6 gazdasagi és
politikai feltételek teljesitése. Alkal-
mazkodni kell a kozdsség rend-
szabalyaihoz, eljarési rendjéhez.
Megnétt ezért az igény az integra-
cios folyamatokkal dsszefliggd infor-
maciok irant! A magyarorszagi val-
lalatok vezetSinek fel kell késziil-
nidk, ha az Unié orszagaival kivan-
nak (zleti kapcsolatokat létesiteni. A
hazai cég csak a nemzeti piacra ter-
mel, nemzetkdzivé akkor valik, ha a
szervezetén belil megjelenik a
nemzetkOzi expanzié igénye, transz-
nacionalis, ha m(ikddése tobb nem-
zetgazdaséagra terjed ki. A multi-
nacionalis cégeket kett6nél tobb
nemzet, allam természetes vagy jogi
személyeinek szervesen 0Osszefono-
dott részvétele jellemzi. Globalis az a
vallalati rendszer, amelynek kulfdldi
értékesitési forgalma nagyobb, mint
az anyaorszagbeli, vezetési rendszere
tobb orszagban levé miveleteket
irdnyit, részvényeit tébb kilfoldi
t6zsdén is jegyzik stb. Ezeken kivil
az integraci6, a humanizicié, a
fogyaszt6i szemlélet, az unifor-
mizalas stb. mind az Uzleti vilag
fejlédésének a tényezdi.

A nemzetkozi Uzleti tevékenység
jellemz@inek ismertetése utan a val-
lalati miikddés funkcionalis Ossze-
fuggéseit ismerjik meg az eurOpai
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integracidban. Sz6 van itt a kozos
pénziigyi  rendszer  kialakulésa
keretében a gazdasagi és monetaris
unié (EMU) tevékenységeérdl, amely
az arucikkek, szolgéltatésok szabad
aramlasat, a kozos valuta létrejottét
és centralizadlt gazdasagpolitikat
hivatott segiteni. Ezek egyitt al-
kotjdk az Uniéban a pénziigyi in-
tegraciét, amelyhez még az ar-
folyam- és a t8kepiac-uni6é is tar-
tozik. A kozosségi jog eltér a
nemzetkozi jogtdl; az elébbi ugyanis
az allamkozi viszonyokat szabalyoz-
za, a kdzdsségi jogszabalyok viszont

a kozos piac létrehozasara és
miikodtetésére  iranyulnak. Az
Eurépai Kozosség els6dleges és

masodlagos jogforrasai 0j jogrend-
szert jelentenek; olyan jogokat és
kotelezettségeket teremtenek az
egyének szamara, amelyeknek a
birésagok el6tt is érvényt lehet
szerezni. Megismerjiuk a kozép- és
kelet-eurépai orszagok szamara ké-
szitett Fehér Konyvet, amely irany-
mutatast jelent az egységes bels6 pia-
ci kdzosségi jogszabalyok atvételéhez.

A koz0s iparpolitika arra torekszik,
hogy koordindlja a tagorszagok
kozotti gatak lebontasat, s ezzel a
piac megnyitasat a szabad verseny
el6tt. A hazai iparpolitika az ipari
felzarkdézast célozza, mert ennek
Uteme dontd hatassal lehet Magyar-
orszag gazdasagi potencialjara.

A fejlettségi  kdvetelményeknek
hazénk csak akkor tud megfelelni, ha
versenyképessége a felkésziilési id6-
szakban jelent6sen javul; ez els6sor-
ban a véllalati szektor alkalmaz-
kodasi képességétdl fiigg. Képet
kapunk a kdnyvb6l az iparpolitikai
tdmogatéasokrol, a tovabbfejlesztés
iranyairdl, a versenyszabalyozas hely-
zetér6l. A magyar és a k6zosségi ver-
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senyjog 6sszehasonlitasat a 4. tabla-
zat szemlélteti. A kereskedelempoli-
tika az EU politikajanak egyik leg-
jobban integralt része, megismerjik
fejl6dését, hatokorét, eszkdzeit, a ko-
zép- és kelet-eurépai orszagok keres-
kedelempolitikdjat. Természetesen
hazank kereskedelempolitikajardl,
valamint a magyar-EU kapcsola-
tokrol is sz6 van a kdnyvben.
Csatlakozasnal hazanknak be keli
lépnie a vdmunidba és at kell vennie
az EU kereskedelempolitikajét...

Attekintést kapunk az infrastruk-
turalis szolgaltatasok nemzetkdzi
tendenciair6l, megismerjik az EU
Zo6ld Konyvét, amely annak a szaba-
lyozasi kornyezetnek a kialakitasat
célozza, amely a legjobb az el6nydk
kihasznalasara. Agazatonkénti hely-
zetkép szamol be hazéank infrastruk-
tarajarol (kozlekedés, arukezelés,
tavkozlés, posta), majd az integraciot
el6segité rendszerekkel ismerkediink
meg. Sz0 van itt - tobbek kozott - az
EU strukturélis alapjairdl, a k6zossé-
gi alapokrél és kutatasokrol, vala-
mint a PHARE Programrol (koztik
az altala tAmogatott borsodi integralt
szerkezetatalakitasi programrél) és
az Uzleti informacios kézpontokrdl.

Az integraciés folyamat vallalati
gazdalkodéasa keretében részletesen
foglalkozik a konyv az euromarke-
tinggel, bemutatva a hazai vallalatok
killpicra jutdsanak lehet8ségeit és a
partnerkeresés eszkdzeit az Eurdpai
Unidban. Megismerjik az Eurdpai
Gazdasagi Erdekkézosség létre-
hozasanak el6nyeit s a vallalkozasi
forma kivalasztasanak tényez6it. A
kutatas-fejlesztés teriiletén olvasha-
tunk Magyarorszag részvételérdl az
EU Aaltal timogatott K+F programok-
ban, valamint a kutatas-fejlesztés
tudoméanypolitikai és jogi kérdéseirdl

s a K+F menedzsmentjérél. EI6nyds
fejlemények véarhatok a K+F-
munkaerd képzése, tovabbképzése
terliletén, tagulnak az 0Osztondij-
szerzési, atképzési és tovabbképzési
lehet6ségek. Tajékozodhatunk a
humén er6forras fejlesztési felada-
tair6l az EU-ban, az eurologisztika-
val kapcsolatos felkészulésrél, az
1989-es és egyéb politikai valtozasok
kovetkezményeir6l. Az Eurdpai
Min@ségdszténzd Politika és az EU
kdrnyezetpolitikdja sokoldal( teve-
kenységét is targyalja a kdnyv.

A pénziigyi kérdések megoldasat az a
felismerés jellemzi, hogy a finan-
cialis szempontokat az Uzleti don-
tések el6tt, a miszaki, kereskedelmi
szempontokkal egytt kell mérlegel-
ni. Ezzel kapcsolatban sz6 van a
hazai bankok felkésziilésérdl, a kis-
és kozépvallalkozasok tézsdei beve-
zetésér6l. Az adozési kérdések kozt
az addhatarok megsziintetésérél olvas-
hatunk azzal kapcsolatban, hogy a
Kozosség allamainak addrendszere is
kilonbozik egymastol, ezért a ki-
lonbségek kozelitése csak folyama-
tosan valosithatdé meg. A csatlakozo
allamok szdmviteli rendszerét is az
Eurépai Uni6 altal elvart szamviteli
szabalyokhoz kell igazitani. A szdm-
viteli alapelveket, mddszereket a
nemzetkdzi standardok foglaljak
Ossze az éves beszamolék nemzet-
kozi osszehasonlithatosaga érdekeé-
ben. Megismerjik a harmonizacio
tendenciait, az Eurdpai Gazdasagi
Koz0sség Tanacsanak az éves és a
konszolidalt beszdmolora vonatkoz6
irdnyelveit. A magyar, az eurdpai és a
nemzetkdzi alapelvek @6sszehason-
litdsat a 10. tablazat szemlélteti.

A jogi szervezeti formak vonatko-
zaséban a hazai gazdasagi tarsasagok
koz0s szabalyait ismerjik meg
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nemzetkozi 0sszehasonlitas kiséreté-
ben. Sz6 van a kényvben az eltérd
vallalati kulturdk sajatossagairdl, a
kilonbdz8 vezet6i viselkedésnor-
makrdl is. Végil a kdényv utolsé
fejezete Ausztria EU-csatlakozasa-
nak els6 évi tapasztalatait, a magyar
véllalati  szféra EU-integréacids
elvarasait s az ezzel kapcsolatos val-
lalati alkalmazkodas jellemzgit
mutatja be. A stratégai esettanul-
manyok kozt arrol olvashatunk, hogy
egy osztrdk vallalatcsoport milyen
valaszlépéseket tett a gazdasagi in-
tegracid6 megvalésitasa érdekében.
Megismerjik a Matrai Erémi Rt.
zetvédelmi intézkedéseket, majd leg-
végil Gtmutatasokat taldlunk a val-
lalati funkciok fejlesztéséhez (mar-
keting, verseny, beszerzés és logiszti-
ka, finanszirozas, emberieréforras-
gazdalkodas, informacios rendszer).

R. L

Apatini Kornélné
KIS- ES KOZEP-
VALLALKOZA-
SOK FINANSZI-
ROZASA

(Kockazatok. Lehet6ségek

a kockazatok mérséklésére)
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1999. 162 p.

A kilencvenes években hazank gaz-
dasagi szerkezete gyoOkeresen atala-
kult; ez az atalakulas nagyszamu (j
vallalkozas létrejottével jart egyitt.
ElsGsorban sok kis- és kozepes
méret(i vallalkozas szilletett a korab-
bi nagyvallalati szerkezet felbom-
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lasét kovetben. Ezek az (j véllal-
kozasok fontos szerepet jatszanak a
termelés fokozésaban, a mukanélki-
liség aranyainak csokkentésében.
Fejlédésikhdz, gazdasagi erejik
ndveléséhez ezért komoly gazdasagi
érdekek fiz6dnek. A kis- és kozép-
véllalkozédsok kozos jellemzéje,
hogy induldsnal versenyhatranyban
vannak a gazdasag tobbi szerepl&jé-
vel szemben. Ez a versenyhatrany
elsésorban a finanszirozasi forrashoz
jutdsuk  szempontjabol jelentds.
Fejlédésiiket dontéen meghatarozza,
hogy indulaskor t6kéhez, hitelhez
jutnak-e. Az ezzel kapcsolatos finan-
szirozasi kérdésekre kapunk valaszt
Apatini Kornélné kényvéb6l, amely
a Bankdzlet 2000 sorozat nyolcadik
koteteként jelent meg, segitséget
nyljtva az érdekeltek tajékoz-
tatasdhoz. Szempontokat ad a banki
hitelbiralatot végzék szamara is a
dontés meghozatalahoz.

A szerz§ részletesen leirja a hiteldon-
tést el6készitd hitelbiralat Iényegét és
menetét. Ismerteti a hitelkérelem tar-
talmi és formai kdvetelményét,
szabélyait s a szikséges mellék-
leteket. Kifejti, hogy a bank altal
lefolytatott hitelbiralat a vallalkozo
hitelképességének a megitélésére, a
vérhatd kockazatok felmérésére, a
visszafizetés biztonsaganak a megal-
lapitasara irdnyul. A hitelképesség
mindsitésére a banki gyakorlatban a
véallalkozas vagyoni, pénziligyi és
jovedelmi helyzetének Kkivizsga-
lasara alkalmas mutatokat alkalmaz-
nak. Ezek alapjan a bank globalis
képet alkothat a vallalkozéas finan-
szirozasanak kockézatardl. Segitsé-
gll szolgadlnak az egyes pénzigyi
kimutatasok (mérleg, eredmény-
kimutatés, eredményterv, cash-flow)
elemzései is éppagy, mint a vallal-
kozéas piaci helyzetének, a szilkséges

fedezeteknek, biztositékoknak a
vizsgalatai. A hitelkérelem alapjan
sziiletik meg a hitelnyUjtasra vonat-
kozé dontés, a feltételek megal-
lapitasa...

A konyvbél tajékozdédhatunk arrdl,
hogy a hitelnydjtds mikor tekinthetd
tllzottan kockazatosnak, vagy a
kockdzat még mikor elviselhetd
mértékld, s a vallalkozds mikor
mindsil hitelképtelennek. A szerz6
kifejti, hogy a hitelny(jtas-hitelfelvé-
tel tulajdonképpen alkufolyamat a
bank és a vallalkozé kozétt, s ezt az
alkufolyamatot mind a vallalkozé,
mind pedig a bank szempontjabdl
vizsgalja. Ramutat arra, hogy a val-
lalkozdk részérdl a legnagyobb prob-
lémét legtobbszor a szamviteli nyil-
vantartasok rendezetlensége, a nap-
rakész nyilvantartasok hianya jelenti,
mert igy a bank nem rendelkezik
hiteles képpel a vallalkozas aktualis
pénziigyi helyzetér6l. A pénzigyi
kimutatadsok gyakran hibésak, javi-
tasra szorulnak, s igy a bank részérél
elhlzédik annak megallapitasa, hogy
a hitelvisszafizetés kell6képpen biz-
tositva van-e.

A Kis- és kdzépvallalkozasok hitele-
zésének kockéazata a bank szempont-
jabol igen magas a kdrnyezeti
adottsdgok a piaci kilatasok bizony-
talansdga, a konkurenciaviszonyok
megitélése, a vallalkozas marketing-
munkajanak elhanyagoladsa, az
adojogszabalyok gyakori valtozésai,
az alapitashoz sziikséges alacsony
t6kekdvetelmények sth. miatt. Ajan-
lasokat taldlunk a kodnyvben arra,
hogy a hitelt igényl6 Kis- és kozép-
vallalkozés hogyan valhat hitelképes
banki Ugyféllé, s jétandcsok segite-
nek a hitelkérelem megfelel§ 6ssze-
allitasdéhoz. A bank attekinthet6
hitelkérelem-formanyomtatvanyok-
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ben. Sz6 van a kényvben az eltérd
vallalati kulturdk sajatossagairdl, a
kilonbdz8 vezet6i viselkedésnor-
makrdl is. Végil a kdényv utolsé
fejezete Ausztria EU-csatlakozasa-
nak els6 évi tapasztalatait, a magyar
véllalati  szféra EU-integréacids
elvarasait s az ezzel kapcsolatos val-
lalati alkalmazkodas jellemzgit
mutatja be. A stratégai esettanul-
manyok kozt arrol olvashatunk, hogy
egy osztrdk vallalatcsoport milyen
valaszlépéseket tett a gazdasagi in-
tegracid6 megvalésitasa érdekében.
Megismerjik a Matrai Erémi Rt.
zetvédelmi intézkedéseket, majd leg-
végil Gtmutatasokat taldlunk a val-
lalati funkciok fejlesztéséhez (mar-
keting, verseny, beszerzés és logiszti-
ka, finanszirozas, emberieréforras-
gazdalkodas, informacios rendszer).

R. L

Apatini Kornélné
KIS- ES KOZEP-
VALLALKOZA-
SOK FINANSZI-
ROZASA

(Kockazatok. Lehet6ségek

a kockazatok mérséklésére)
Ko6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1999. 162 p.

A kilencvenes években hazank gaz-
dasagi szerkezete gyoOkeresen atala-
kult; ez az atalakulas nagyszamu (j
vallalkozas létrejottével jart egyitt.
ElsGsorban sok kis- és kozepes
méret(i vallalkozas szilletett a korab-
bi nagyvallalati szerkezet felbom-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. EvF2000. 06. SzAv

Kényvismertetés

lasét kovetben. Ezek az (j véllal-
kozasok fontos szerepet jatszanak a
termelés fokozésaban, a mukanélki-
liség aranyainak csokkentésében.
Fejlédésikhdz, gazdasagi erejik
ndveléséhez ezért komoly gazdasagi
érdekek fiz6dnek. A kis- és kozép-
véllalkozédsok kozos jellemzéje,
hogy induldsnal versenyhatranyban
vannak a gazdasag tobbi szerepl&jé-
vel szemben. Ez a versenyhatrany
elsésorban a finanszirozasi forrashoz
jutdsuk  szempontjabol jelentds.
Fejlédésiiket dontéen meghatarozza,
hogy indulaskor t6kéhez, hitelhez
jutnak-e. Az ezzel kapcsolatos finan-
szirozasi kérdésekre kapunk valaszt
Apatini Kornélné kényvéb6l, amely
a Bankdzlet 2000 sorozat nyolcadik
koteteként jelent meg, segitséget
nyljtva az érdekeltek tajékoz-
tatasdhoz. Szempontokat ad a banki
hitelbiralatot végzék szamara is a
dontés meghozatalahoz.

A szerz§ részletesen leirja a hiteldon-
tést el6készitd hitelbiralat Iényegét és
menetét. Ismerteti a hitelkérelem tar-
talmi és formai kdvetelményét,
szabélyait s a szikséges mellék-
leteket. Kifejti, hogy a bank altal
lefolytatott hitelbiralat a vallalkozo
hitelképességének a megitélésére, a
vérhatd kockazatok felmérésére, a
visszafizetés biztonsaganak a megal-
lapitasara irdnyul. A hitelképesség
mindsitésére a banki gyakorlatban a
véallalkozas vagyoni, pénziligyi és
jovedelmi helyzetének Kkivizsga-
lasara alkalmas mutatokat alkalmaz-
nak. Ezek alapjan a bank globalis
képet alkothat a vallalkozéas finan-
szirozasanak kockézatardl. Segitsé-
gll szolgadlnak az egyes pénzigyi
kimutatasok (mérleg, eredmény-
kimutatés, eredményterv, cash-flow)
elemzései is éppagy, mint a vallal-
kozéas piaci helyzetének, a szilkséges

fedezeteknek, biztositékoknak a
vizsgalatai. A hitelkérelem alapjan
sziiletik meg a hitelnyUjtasra vonat-
kozé dontés, a feltételek megal-
lapitasa...

A konyvbél tajékozdédhatunk arrdl,
hogy a hitelnydjtds mikor tekinthetd
tllzottan kockazatosnak, vagy a
kockdzat még mikor elviselhetd
mértékld, s a vallalkozds mikor
mindsil hitelképtelennek. A szerz6
kifejti, hogy a hitelny(jtas-hitelfelvé-
tel tulajdonképpen alkufolyamat a
bank és a vallalkozé kozétt, s ezt az
alkufolyamatot mind a vallalkozé,
mind pedig a bank szempontjabdl
vizsgalja. Ramutat arra, hogy a val-
lalkozdk részérdl a legnagyobb prob-
lémét legtobbszor a szamviteli nyil-
vantartasok rendezetlensége, a nap-
rakész nyilvantartasok hianya jelenti,
mert igy a bank nem rendelkezik
hiteles képpel a vallalkozas aktualis
pénziigyi helyzetér6l. A pénzigyi
kimutatadsok gyakran hibésak, javi-
tasra szorulnak, s igy a bank részérél
elhlzédik annak megallapitasa, hogy
a hitelvisszafizetés kell6képpen biz-
tositva van-e.

A Kis- és kdzépvallalkozasok hitele-
zésének kockéazata a bank szempont-
jabol igen magas a kdrnyezeti
adottsdgok a piaci kilatasok bizony-
talansdga, a konkurenciaviszonyok
megitélése, a vallalkozas marketing-
munkajanak elhanyagoladsa, az
adojogszabalyok gyakori valtozésai,
az alapitashoz sziikséges alacsony
t6kekdvetelmények sth. miatt. Ajan-
lasokat taldlunk a kodnyvben arra,
hogy a hitelt igényl6 Kis- és kozép-
vallalkozés hogyan valhat hitelképes
banki Ugyféllé, s jétandcsok segite-
nek a hitelkérelem megfelel§ 6ssze-
allitasdéhoz. A bank attekinthet6
hitelkérelem-formanyomtatvanyok-
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kai, vilagos és szakszerii eligazitassal
segitheti a kis- és kozépvallalkoza-
sok hitelképességének a javitasat.
Képet kapunk a kdnyvbél a kockaza-
tok mérséklésére szolgald garanciain-
tézmények mikddeserdl, valamint a
kis- és kdzépvallalkozsok fejl6dését
tdmogatd kormanyzati eszkdzokrol
is. A gazdasagpolitikai célrendszer-
ben a kis- és kdzépvéllalkozasok for-
rashoz jutasat kiemelten kell kezelni.
Emellett azonban a kezd6k szamara
szlikséges piaci-menedzselési isme-
retek b&vitésére olyan komplex
oktatasi-tanacsadasi, Uzletvezetési
ismereteket biztositd prog-ramokat is
ki kell alakitani, amelyek segitik a
kis- és kozépvallalkozasok sikeres
inditasat, mikodését.

A kdnyv tovabbi részében a hitel biz-
tositékaul szolgalé fedezetek sze-
repér6l, a biztositékok tipusarol és
értékelésérél tajékozddhatunk. Szé
van itt a bankgaranciarol, a kezesség
formairol, a dologi biztositékokrol,
az opcids szerz&désrél, az Gvadékral
is. Megismerjuk a hitelgarancia-
intézményrendszer szerepét a kis- és
kdézépvallalkozdsok finanszirozasa-
nak tamogatdsaban. A szerz8 bemu-
tatja a Hitelgarancia Rt. alapitasanak
céljat, tevékenységet, kezességval-
lalasanak tartalmat, igénybevé-
telének el6nyeit, szabélyait, feltéte-
leit, a specidlis garanciakonstruk-
ciokat, a kezességvallalasi dij mér-
tékét, kedvezményeit, valamint a
bukés esetén kdvetendd eljarast.

Végul a kiadvany tartalmazza a
kockazati t6kebefektetésekrol, a koc-
kazati t6ketarsasagokrol, valamint a
kockazati t6kealapokrél szolo 1998.
évi XXXIV. torvény és mellékletei
szovegét.

R. L
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A FELSOOKTA-
TASI INTEZME-
NYEK MINOSEG-
MENEDZS-
MENTJE

Szerkesztette: Veress Gabor
Miszaki Kényvkiadé - Magyar MinGség
Tarsasag, Budapest, 1999. 150 p.

Korunkban a minéség fontos sze-
rephez jut a vallalkozasok vilagpiaci
versenyében és a fogyasztok védel-
mének szabalyozaséban egyarant. A
korszeri min6ségugy magaban
foglalja a termel6k, a fogyaszték, a
tarsadalom értékitéletét arra vonat-
kozdan, hogy a termelési-fogyasztasi
folyamat mennyire elégiti ki az
igényeiket. Ezért a mindségugy -
mint tarsadalmi igénykielégitési
folyamat - az érdekl6dés el6terébe
keriilt a fejlett orszdgokban és
hazankban is. A vallalati min6ség-
menedzsment foglalja magaban
azokat a vezet6i tevékenységeket,
amelyek a mindség helyzetét befo-
lyasoljak, meghatarozzak. A ter-
mékel8allité vallalatokon kivil a
szolgaltatok, az intézmények ming-
ségmenedzsmentjére szintén sualyt
kell helyezni, hiszen rendkivil fon-
tos az egészséglgyi ellatas, a koz-
igazgatas és az oktatds megfeleld
min&ségének a biztositasa is.

A fejlett orszdgokban a fels6oktatés
atalakitasaval egyitt a felsGoktatasi
intézmények mindgségértékelésének
és mindségmenedzsmentjének a
jelent8sége is megnétt; a felsGoktatéas
akkreditaciojara (hitelesitésére) ira-
nyuld torekvések méar régebben

megindultak. Magyarorszagon folya-
matban van a Magyar Akkreditacios
Bizottsag és a Fels6oktatasi és
Tudomanyos Tanacs feladat- és
hataskorének a kialakitasa. Hazank
tobb egyetemén és fdiskolajan fog-
lalkoznak méar a mindségmenedzs-
ment rendszerének megszervezésé-
vel és mikodtetésével. A Miszaki
Konyvkiadd és a Magyar Min6ség
Tarsasdg gondozadsaban megjelent
kiadvany ahhoz nyujt segitséget,
hogy a gyériparban mér alkalmazott
mindségszabalyozasi és a mindség-
menedzsment-rendszert hogyan kell
a fels6oktatasi intézményekben
kiépiteni a korszerli min@séglgyi
eszkdzok felhasznalasaval...

A fels6oktatasi képzéssel, képzési
rendszerrel foglalkoz6 els6 fejezet az
irdnyitasi-szervezeti felépités mellett
vazolja a teljes képzési folyamatot, s
az értékelést mint a tanitasi-tanulasi
folyamat szerves részét. A meg-
hatarozott kdvetelmények alapjan
biztositani kell az értékelés objekti-
vitasat; az értékelés a hallgato
mindsitésén kivil az oktatéi muka
hatékonysagat is jelzi. A fels6ok-
tatasi intézményeknek meg kell
allapitaniuk, hogy a képzés mennyire
elégiti ki a piac, a munkaaddk ige-
nyeit is. Ez annak a meghatarozasara
iranyul, hogy - a végzett hallgatok
piaci alkalmassdganak fokozésa
érdekében - milyen irdanyban kell a
szakon a képzést fejleszteni.
Olvashatunk itt az oktatasi folyama-
tot és a mindségi kovetelményeket
meghatarozo6 tényezdékrél, az oktatas
feltételeir6l (tananyag, oktatasi for-
mak, az oktatds min6ségének szemé-
lyi és targyi feltételei). A végzett
hallgaték palyafutasaval kapcsolat-
ban vizsgalhat6, hogy mennyire
boldogultak szakméjukban, mik a
hianyossagok a felkészilésiikben,
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kai, vilagos és szakszerii eligazitassal
segitheti a kis- és kozépvallalkoza-
sok hitelképességének a javitasat.
Képet kapunk a kdnyvbél a kockaza-
tok mérséklésére szolgald garanciain-
tézmények mikddeserdl, valamint a
kis- és kdzépvallalkozsok fejl6dését
tdmogatd kormanyzati eszkdzokrol
is. A gazdasagpolitikai célrendszer-
ben a kis- és kdzépvéllalkozasok for-
rashoz jutasat kiemelten kell kezelni.
Emellett azonban a kezd6k szamara
szlikséges piaci-menedzselési isme-
retek b&vitésére olyan komplex
oktatasi-tanacsadasi, Uzletvezetési
ismereteket biztositd prog-ramokat is
ki kell alakitani, amelyek segitik a
kis- és kozépvallalkozasok sikeres
inditasat, mikodését.

A kdnyv tovabbi részében a hitel biz-
tositékaul szolgalé fedezetek sze-
repér6l, a biztositékok tipusarol és
értékelésérél tajékozddhatunk. Szé
van itt a bankgaranciarol, a kezesség
formairol, a dologi biztositékokrol,
az opcids szerz&désrél, az Gvadékral
is. Megismerjuk a hitelgarancia-
intézményrendszer szerepét a kis- és
kdézépvallalkozdsok finanszirozasa-
nak tamogatdsaban. A szerz8 bemu-
tatja a Hitelgarancia Rt. alapitasanak
céljat, tevékenységet, kezességval-
lalasanak tartalmat, igénybevé-
telének el6nyeit, szabélyait, feltéte-
leit, a specidlis garanciakonstruk-
ciokat, a kezességvallalasi dij mér-
tékét, kedvezményeit, valamint a
bukés esetén kdvetendd eljarast.

Végul a kiadvany tartalmazza a
kockazati t6kebefektetésekrol, a koc-
kazati t6ketarsasagokrol, valamint a
kockazati t6kealapokrél szolo 1998.
évi XXXIV. torvény és mellékletei
szovegét.

R. L
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Szerkesztette: Veress Gabor
Miszaki Kényvkiadé - Magyar MinGség
Tarsasag, Budapest, 1999. 150 p.

Korunkban a minéség fontos sze-
rephez jut a vallalkozasok vilagpiaci
versenyében és a fogyasztok védel-
mének szabalyozaséban egyarant. A
korszeri min6ségugy magaban
foglalja a termel6k, a fogyaszték, a
tarsadalom értékitéletét arra vonat-
kozdan, hogy a termelési-fogyasztasi
folyamat mennyire elégiti ki az
igényeiket. Ezért a mindségugy -
mint tarsadalmi igénykielégitési
folyamat - az érdekl6dés el6terébe
keriilt a fejlett orszdgokban és
hazankban is. A vallalati min6ség-
menedzsment foglalja magaban
azokat a vezet6i tevékenységeket,
amelyek a mindség helyzetét befo-
lyasoljak, meghatarozzak. A ter-
mékel8allité vallalatokon kivil a
szolgaltatok, az intézmények ming-
ségmenedzsmentjére szintén sualyt
kell helyezni, hiszen rendkivil fon-
tos az egészséglgyi ellatas, a koz-
igazgatas és az oktatds megfeleld
min&ségének a biztositasa is.

A fejlett orszdgokban a fels6oktatés
atalakitasaval egyitt a felsGoktatasi
intézmények mindgségértékelésének
és mindségmenedzsmentjének a
jelent8sége is megnétt; a felsGoktatéas
akkreditaciojara (hitelesitésére) ira-
nyuld torekvések méar régebben

megindultak. Magyarorszagon folya-
matban van a Magyar Akkreditacios
Bizottsag és a Fels6oktatasi és
Tudomanyos Tanacs feladat- és
hataskorének a kialakitasa. Hazank
tobb egyetemén és fdiskolajan fog-
lalkoznak méar a mindségmenedzs-
ment rendszerének megszervezésé-
vel és mikodtetésével. A Miszaki
Konyvkiadd és a Magyar Min6ség
Tarsasdg gondozadsaban megjelent
kiadvany ahhoz nyujt segitséget,
hogy a gyériparban mér alkalmazott
mindségszabalyozasi és a mindség-
menedzsment-rendszert hogyan kell
a fels6oktatasi intézményekben
kiépiteni a korszerli min@séglgyi
eszkdzok felhasznalasaval...

A fels6oktatasi képzéssel, képzési
rendszerrel foglalkoz6 els6 fejezet az
irdnyitasi-szervezeti felépités mellett
vazolja a teljes képzési folyamatot, s
az értékelést mint a tanitasi-tanulasi
folyamat szerves részét. A meg-
hatarozott kdvetelmények alapjan
biztositani kell az értékelés objekti-
vitasat; az értékelés a hallgato
mindsitésén kivil az oktatéi muka
hatékonysagat is jelzi. A fels6ok-
tatasi intézményeknek meg kell
allapitaniuk, hogy a képzés mennyire
elégiti ki a piac, a munkaaddk ige-
nyeit is. Ez annak a meghatarozasara
iranyul, hogy - a végzett hallgatok
piaci alkalmassdganak fokozésa
érdekében - milyen irdanyban kell a
szakon a képzést fejleszteni.
Olvashatunk itt az oktatasi folyama-
tot és a mindségi kovetelményeket
meghatarozo6 tényezdékrél, az oktatas
feltételeir6l (tananyag, oktatasi for-
mak, az oktatds min6ségének szemé-
lyi és targyi feltételei). A végzett
hallgaték palyafutasaval kapcsolat-
ban vizsgalhat6, hogy mennyire
boldogultak szakméjukban, mik a
hianyossagok a felkészilésiikben,
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:szlikségiik volt-e palyamodositasra
Isth.

. A képzés min6éségérdl sz6l6 masodik
t fejezet az egyetemi, f6iskolai
[képzést, képzés-alkalmazast, az
i oklevél-atadast, a tanitast-tanulast és
;az  értékelést tarsadalmi igény-
kielégitési folyamatként targyalja. A
teljes képzési folyamat termelésnek,
a képzett szakember alkalmazésa
fogyasztasanak tekinthet6. A képzés-
alkalmazésban és az oklevél-atadas-
ban a munkaadd, a fels6oktatasi
intézmény, a hallgatd, valamint a tar-
sadalom egyarant érdekelt. A tanitas-
tanulas és az értékelés folyamatanak
értékeltjei mellett e folyamatok
min6ségének hallgat6i, oktatoi,
intézményi és tarsadalmi értelme-
zését is megismerjiuk. igy példaul a
tanitas-tanulas folyamata a fels6ok-
tatdsi  intézmény szempontjabol
megfelel6 minGségl, ha tartalmazza
a tantervben elGirtakat, a hallgatok és
az oktatok kdlcsondsen elégedettek
egymassal, és a folyamat megfe-
lel6en hatékony, hasznos, ,,gazdasa-
gos”. Osszefoglalasként a leirtakat
tablazatok szemléltetik.

A képzés nemzeti (mind8ségligyi)
szabalyozésa cim( harmadik fejezet-
bél kitlinik, hogy az egyes orszagok-
ban a tarsadalomnak a képzés mi-
néségére vonatkozo céljait a nemzeti
képzési mindségugyi politika foglal-
ja 6ssze. Ennek alapjan alakitjak ki a
képzés minGségligyi szabalyozdit;
tobb helyen kialakult az oktatas-
képzés akkreditaciés rendszere is.
Részletesen megismerjik a kényvbol
a hazai képzés jogi szabvalyozasat: a
felsGoktatasrdl szol6  1993. évi
LXXX. torvény, az ezt mddosito
1996. évi LXI. torvény és a
107/1995. (XI. 4.) Orszaggydlési
Hatarozat rendelkezéseit. Megismer-
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kedhetink a szabalyozas el6tti
helyzettel és a tovabbi szabalyozasra
szoruld terlletekkel, valamint a fel-
s6oktatas hazai, kilfoldi és a képzés
mindségligyi akkreditaciojaval.

Hianyt pétol a kényvnek az egyete-
mi, f6iskolai képzés mindség-
menedzsment-rendszerér6l  sz6l6
negyedik fejezete. A mindségme-
nedzsment-rendszer célja annak iga-
zoldsa, hogy a fels6oktatasi intéz-
mény mindségileg megfeleld munkat
végez-e, eredménye mennyire felel
meg a tarsadalom igényeinek, s a
meglevd szervezeti, intézményi for-
mak mennyire segitik a felsGoktatast
céljuk elérésében. Az oktatds mind-
segmenedzsmentje kiterjed a folya-
matszabalyozds, a megfeleléség-
szabalyozas és a min6ségszabalyozas
szintjeire, amint azt a IV. 2. dbra
szemlélteti. A tanitasi-tanulasi folya-
mat mindségmenedzsmentje ezeken
kivil a mingségtokéletesités és a tel-
jes kor(i min6ségmenedzsment szint-
jeivel béval (IV. 3. abra). Ugyan-
ezek a szintek az értékelés ming-
ségmenedzsmentjének is az 0ssze-
tev6i (IV. 4. abra). Korszerl és Uj-
szer(i értékelési eljarasok, modellek
és statisztikai modszerek bemutatasa
zarja a fejezetet.

Az o6todik fejezetben a minGséglgyi
szabvanyok el@irasait, kovetelmé-
nyeit ismerjuk meg, majd a
mindségligyi rendszer eljaréasairél, a
mindséglgyi tervezésr6l téjékozdd-
hatunk. Sz6 van még a felsGoktatasi
Intézmény és a hallgatdk kozti
megallapodast rogzit6 szerzddés
atvizsgalasarol, a dokumentumok és
adatok kezelésér6l, a beszerzéseknél
a beszallitokkal szembeni mindéségi
kdvetelményekroél, a megrendelt ter-
mékek azonositasi adatainak atvizs-
galésardl. A bels6 mindségugyi

felllvizsgalatokat a fels6oktatasi
intézménynek annak igazolasara kell
kialakitania, hogy a min6ségugyi
tevékenységek és azok eredményei
Osszhangban legyenek a tervezett
intézkedésekkel és meghatarozzak a
min@ségligyi rendszer hatasossagat.
A felulvizsgalatok eredményeit fel
kell jegyezni, és a felulvizsgalt teri-
letért felel6s személyzet tudomasara
kell hozni, hogy a tapasztalt hia-
nyossagok megsziintetésérdl intéz-
kedhessenek.

A konyv hatodik fejezete a képzés
teljes kord min6ségmenedzsmentje
keretében szamol be annak az
Amerikai Egyesiilt Allamok oktatasi
rendszerébe torténd bevezetésérdl.
Példakat sorolva mutatja be tébb
amerikai  egyetemen a TQM
elveinek, elemeinek alkalmazasat.
Jelent&sek azok a kezdeményezések,
amelyek soran az egyetemek az
oktatdsi és tanulasi folyamatra
kisérelték meg a min8ségmenedzs-
ment alaptételeinek alkalmazésat. A
TQM megvaldsitdsanak az oktatas-
ban kett6s célja van: a tanulés és a
tanitds 6romének visszadllitasa,
valamint eredményességének
javitasa a kils6 elvarasoknak
megfeleléen. A tovabbfejlesztés
sordn a  min@ségjavitdsban  a
vezet6kon kiviil az intézmény alkal-
mazottainak is felel@sséget kell val-
lalniuk. A vezetés igy tobb id6t
fordithat a tervezésre, valamint
kevesebb id6t kell elt6ltenie az
ismétléd6 problémak kezelésével.

A min6ség iranti igény kibon-
takozasaval egyre sirget6bbé valt a
fels6oktatasi képzés mindségének
értékelése. Az ezzel a Kkérdéssel
foglalkozd utolsd fejezetben megis-
merjik néhany orszag képzési tel-
jesitménymottojat: Skécidban a tel-
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jesitménymutatok csoportositasat, az
Egyesult Kirdlysagban a kérd6ivek
alkalmazésat, a holland értékelési
rendszert (tablazatokkal) és mas
értékel6 rendszerek sajatossagait.
Veégll a nemzeti minéségi dijnak a
fels6foki képzésre megallapitott
kdvetelményrendszerének szempont-
jairél és a hazai akkreditalasi rend-
szer mindsitési tényez@irdl tajéko-
zédhatunk a kényvhél.

Ruboczky Istvan

Fritjof Capra:

A FIZIKA TAOJA
A modem fizika

és a keleti miszticiz-
mus kodzotti parhuzam
feltarasa

Tericum Kiado

Don Juan jaki vardzslo szavaival
»El6szdr is azt mondom, hogy léass,
mert csak a latas révén ismerheted
meg a tudast”. Eurépai gondolkoda-
sunk pozitivumai kozott aligha
emelkedik ki a teljes nyitottsag, a
kotetlen  rugalmassdg, a mas
eszmerendszerek iranti fogékonysag.
A belénk rogziilt axioma- és nor-
marendszer gyakorta korlatozza lata-
sunkat, felfogdképességiinket. Ez
kétségtelenul gyengébbé tesz a
legtdbb esetben, amikor az ész erejét
akar az alkotés, akar az el6bbrejutas
eszkdzeként igyekszink hasznalni -
példaul a gazdasagi életben, val-
lalkozésok vezetésében, a mésokkal
valé versenyben, a fejlesztésben.
Gondolkodasunk erésen analitikus
irdnyultsaga sem mindenben valik
hasznunkra. Olykor arra visz, hogy a
részletekre 6sszpontositva szem eldl
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tévesszik az egészet, a dolog
lényegét. Kilon-kilon latjuk, hogy
el6l csbves, hatul bojtos, masutt
sziirke és sortés, azt viszont mar nem
fogjuk fel, milyen nagyszer( lény az
elefant... Capra a gondolkodas maés
vildgaiba enged bepillantast. Ehhez
idézi egyebek kozt az aldbbi, 6si
Otsoros verset, amely dsszefoglalja a
zen lényegét:

,,Irds nélkili tanitas,

Se sz0, se bet(,

Egyenesen a tudatra 0sszpontosités,
Lényeglnkfelfedése és

A buddhaséag elérése.”

Valljuk be, el6sz6r mennyire idegen-
nek, megfontolatlannak tlinik ez a
gondolkodas nekiink.

Capra konyve tobb rétegd mi. A
felsé réteg nagyon sokat elmond a
modern fizikarol, a keleti miszticiz-
musrol is, és izgalmas, s6t dobbe-
netes parhuzamokat mutat fel a ketté
kdzott. Valdszinlileg az olvasék nem
csekély hanyadat arrél gy6zi meg,
reménytelen azzal probalkoznunk,
hogy kdznapi ésszel felfogjuk a mo-
dern fizika lényegét. Az tdl van a
beszélt nyelv, a kéznapi gondolkodas
fogalomrendszerén, olyan Vvilag,
ahova csak kevesen bocsattatnak be.
JOl érzékelteti ezt az a parhuzam,
amely szerint ,,Amikor a misztikusok
megprébaljak szavakba oOnteni az
élményiiket, ugyanazzal a nehéz-
séggel kerulnek szembe, mint a
fizikusok, akik a relativisztikus
fizika sokdimenzids vilagat prébal-
jak interpretalni.”

A fizikarol sz6l6 ismertetések jo
részét akar at is futhatjuk. Azok a
tanulsdgok, amelyek a legtdbbiink
szamara igazan éerdekesek és féként
hasznosak ez alatt rejlenek: a kényv

a nalunk megszokottol eltér6 szem-
léletre és szemléletvaltasra tanit.
Ebben a réteghen az ismert, ismerni
vélt, vagy megismerni kivant vilag
Ujfajta megkdzelitését taldljuk, ami
képessé tehet a teljesebb megértésre,
a dolgok és 0Osszefliggések Ujfajta
felfogasara.

Aki jol olvassa ezt a konyvet, az
olyan képességek felé talalhat utat
benne, amelyek nélkiilozhetetlenek
ahhoz, hogy vezet6ként, val-
lalkozoként vagy egy teriilet szakem-
bereként sikeres legyen az életben.
Ezek a képességek: a gondolkodas
nyitottsdga, a miénktdl eltérd gon-
dolkodasmdd megértése.

Mindannyian atéltik mar, hogy
hosszan, kevesen kuszkodink egy
feladat megoldasaval, am prébalko-
zasaink minduntalan kudarcba ful-
ladnak. Amikor azutan holtpontra
jutva megallunk, egyszercsak vala-
honnan beugrik ajé megoldas. Capra
elmondja, hogy a zen mesterek olyan
modszereket fejlesztettek ki, ame-
lyek a gondolkodasi folyamat megal-
litdséra szolgalnak, és ezzel felke-
szitik az embert a misztikus
élményre, a megvildgosodasra.
Azokban a beszélgetésekben, ame-
lyek a zen irodalom z&mét alkotjak, a
mester csak annyit beszél, amennyit
feltétlenil szikséges, szavaival
eltereli a tanitvany figyelmét az
elvont gondolatokrdl, és a tényleges
valésagra iranyitja. A hasonldsag
eléggé nyilvanvald.

Mi itt Iényegében valamennyien
beleszilettink és a tovabbiakban
bele is néttink egy sajatosan struk-
turdlt eurdpai gondolkodadsmodba és
technikaba. Arra tanitottak, higgyuk,
hogy létezik az igazsag monopéliu-
ma, hogy éltaldaban csak egy igazi
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értékel6 rendszerek sajatossagait.
Veégll a nemzeti minéségi dijnak a
fels6foki képzésre megallapitott
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Don Juan jaki vardzslo szavaival
»El6szdr is azt mondom, hogy léass,
mert csak a latas révén ismerheted
meg a tudast”. Eurépai gondolkoda-
sunk pozitivumai kozott aligha
emelkedik ki a teljes nyitottsag, a
kotetlen  rugalmassdg, a mas
eszmerendszerek iranti fogékonysag.
A belénk rogziilt axioma- és nor-
marendszer gyakorta korlatozza lata-
sunkat, felfogdképességiinket. Ez
kétségtelenul gyengébbé tesz a
legtdbb esetben, amikor az ész erejét
akar az alkotés, akar az el6bbrejutas
eszkdzeként igyekszink hasznalni -
példaul a gazdasagi életben, val-
lalkozésok vezetésében, a mésokkal
valé versenyben, a fejlesztésben.
Gondolkodasunk erésen analitikus
irdnyultsaga sem mindenben valik
hasznunkra. Olykor arra visz, hogy a
részletekre 6sszpontositva szem eldl
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tévesszik az egészet, a dolog
lényegét. Kilon-kilon latjuk, hogy
el6l csbves, hatul bojtos, masutt
sziirke és sortés, azt viszont mar nem
fogjuk fel, milyen nagyszer( lény az
elefant... Capra a gondolkodas maés
vildgaiba enged bepillantast. Ehhez
idézi egyebek kozt az aldbbi, 6si
Otsoros verset, amely dsszefoglalja a
zen lényegét:

,,Irds nélkili tanitas,

Se sz0, se bet(,

Egyenesen a tudatra 0sszpontosités,
Lényeglnkfelfedése és

A buddhaséag elérése.”

Valljuk be, el6sz6r mennyire idegen-
nek, megfontolatlannak tlinik ez a
gondolkodas nekiink.

Capra konyve tobb rétegd mi. A
felsé réteg nagyon sokat elmond a
modern fizikarol, a keleti miszticiz-
musrol is, és izgalmas, s6t dobbe-
netes parhuzamokat mutat fel a ketté
kdzott. Valdszinlileg az olvasék nem
csekély hanyadat arrél gy6zi meg,
reménytelen azzal probalkoznunk,
hogy kdznapi ésszel felfogjuk a mo-
dern fizika lényegét. Az tdl van a
beszélt nyelv, a kéznapi gondolkodas
fogalomrendszerén, olyan Vvilag,
ahova csak kevesen bocsattatnak be.
JOl érzékelteti ezt az a parhuzam,
amely szerint ,,Amikor a misztikusok
megprébaljak szavakba oOnteni az
élményiiket, ugyanazzal a nehéz-
séggel kerulnek szembe, mint a
fizikusok, akik a relativisztikus
fizika sokdimenzids vilagat prébal-
jak interpretalni.”

A fizikarol sz6l6 ismertetések jo
részét akar at is futhatjuk. Azok a
tanulsdgok, amelyek a legtdbbiink
szamara igazan éerdekesek és féként
hasznosak ez alatt rejlenek: a kényv

a nalunk megszokottol eltér6 szem-
léletre és szemléletvaltasra tanit.
Ebben a réteghen az ismert, ismerni
vélt, vagy megismerni kivant vilag
Ujfajta megkdzelitését taldljuk, ami
képessé tehet a teljesebb megértésre,
a dolgok és 0Osszefliggések Ujfajta
felfogasara.

Aki jol olvassa ezt a konyvet, az
olyan képességek felé talalhat utat
benne, amelyek nélkiilozhetetlenek
ahhoz, hogy vezet6ként, val-
lalkozoként vagy egy teriilet szakem-
bereként sikeres legyen az életben.
Ezek a képességek: a gondolkodas
nyitottsdga, a miénktdl eltérd gon-
dolkodasmdd megértése.

Mindannyian atéltik mar, hogy
hosszan, kevesen kuszkodink egy
feladat megoldasaval, am prébalko-
zasaink minduntalan kudarcba ful-
ladnak. Amikor azutan holtpontra
jutva megallunk, egyszercsak vala-
honnan beugrik ajé megoldas. Capra
elmondja, hogy a zen mesterek olyan
modszereket fejlesztettek ki, ame-
lyek a gondolkodasi folyamat megal-
litdséra szolgalnak, és ezzel felke-
szitik az embert a misztikus
élményre, a megvildgosodasra.
Azokban a beszélgetésekben, ame-
lyek a zen irodalom z&mét alkotjak, a
mester csak annyit beszél, amennyit
feltétlenil szikséges, szavaival
eltereli a tanitvany figyelmét az
elvont gondolatokrdl, és a tényleges
valésagra iranyitja. A hasonldsag
eléggé nyilvanvald.

Mi itt Iényegében valamennyien
beleszilettink és a tovabbiakban
bele is néttink egy sajatosan struk-
turdlt eurdpai gondolkodadsmodba és
technikaba. Arra tanitottak, higgyuk,
hogy létezik az igazsag monopéliu-
ma, hogy éltaldaban csak egy igazi
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megoldas van, s ha attél eltérink, a
tévutak a romléasba visznek. Aquinoi
Tamas itt idézett szavaival , Létezik
egy bizonyos isteni toérvény, még-
pedig az Ertelem, amely Isten
szellemében székel és az egész vilag-
egyetemet korményozza.”

Capra a keleti miszticizmusra
jellemzd rugalmasabb, toleransabb
gondolkodasmédokat mutatja fel.
Egyik példaja, hogy a hinduizmus
tanitasa szerint a felszabadulasnak
szamtalan Utja van, és a tanitvanyok-
nak nem kell az istenséghez egyetlen
meghatarozott Gton eljutniuk. A
keleti miszticizmus révén érzékelteti
a gondolkodasnak, vagy inkabb a
lényeg felismerésének azokat az
Utjait, amelyek teljesen eltérnek az
eurdpai elemz6 gondolkodasmaodtol.
Itt, ha valamit meg akarunk ismerni,
megprébalunk  fogalmi  eszko-
zeinkkel a lényegébe hatolni. Ezzel
szemben, Capra egyik idézete szerint
».Ha az egyik kérdez a taodrol, és a
méasik valaszol neki - mondja
Csuang-ce -, egyikik sem ismeri a
tadt.” Szdmunkra a vita a téma
megismerésének, lényege feltarasa-
nak egyik alapvet6 eszkdze. A taoista
Csuang-ce viszont azt mondja, hogy
»A vitatkozas annak bizonyitéka,
hogy nem értiink valamit”.

Teljesebbé, hatékonyabbd, erdsebbé
tesz, ha képesek vagyunk mast is
befogadni, és gondolkodasunkban
6tvozni a kilonboz6 felfogasokban,
hozzaéllasokban rejl6 lehetdségeket.
Ez a sikeres stratégia alapvet
épiteleme lehet a gazdaségi élettel
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kapcsolatos magatartasban, ,harci
cselekedetekben is. A keleti harc-
mivészet egyik meghatarozo vonasa,
hogy nem az ellenfél visszaverésére
kell torekedni - ami igen sok
energiat igényelne -, hanem sokkal
inkabb arra, hogy atvegyik felette az
irnyitast, és ezzel elérjik, hogy a
sajat lendilete vigye 6t oda, ahova
mi akarjuk. Abban, amit Capra a
keleti filozéfiakrél elmond, konnyen
felfedezhet6k ennek gyokerei. Az
pedig egészen nyilvanval6, hogy
ennek a stratégidnak a gazdasagi
életben is igen jo hasznat vehetjlk,
Uzleti targyaldsban, marketing-
munkaban, vagy éppen piacmegdol-
gozéshan.

Napjainkra a ,fehér ember’ a mo-
kuskerék népévé valt. Ez hatarozza
meg a magatartdsunkat a gazdasagi
életben. Olyan vilagban élink, amely
mar a szemléletével és az értékrend-
jével is kiméletlen és szlntelen tel-
jesitménykényszert er6ltet rank.
Létformakka tette, hogy ha valamit
el akarunk érni, legyen az (j innové-
ciés eredmény vagy éppen Uzleti
siker, folyamatosan megfeszitett
er6vel dolgozunk rajta, s gyakran
észre sem vesszUk, hogy éppen ez a
gorcsds eréfeszités sodor a kudarcha.
Olykor a hajszabdl valé kilépés, a
felllemelkedés, a nyugodt kivaras
segithet - amint a Capra idézte zen
vers mondja:

,,Csendben ulok, nem teszek semmit,
Jon a tavasz, és afi magatél né.”

Ehhez azonban az kell, hogy képesek
legyink ennek a hozzéallasnak az

elsajatitasara. Az itt bemutatott
filozofiak mutatjdk az utat, am
végigmenni azon magunknak kell.

Erdekes magyarazatok sorakoznak
az atomfizika legujabb felfogasarol,
az anyag természetérél, atomi
mintazatokrdl, kvarkszimmetridkrol,
virtualis pionokat kibocsatd és Ujra
elnyeld protonokroél, hadronokrdl és
a bootstrap-elméletrél. A laikus
olvas6t azonban minduntalan vissza-
vezetik Ashvagbsa, a Kr. e. 1
szdzadban élt buddhista patriarka
mondasahoz: ,,Alapvet§ természe-
tiiket tekintve a dolgok nem nevez-
hetéek meg, de nem is magya-
razhatok. Nem létezik olyan nyelv,
amelyben megfelel6képpen Kkife-
jezhet6k volnanak.”

A gazdaségi életben - és Ugyszintén
a tarsadalomban végbemend egyéb
versenyekben - a marketing minden
bizonnyal legfontosabb eszkoze,
hogy belehelyezkedjink annak a
gondolatvildgéba, akit valamilyen
céllal meg akarunk nyerni, valami-
lyen cselekvésre, magatartasra ra
akarunk venni. Capra mivének mé-
lyebb rétege a gondolkodas felsza-
badulasahoz segit hozza, és mind-
ahhoz, amit ebbdl nyerhetiink. Elsd
pillanatban bizonnyal meghdkkentd
allités, de ez a md, amelyet szerz6je
a modern fizika és a keleti miszticiz-
mus kozotti parhuzam feltarasanak
szentelt, kivalé gyakorlé kényv a
marketinghez, a vallalkozasok veze-
tésének stratégiai gondolkodasahoz.

Osman Péter

57



	VT_2000n6p2.pdf
	VT_2000n6p17
	VT_2000n6p26
	VT_2000n6p35
	VT_2000n6p49
	VT_2000n6p51
	VT_2000n6p53
	VT_2000n6p54
	VT_2000n6p56

