MARTON Jozsef

A VEZETESI KULTURA VIZSGALATA
MENDI MODSZERREL

Aszerz6 egv altala kifejlesztett rendszerszemléleti menedzsmentdiagnosztikai mészertant ismertet, mely alkal-
mas lehet az altalanos vezetési kultdra, vezet6i csapatok, egyes vezetk és vezet§jeldltek értékelésére. Ambar az
eljaras szubjektiv alapokra épil, a kidolgozas el6rehaladtaval feltehetéen mind jobban objektivalodik. Jelen
cikk a MENDI egyik, az érintett szervezet vezetési kultdrajanak jellemzésére szolgalo blokkjat ismerteti.

Mintegy tiz évig tartd kutatéi munkaval fejlesztettem ki
azt a MENDI-nek (menedzsmentdiagnosztika) elkeresz-
telt vizsgalati eljarast, amely a vezetés emberi viszonyai-
nak atvilagitasara szolgal. A MENDI rendszerszemlélet(i
modszertan, amely az altalanos vezetési kultlra, vezet6i
csapatok, egyes vezet6k, és vezetGjeldltek értékelésére
egyarant alkalmas. Interdiszciplinaris médon egyesit ma-
gaban kdzgazdasagi, szocioldgiai, pszicholdgiai és veze-
téstudomanyi tartalmakat. A hagyomanyos feléilnézeti
mindsitéssel szemben, a hozz&ért6 munkatarsak széles
korét korkorosen bevonja az érintett vezet6k értékelésé-
be. Teszteli is a vezet6ket, ugyanakkor dontéen a kompe-
tens munkatarsi véleménykutatasra alapoz. A vezetbkre
vonatkozé sok, egyenként szubjektiv munkatarsi véle-
mény az 0sszegzés soran mintegy objektivalddik és igaz
képet fest a vezet6k emberi értekérél. A MENDI vezér-
elve, hogy sajat munkatarsi k6zosségeik szemével itélje
meg a vezet6k valddi mindségeét.

A vezetés komplex emberi viszonyainak megkdzelité-
sére a MENDI-nek tobb vizsgalati blokkja van. Kézullik
az egyik az érintett szervezet vezetési kultGrajanak meg-
ragadasara szolgal. Ebben az irasban err6l adok lényegre
tor6 tajékoztatast.

A vezetési kultara fogalma a MENDI-ben

A vezetési kultarardl, csakugy mint a szervezeti kultlra-
rol szol6 vilagviszonylatban megjelent szaktudomanyos

értékeléseknek ma mar kényvtarnyi irodalma van. A ha-
zai szakirodalomban is szdmos iras jelent meg ebben a
targykorben. Nem all szdndékomban ezek szamat szapo-
ritani, és egy Ujabb elméleti megfogalmazéssal gyara-
pitani a valasztékot. Ehelyett nem tudomanyos, hanem
gyakorlatias, kdznapi hasznalatra val6 fogalmat alakitot-
tam ki a vezetési kultararél, amelybél a MENDI-vel
tortén6 empirikus vizsgélat alaptényez8i levezethetdk.

A véllalatok vitalitdsa nyilvanval6an szorosan 6ssze-
fligg iranyitasuk szinvonalaval. Végs6 soron a vallalatira-
nyitas hatarozza meg a cégek gazdasagi teljesitményeit.
Minthogy szervezeti irdnyitds nincs dnmagaban, hanem
az csak a vezetés altal mikodik, az iranyitast a vezetdi
magatartds megnyilvanulasanak tekinthetjik. A vezetési
kultdra alatt mi egyszer(ien a vallalatiranyitas karakterét
és minBségét értjik.

A vezetési kultdra Osszetett jelenség, amely sokféle
néz6pontbdl vizsgalhat6. Abbol kiindulva, hogy a vezeté-
si kultarat maguk a vezet6k egyuttesen testesitik meg, a
mi vizsgalddasunk a vezet6k mindségének meghataroza-
séra iranyul. A vezetdk szellemi szinvonalat, szakmai, liz-
leti, alkot6i, menedzseri stb. képességeit értékeljik. Fi-
gyelmiink tehat a vezetés emberi oldalara koncentral. Azt
kutatjuk, milyen szinvonal( az emberi eréforrasok e kivé-
teles fontossagu rétege. Vizsgalatunk tehat nem a vezetési
kultdra egészére, hanem csak annak hordozoira, a veze-
tékre iranyul. Minthogy azonban a vezetés szinvonala
nyilvanvaléan a vezet6k mindségétdl fugg, talan nem in-
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dokolatlan ez utébbit magat is vezetési kultiranak ne-
vezni. Természetesen sziintelenll emlékezetiinkben tart-
va. hogy ez a vezetési kultira egy specialis, szlikebb ér-
telmezését jelenti.

A vezetési kultdra a véllalat legfontosabb vezet6inek
kozos viselkedéseben és tevékenységében nyilvanul meg.
Ennek megfelelGen vizsgalatunkkal a vallalat magasabb
vezet§inek meghatarozott korét célozzuk meg, ennek ka-
rakterét és szinvonalat igyekszink szintetikus Kritériu-
mokkal megragadni. A vezetési kultirat tehat mint a cég
vezérkaranak min@ségével azonos jelenséget vizsgaljuk.
Vezérkar alatt nem csupan a vallalat cslcsvezet6inek
sz(ik csoportjat értjik, hanem belefoglaljuk a legfonto-
sabb szakmai és terileti vezet6ket is. A vezérkar tehat az
az irany- és mértékado vezetSi egyittes, amely az egész
vallalat vezetési kultdrajat reprezentalja.

A kultdra koznyelvi értelemben magasztos jelenség.
Ellentéte ennek a hidnyat jelenti, ahogy ezt a fosztokép-
z6s ,kultaralatlan” szé kifejezi. Eszerint a kultdranak ne-
gativ tartomanya nem létezik, mert valami vagy van,
vagy nincs. A mi sz6hasznélatunk a vezetési kultdraval
kapcsolatban eltér ett6l. Minden szervezetet vezetnek va-
lakik, valahogyan, ezért minden szervezetnek van vala-
milyen vezetési kultiraja. A mi skaldnkon nincsenek kul-
taralatlan cégek, viszont lesznek a kiilonbézd cégeknél a
vezetési kultranak alacsonyabb és magasabb fokozatai.
A vezetési kultdra spontan akkor is létezik, ha gyakor-
latban annak mibenléte esetleg nem is tudatosul. Sok
hazai cégnél sajnos ez a helyzet. Vezetési kultirdjukat az
illetékesek gyakran megfogalmazni sem tudjak, mert nin-
csenek erre fogalmaik, mérhet§ dimenzidik és viszonyi-
tasi alapjaik, amelyekhez hasonlithatnak &nmagukat. A
MENDI-modszer kifejlesztésével ezen hiany pétlasara
vallalkoztam. Modszerem azonban mar tébb mint kisér-
let, minthogy eddig mar tdbb tucatnyi magyar cégnél
»elesben” is bevetettlk.

Az otletad6: Hofstede modellje

Avallalati vezetési kultira dimenzionalt vizsgalatahoz az
Otletet Geert Hofstede, amerikai kutatd nemzeti kultirak
Osszehasonlitasara alkotott modelljéb6l meritettik.
Hofstede a hetvenes években 40 orszagot érint§ nagysza-
basi nemzetkdzi kutatasra alapozva dolgozta ki modell-
jét. Vallalati alkalmazottak korében folytatott kutatasai
soran hatvan attit(idre és értékre vonatkoz6 kérdésre adott
skalazott valaszokbol négy dsszevont dimenziot képzett,
amelyeket a szervezeti kultira koordinatainak nevezett. A
kovetkez8 koordinatakat alkalmazta:
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« hatalmi distancia indexe,

* bizonytalansagkerulési index,

« férfiassag-nbiesség indexe,

« individualizmus-kollektivizmus indexe.

Hofstede minden érintett orszdgra meghatarozta eze-
ket a nemzeti koordinatékat. Két-két dimenzi6 felhaszna-
lasaval koordinata-rendszereket szerkesztett, amelyeken
abrazolva a vizsgalt nemzeteket, szemléletes képet kapott
az érintett orszagok szervezeti kulturajanak egymashoz
viszonyitott elhelyezkedésérdl.

Hofstede nemzeti kultdrdkrol alkotott modelljét els6-
ként Varga Kéroly ismertette a hazai szakkdzonség el6tt a
nyolcvanas évek elején. Nekem szerencsém volt, mert ép-
pen 6 volt szeminariumvezetd tandrom egyetemi tovabb-
képz6 tanulményaim sordn. Hofstede modelljével val6
megismerkedésem nagy szellemi élmény volt szamomra,
és dontd szerepe volt abban, hogy szervezetkutatasokkal
kezdtem foglalkozni.

Mondanom sem kell, hogy Magyarorszag nem sze-
repelt azon negyven orszag kdzott, ahol Hofstede kuta-
tasokat folytatott. EI6sz6r Varga Karoly probalta meg a
magyar szervezeti kultGrat a nemzeti kultirak mezényébe
beilleszteni. Ehhez egy hazai cégre meghatarozta
Hofstede nyoman a szervezeti kultlra koordinatait, és
abrazolta a negyven orszaggal benépesitett vilagtérképen.
Erdekes kisérlet volt, de nyilvan nem elégséges, hogy
egyetlen cég adataira tamaszkodva megalapozott kdvet-
keztetéseket vonhasson le a magyar nemzeti kultdra ka-
rakterér6l. A kovetkez6 probalkozasok egyike t6lem szar-
mazik 1985-b6l. Akkoriban minisztériumban dolgoztam
és siker(lt kieszk6zdIndm, hogy egy ipardg kéttucatnyi
vallalatanal Hofstede nyoman felvételeket készitsek. Ezt
a kutatast feldolgozva immér egy ipardgi véllalatcsoport
képviseletében abrazolhattam Magyarorszagot a nemzeti
kultardk mez6nyében.

Koran felmerilt bennem a gondolat, hogy vajon azt a
modellt, amit Hofstede a nemzeti kultGrak megragadasara
kidolgozott, nem lehetne-e egy orszagon beldl vallalati
vezetési kutlirak osszehasonlitd vizsgalatara felhasznal-
ni? Az imént emlitett kutatasban szereplé minden egyes
vallalatra meghataroztam Hofstede képleteivel a szer-
vezeti kultlra négy-négy koordinatajat, két-két koordina-
tapar kombinaci6javal 6sszesen hat é&gazati térképet
szerkesztettem és abrazoltam rajtuk mind a huszonnégy
vallalatot. Az agazati térképen vizualisan megjelent, hogy
a vizsgalt vallalatok vezetési kultiraja miként szorddik az
ipardgban. Térképi pozicidikat 6sszegezve minden egyes
vallalat vezeti kultarajardl tomor jellemzést készitettem.

A hofstedei eljards technikailag alkalmasnak bizo-
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nyult az egy orszagon beliil is hasznalhaté dsszehasonlitd
szervezetvizsgalatokra. Amikor azonban a kutatési ered-
ményeket visszacsatoltam a vizsgalatban részt vevd cé-
gek vezet8inek, kilénds probléméba dtkoztem. A
hofstedei koordinatak és kulturalis fogalmak idegenek
voltak az 6 vilaguktol, nehezen fogtak fel jelentésiiket és
kételkedve fogadtak a modell alapjan réluk késziilt min6-
sitéseket. Ez a fogadtatas elgondolkoztatott, de jorészt a
szokatlan Ujitasokkal szembeni kdzkeletl ellenallasnak
tekintettem, ami nem vette el a kedvemet, hogy a modell
balkozztam. Hofstede modelljével folytattam kutatésai-
mat, azonban a szondazott cégvezetdk részérél az eléz6-
héz hasonlé fogadtatast tapasztaltam. Sokat kiiszkddtem,
hogy a modell értékeirél meggy&zzem Oket. csekély ered-
ménnyel. Hofstede modelljét vallalati vezetési kultlrak
Osszehasonlitasara alkalmazva tehat nehézségekbe (itkdz-
tem. Alaposan atgondolva a dolgot a kdvetkezd magyara-
zatot talaltam (1) Hofstede modellje tudomanyos jelleg(
szocialpszichol6giai modszer, és nem gyakorlati vizsga-
lati eljaras. (2) Megalkot6ja makroszint(i (nemzeti) kultd-
rak. és nem mikroszint(i (vallalati) kultirak ésszehason-
litdsara szanta. (3) Hofstede szervezeti kultirakat és nem
specidlisan vezetési kultlrdkat vizsgalt. - Ezek az okok
kilon-kilon is nyomdsak, egyuttes szambavételik pedig
réébresztett, hogy tévaton jartam, mert Hofstede modellje
a magyar vallalati kultdrak 6sszehasonlité vizsgalatara
nem lesz megfelel8. Az el6tt a dilemma elétt alltam tehat,
hogy folytatni akartam a magyar vallalati vezetési kultira
kutatdsat, de ehhez adekvat modszer nem allt rendelke-
zésemre. Csinalok egyet, hataroztam el naiv igyekezettel.
Hofstede nyoman végzett kutatdsaim nem voltak hiaba-
valo zsakutcas kisérletek, mert meggy6z6dtem arrdl,
hogy nem az eljard&s mechanizmuséaval van probléma.
Nem a nullarél indulva kell valami egészen mast kitalal-
nom, hanem a vizsgalat céljanak és kozegének jobban
megfelel6 mas dimenziokat, mas fogalmakat kell alkot-
nom. A MENDI-modszert tehat Hofstede modelljébdl
kiindulva, azzal viaskodva, vitatkozva, elhagyva, de tech-
nikajat megdrizve kezdtem el felépiteni.

A vezetési kultira dimenziéi a MENDI-ben

Minden empirikus maédszer hatékonysaga dontéen azon
malik, mennyire képes a vizsgalt dolog Iényegét megha-
tarozni, és ezt kifejezd konkrét és a valésagban mérhet6
kritériumokat képezni. Vizsgalatunk targya a gazdasagi
(és més) szervezetek vezetési kultiraja, amelyet a cégek
magasabb vezet8inek minéségével azonositunk. De vajon

a vezérkar szinvonalat milyen Iényeges kozos tulajdon-
Sagokkal lehetne megragadni?

Hofstede modelljével végzett kezdeti kutatdsaim ta-
nulsagai raébresztettek, hogy minden azon malik, milyen
vizsgalati kritériumokat alkalmazunk. A vezetési kultira
vizsgalatara 0j koordinatakat kell képeznem, mert
Hofstede dimenzi6i nem erre valok. Az (j kritériumoknak
(1) a vallalati vezetés Iényeges tartalmait kell megragad-
niuk, (2) a cégvezetési gyakorlatot életszer(ien tikroz6-
nek kell lennilik. (3) az érintettek szamara vitathatatlan
egyeértelmlséggel kell birniuk, (4) egyszeriieknek és koz-
érthet6eknek kell lennilik.

Az elébbi kdvetelményeket érvényesitve a kovetkez6
Uj dimenzidkat dolgoztam ki:

« HTI Hatalmi tavolsag indexe
 UHI Ujitasi hajlam indexe

« VKI Vallalkoz6készség indexe
e ABI Ambicio indexe

* MKI Munkaképesség indexe

Ezek a koordinatak természetesen nem egyszerre kész
allapotukban pattantak ki a fejembdl, hanem tébbmenetes
alkotési, tesztelési, alkalmazasi, javitasi folyamatban ko-
vécsolodtak ki. Szoban levd dimenzidink az utobbi 6t-hat
évben mar stabilizalédtak és a MENDI-mddszerbe allan-
ddsult formajukban épultek be.

A vezetési kultira vizsgalatara iranyuld sajat koordi-
notainkat Hofstede modelljével szembesiilve dolgoztam
ki. ezért amikor most egyenként bemutatom 6ket. 1épten-
nyomon érinteni fogom a ,,sziletési'sinditékokat és ko-
rilményeket.

HTI Hatalmi tavolsag indexe

A HTI altal&nos értelemben a véllalatok tarsadalmi mik-
rokliméajanak, szocialis légkdrének mutatdja, amelyben a
gazdasdgi tevekenységiket folytatjdk. A HTI nevével
egyez@en azt tilkrozi vissza, hogy a szervezetben milyen
kozel vagy tavol allnak egymashoz a vezet6k és a beosz-
tottak. A nagy hatalmi tavolsag a felsébb szinteken kon-
centralt hatalmat, a hivatali rang és tekintély hangsulyo-
zasét. a beosztottak egyoldal alavetettsegét jelenti. A kis
hatalmi tavolsag a hatalom megosztottsagat, a vezet6k és
beosztottak partneri egyittmiikodését, az alacsonyabb
szintek cselekveési szabadsagat fejezi ki.

A hofstedei hatalmi distanciaval az a problémank,
hogy a szerz6 szamitasi képletébe belefoglalta a preferalt
stilus értékét is mint levonand6 tényezét. Szerinte, ha az
alarendeltek liberalis vezet6re vagynak, akkor ez demok-
ratikus értékrendjuket bizonyitja. Ez tehat csokkenti nala
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a HTI értékét. Es forditva, ha eréskezli vezet6t igényel-
nek, ez tekintélyelv( felfogasukat bizonyitja. Ami ugyan-
akkor noveli a HTI-t. Igen &m. de az emberek mindig arra
vagynak legjobban, ami hidnyzik nekik. Ha diktator a
fénok, akkor rendszerint szabadsagra vagynak, ha raha-
gyo a vezetd, akkor inkadbb er6skezl vezet6t akarnak. A
beosztottak preferencigja a hofstedei szdmitasban megha-
misitja a tényleges vezetési stilust, a diktatarat meglagyit-
ja, a demokraciat megkeményiti.

Az iménti ellentmondast kikiiszobolendd, a szoban le-
v6 hofstedei koordinatanak csak a nevét hagytuk meg. de
képzési maodjat teljesen megvaltoztattuk. A képlethdl ki-
hagytuk az igényelt stilust és helyette olyan tételeket alli-
tottunk, hogy milyen mérték{i az alarendeltek cselekvési
onallésaga, mennyire félelemmentes a Iégkor, fenyeget6-
e, vagy inkadbb 0sztonz6 a vezetés, kisajatitjak-e. vagy
inkdbb megosztjak a vezet6k a dontési hataskoroket?
Nalunk a HTI ezek szerint teljesen egyértelmdien jelzi a
hatalmi viszonyokat az alkalmazottak teljes szabadsagéa-
tol a vezet6k abszolut egyeduralmaig.

UHI Ujitasi hajlam indexe

Az innovécidhoz val6 viszony a modern korban kiildn-
legesen fontos vezet6i tulajdonsag. Hofstede modelljében
ugyanakkor erre nincs direkt mutatd, hanem a kreativitas
csak elrejtve szerepel az egyik koordinataban. Hofstede-
nél az individualizmus - kollektivizmus indexének
individualis pélusan a kreativ magatartas, a kollektivista
poluson kozosségi értékeikkel a maradi emberek helyez-
kednek el. A tapasztalat és a felmérések szerint az alkot6
emberek az esetek tobbségében valdban individualistak,
azonban forditva nem igaz, hogy az individualistak t6bb-
sége egyben alkoto is lenne. Tovabba kreativ ember a kol-
lektivista egyéniségek kozott is el6fordul. Mi tehat az Gji-
tast nem az individualizmussal mérjuk, hanem az inno-
vativ képességek meérésére letisztitott 0j dimenziot ve-
zettk be.

Az UHI nalunk egyértelm(ien az djdonsagok elfoga-
dasa és bevezetése iranti fogékonysagot fejezi ki. A muta-
t6 szamitasahoz olyan kérdésekre adott valaszok értékeit
hasznaltuk fel, hogy az illetd szamara milyen fontos,
hogy munkakdrében tudasat tovabb tudja fejleszteni, hogy
naprakészen ismerje a munkajaval kapcsolatos legfon-
tosabb tudomanyos és technikai eredményeket, hogy be-
osztadsaban mddja legyen Uj dolgokat Kiprobalni és meg-
valositani. Az index magas értékei a valtozasok, a fejl6-
dés, a korszer(Gsités elémozditasat, timogatasat jelentik, az
index alacsony értékei a megszoké&sokhoz valé ragaszko-
dast, a valtozasoktol valé idegenkedést, a hagyomanyok-
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hoz valé merev kotédést fejezik ki. Az index pozitiv p6lu-
san tehat a haladé emberek, negativ pélusan a maradiak
helyezkednek el. A hofstedei koordinatakkal szemben itt
tehat a két poluson nem két kilonbdz6 attit(id talalhatd,
hanem ugyanannak a tulajdonsagnak maximuma, illetve
minimuma.

VKI Vallalkozokészség indexe

Véllalkoz6i aktivitas nélkill versenygazdasaghan cég-
vezet6ként sem lehet sikeresen egzisztalni. Hofstede mo-
delljében azonban erre nincs egynem( koordinata, hanem
az csupan a bizonytalansagkeriilési index komponense. A
szerz@ szerint a bizonytalansagot tlir6 kultlrak toleraljak
a valtozasokat és szivesebben vallalkoznak. Ugyanakkor
a bizonytalansagkerlék inkdbb a kemény munkat része-
sitik elényben és tartézkododak a vallalkozasokkal szem-
ben. A tapasztaltak szerint azonban ez a két magatartas
nem feltétlentl egymas ellentéte. Az Uzleti szellem és a
szorgalmas munka nem zarja ki egymast. Sok magasan
fejlett orszag példaja bizonyitja, hogy a kitart6 munka-
szorgalom és a piaci aktivitas nem éallnak szemben egy-
massal, hanem jél kiegészitik egymast. Az Uzleti szellem
és altalaban az aktiv, kezdeményezd magatartas jellem-
zésére tehat mi nem a hofstedei bizonytalansagkerilési
indexet hasznaljuk, hanem ezuttal is egyértelmiibb koor-
dinatét vezetiink be.

A véllalkozokészség indexe nalunk olyan homogén
mutatd, amely a kezdeményezdkészséeget, az lizletel6 haj-
lamot, a gazdasagi aktivitast, a kockazatvallalo képessé-
get fejezi ki. A koordinata szdmitasahoz olyan kérdésekre
adott valaszok szamszer(i értékeit hasznaltuk fel, hogy az
adott vezetd szdmara mennyire fontos a munkakdri sza-
badsag, a felelésséggel jar6 munka, mennyire tdri (ked-
veli) a rizikét, van-e igénye dntevékeny cselekvésre, val-
lalkozasi akcidkra. Az index magas értéke a nyitott, of-
fenziv, kockaztat6 magatartast, a fejlesztési, vallalkozasi
lehet6segek allandd keresését és bator kihasznalasat je-
lenti. Az index alacsony értéke ellenkezéleg: a tulzott
biztonséagot, az allandosagot, a kockazattal jard akcioktal
valé elzérkézast jelzi. A vallalkozé sikerkeresd, a
biztonsagkedveld inkabb kudarckerilé ember.

ABI Ambicié indexe

Az ambicid olyan bels6, cselekvésre késztetd hajtoerd az
emberben, amely nélkil nem lehet nagy dolgokat végbe-
vinni. Az ambiciétlan ember belathatéan nem valé
vezetének. Hofstede-nél az ambicié a férfias-n8ies index-
ben van ,elrejtve”. Ennek a mutaténak az egyik p6lusa a
férfias, a méasik a ndies attitlid. Hofstede szerint a férfias-
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s&g, egyebek kozott offenziv becsvagyat, a nbiesség vi-
szont defenziv szolgalatkészséget jelent. A tapasztalatok
azonban azt mutatjak, hogy nem minden férfi tortetd és
harcos, és nem minden né ambiciétlan és béket(ird.
El6fordulnak nagy szamban ndies férfiak és vannak fér-
fias ndk is. A férfiassag ellentéte nem feltétlendl a nGies-
ség. hanem inkébb a férfiassdg hianya. llyenforman az
ambicié mérésére a férfiassdg nem a legalkalmasabb mu-
tatd, ezért képeztiink arra kilén dimenziét.

Az ambici6 indexe a sikerek elérésére val6 torekvést,
menetel iranti aspiraciokat szamszer(siti. Az index sza-
mitasahoz olyan kérdésekre adott valaszokat hasznaltunk,
mint az eredményesség, a magas kereset és az elismerés
irdnti igények, az el6émeneteli torekvések, a tekintélyre, a
karrierre valo vagyakozés. Az index magas értékei nagy-
ravagyast tlkroznek, a Kicsi értékek csekély ambiciot,
alacsony érvényesulési igényeket jeleznek. Az ambicio
fontos vezet6i sajatossag, amely a teljesitményre, sike-
rekre vald torekvés intenzitdsat mutatja. Nincs ambicio-
zus vallalat, szervezet, részleg 6nmagaban, hanem a veze-
t6i magatartas kdlcsondz neki ilyen tulajdonsagot. A ve-
zet6k személyes ambicidja tehat nincs ellentétben a szer-
vezet érdekeivel, hanem ellenkez6leg, az ambicidzus ve-
zet6k altal valik sikerorientélttd a vallalati gazdalkodas. A
vezet6k személyes térekvése tehat a gazdasagi haladas
hajtoereje a vallalati iranyitashan.

MKI Munkaképesség indexe

Hofstede modelljében a produktivitas kifejezésére nincs
kilon mutatd. A munkaintenzitast Hofstede a bizonyta-
lansagkeruléssel hozta kapcsolatba, szerinte a biztonsag
preferalasa szivds munkaval jar egyitt, ezért nala a biz-
tonsagkedveld kultdrak szorgalmasak. Ezt az &sszeflig-
gést nem érezzilk elég meggy6z6nek. Tapasztalatunk
szerint a valtozasok tiirése (keresése) is tarsulhat nagy
munkakedvvel, és a biztonsag kedvelése is egyiitt jarhat
kényelmességgel. Minthogy a munkahoz val6 viszonyt a
kultra nagyon fontos komponensének tekintjik, ezért
ennek kifejezésére kiilén mutatot vezettiink be.

A munkaképesség indexe a munkaszeretetet. a mun-
kaszorgalmat, a munkaintenzitast szamszer(siti. A mutaté
magaban foglalja, hogy a vezet6k milyen hozzaallassal,
llhatatossaggal vesznek részt a munkéban. A dimenzi6
szamitasi képlete olyan kérdésekre adott valaszok
szamértékeit tartalmazza, hogy az illet6 szdmara mennyi-
re fontos a jelentds teljesitmény elérése, mennyire torek-
szik képességeit hasznositani, milyen elszantsagot tandsit
a felmeril§ akadalyok lekiizdésében, hogyan tudja meg-

Grizni energiajat a munkavégzés folyamataban. A mutaté
magas értékei a nagy munkakedvet, a kitartast, az energi-
kussagot jelzik, az alacsony értékek pedig ezek hianyat. A
magas MKI-vel rendelkezd kultdrak produktivak, terem-
t6k, az alacsony MKI improduktiv, kényelmes magatar-
tast jelent. Az el6bbiek szaméara a munka a kielégiilés
forrasa, az utobbiak szamara dromtelen kényszeriiség.

A MENDI-ben a vezetési kultarat az iménti 6t dimen-
ziéval igyekszink megragadni. Felmerllhet a kérdés,
hogy elég-e ez az 6t kritérium a vezetési kultira 6sszetett
val6saganak atfogasara? Nyilvanvaléan nem. de mi nem
is torekszink a vezetési kultira teljességének meghata-
rozasara. A MENDI kultdrafelfogasa nem altalanos,
hanem specidlis. Attol MENDI a mddszeriink, hogy csu-
pan egy sajatsdgos modozata a vezet6i kultira leképezé-
sének. Sok mas is lehetséges.

Mindazonaltal a vezetési kultdra empirikus vizsgala-
tAhoz nem tanacsos sok részletmutatdval hozzafogni. Cél-
szer(ibb néhany olyan &ltalanos tulajdonsagra koncent-
ralni, amelyek minden szervezetben jelenvaléan megra-
gadhatok. Kevesebb szintetikus mutatéval jobban meg-
kozelithet6 a vezetési kultira Iényege, mint sok részlet-
mutatéval. A kullénb6z6 kultdrékat tovabba nem értékel-
hetjik abszol(t mértékrendszerben, hanem csak egymas-
hoz viszonyitva. Az dsszehasonlitési viszonyrendszernek
attekinthet6nek kell lennie, ami tdl sok dimenziéval nem
biztosithatd. Nyilvan nem véletlen, hogy a vilaghirlvé
valt Hofstede a nemzeti kultirdk @sszehasonlitdséra
minddssze négy koordinatat alkalmazott. A MENDI a
maga 6t dimenzidjaval ehhez hasonl6 koncentraciot kép-
visel.

Bar a vezetési kultdrat csak 6t dimenzidval vizsgaljuk,
ezek kulon-kuloén is dsszetett tartalmi mutatok. Koordi-
nataink mindegyikének tébb komponense van, amelyeket
részleteikben is felmérink és meghatarozott szamitasi
képletekkel aggregalunk. Szintetikus dimenzidink alap-
vetd vezet6i tulajdonsagok kifejez6i. Az 6t dimenzi6 ko-
zUl Kkett6 feltételmutatd. Kozuluk a HTI a szervezet tarsa-
dalmi légkorét tiikrozi, vagyis azt, hogy a vezérkar mi-
lyen kliméat teremt a kollektiv egydittélés és a kozos te-
vékenység szamara. Az egyes emberek részére a mik-
roklima rajtuk kival all6 dolog, és a kozvetlen munka-
helylik 6szténzd vagy éppen hervaszto légkorét jelenti.
(A kés6bbiekben majd latni fogjuk, hogy ez milyen nagy-
ban befolyasolja az emberek munkahelyi magatartasat). A
masik feltételmutatd, az ABI viszont a vezet6k lelki
késztetése arra, hogy sikeres életvitelt folytassanak. Az
ambici6 indexe az emberek dnmagukat mozgositd belsé
motivacidja. Az 6t dimenzié kodzil a tovabbi harom
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produktiv tartalmd, amelyek a vezet6k érdemi tevékeny-
ségenek egy-egy fontos aspektusat ragadjak meg. Az UHI
az (jitashoz, a VKI a vallalkozashoz, az MKI a munkéahoz
val6 viszony mutatdja. Ezek a koordinatdk a fejlesztés-
ben, az lzletvitelben és a munkaban tanusitott kreativi-
tast, aktivitdst és energikussagot fejezik ki. Léathatjuk
tehat, hogy ez a kevés - minddssze 6t - tényez6 milyen
sok lényeges tartalmat tikroz vissza a vallalati vezetési
kultdra valdsagabdl. Nem allitjuk persze, hogy egy ve-
zérkari egyiittes sikeres vallalatiranyitasi tevékenysége
csak az altalunk vizsgalt tulajdonsagoktol fugg, de azt
bizvast mondhatjuk, hogy ezek dént6 befolyassal vannak
rd. Ezért batorkodtunk dimenzidink egyittesét magat is
vezetési kultiranak nevezni.

Most visszautalunk arra a megfogalmazasra, ahogy a
vezetési kultira fogalméat értelmeztiik. Megismerve a
vizsgélati dimenzidkat, azt mondhatjuk, hogy mi a ve-
zetés komplex valdsagabol a MENDI-modszer szamara
azt szlkitett tartomanyt tekintjlik vezetési kultiranak,
amelynek mezejét a sz6ban lev6 dimenzidink atfogjak. A
sz(ikebb értelm(i vezetési kultira a MENDI-ben az, amit
dimenzidink kifejeznek.

A dimenziék kdlcsdnhatasai

A vezetési kultdra vizsgalatara képzett dimenzidink &n-
magukban, egyenként is Iényeges tartalmakat jeleznek a
vezetési kultUra természetérdl. Ezek a koordinatdk szam-
szem mutatok, és konkrét elhelyezkedésik sajat terjedel-
mi skaldjukon sokat elarul a széban forgd tulajdonsagok
intenzitasardl. A HTI egyik polusan példaul a diktatira, a
maésikon a liberalizmus, kozéptajon a demokracia. Az
UHI esetén a pozitiv p6lus az élenjaré innovativitas, a
negativ az Ujtol val6 maradi elzark6zas. Hasonléan pél-
daul az MKI-nal az egyik pdéluson a hajtés, a masikon a
kényelmes munkatemp6. Es minden dimenzié széls6 ér-
tékei kozott természetesen a kdzbens6 fokozatok valtoza-
tossaga.

A dimenzidink altal kifejezett tulajdonsagok azonban
nem egymastol elszigetelve léteznek, nem egymastél el-
kilonalve fejtik ki hatasukat, hanem kdélcséndsen befo-
lyasoljak egymast, erdsitve vagy gyengitve egymas hato-
erejét. Kilén-kilon is hatnak, de egymassal kélcsénha-
tashan is érvényesiilnek. A dimenzidk egyitthatasa rend-
kivil fontos jelenség a vezetési kultdra karakterére nézve.
A HTI altal jelzett diktatira példaul bénitja az Ujitast
(UHI) és a vallalkozast (VKI), tovabba rontja az emberek
munkakedvét (MKI). Ugyanakkor visszahatés is van, az
innovativ és a vallalkozészellem{ emberek nem nyugsza-
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nak bele a vezet6i onkénybe, hanem harcba szallnak cse-
lekvési szabadsagukért. Vagy példaul, ha szorgalmasak
(MKI) az emberek, akkor realizaljak is kreativ (UHI) és
vallalkozoi (VKI) képességeiket. Viszont, ha lusték, ak-
kor elkallddnak ezek a progressziv lehet6ségek. Itt is van
visszahatds. A vallalkozokészség, az (jitasi hajlam, az
ambici6 (ABI) egyarant cselekvésre mozgdsitd belsd haj-
toerd, ezért az ilyen tulajdonsagok a munkaképességet is
erésitik. Ugyanakkor mindig el6fordulnak kivételek is.

Az emlitett dimenzids kélcsonhatasok kuldnleges
fontossagliak a vezetési kultira mikodése soran, ezért
ezek megismerése a vezetésdiagnosztika legfontosabb
céljai kozé tartozik. A feladat megoldasara dimenzidinkat
paros kapcsolatba hozzuk egymaéssal és minden egyes
kapcsolat kdlcsonhatésait szisztematikusan attekintjik.
Hofstedet6l kolcsondzve az Otletet, két-két dimenzio fel-
hasznalasaval koordinata rendszereket szerkesztiink, eze-
ket benépesitjik a megvizsgalt cégekkel, és ezeken az
Ugynevezett térképeken vizsgaljuk meg vallalatonként az
adott két-két koordinata konkrét kapcsolatait. A térképe-
ken markéans kulturalis tartomanyokat hatarolunk el, ame-
lyek a vezetési kultlra karaktertipusait képviselik. Tér-
képeink a vezetési kultdra vizsgalatanak technikai esz-
kozei. Egy-egy vizsgalt cég vezetési kultargjanak elem-
zése Ugy torténik, hogy elhelyezziik azt minden egyes
orszagos térképen, megallapitjuk a térképi poziciokhoz
tartozé jellemvonasait és végiul a résztulajdonsagokat
Osszegezzik.

Az dsszehasonlitd elemzés céljara képzett 6tféle alap-
dimenziénak dsszesen tizféle paros kombinécidja létezik.
Tekintve, hogy két-két dimenzid hatdroz meg egy-egy
koordinata-rendszert, dsszesen tehat tizféle kulturalis tér-
képet szerkeszthetlink.

Kulturalis térképeink a kovetkezok:

I. HTIXUHI Hatalmi tavolsag és Gjitasi hajlam
II. HTIXVKI Hatalmi tavolsag és vallalkozdkészség
I1l. HTIXABI Hatalmi tavolsag és ambicio
IV. HTIXxMKI Hatalmi tavolsag és munkaképesség
V. UHIXVKI Ujitési hajlam és véllalkozokészség
VI. UHIxABI Ujitasi hajlam és ambicio
VII. UHIxMKI Ujitasi hajlam és munkaképesség
VI, VKIxABI Vallalkozdkészség és ambicio
IX. VKIxMKI Vallalkozokészség és munkaképesség
X ABIxMKI Ambicié és munkaképesség

A MENDI-médszerben a vezetési kultira megragada-
sahoz ezt a tiz térképet alkalmazzuk. A sorozatszamnak
jelent6sége van. Korabban lattuk, hogy Hofstede nemzet-
koézi modelljében hat térkép szerepel. A mi modszeriink
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tehat részletez6bb. Ugyanakkor a bévitésnek hatart szab,
hogy empirikus médszerr6l van sz6. amely gyakorlati
vizsgalatra szolgal. Tudatosan térekedtiink arra. hogy a
térképek szama ne legyen tdbb tiznél, mert a nagyobb so-
rozat nehezen lenne attekinthet6 és kezelhet. Annak te-
hat. hogy a vezetési kultira vizsgalatdhoz 6t alapdimen-
zidt képeztiink, az itteniek szerint igen egyszer(i praktikus
oka is van. A maximum tiz térképszambol kiindulva, nem
képezhettiink 6tnél tdbb dimenzidt, mert az 6tnek van 6sz-
szesen tiz paros kombinaciéja. Marpedig lattuk, hogy a
térképeket a dimenzidk péros tarsuldsai alkotjak.

Valamennyi kulturalis térképet a maga vizualis forma-
jaban bemutatni talan tal terhes lenne, egyet azonban pél-
daként cikkiinkh6z mellékeliink.

Viszonyitasi alapok: az orszagos térképek

Amikor a nyolcvanas évek kozepén Hofstede modelljével
a magyar vallalatok vezetési kulturajat vizsgalni kezdtem,
hazai viszonyitasi tAmpontok egyaltalan nem alltak ren-
delkezésemre. A kilénbdzd kultiradk lényeges vonasait
(kulonbségeit) csak egyméashoz viszonyitva lehet megra-
gadni. Hofstede is dsszehasonlit6 modellt alkotott, ami-
kor negyven orszag szervezeti kultlrajat vizsgalta. Kez-
detben egy-egy vizsgalt hazai vallalatot én is Hofstede vi-
lagtérképére tajoltam be, hogy a kulturalis karakterek
megragadasahoz onnan vegyek hasonld nemzetkdzi pél-
dakat, nem lévén hazai Osszehasonlitasi alapok. Ezt a
problémat kezdetben (gy hidaltam &t. hogy vallalatcso-
portos vizsgalatokat szerveztem. Az éppen vizsgalt cég-
csoportnak elkészitettem a kozos térképeit és ezeken ab-
rézoltam minden egyes véllalatot. Ilyen mddon a térképe-
ken lathatéva valtak az abrazolt cégek vezetési kultira-
janak kilonbségei. Az évek multaval kutatdsaim szapo-
rodtak, és felmerilt bennem a gondolat, hogy az eddig
vizsgalt teljes vallalathalmazt magyar mintanak tekintve
orszagos kulturdlis térképeket szerkesztek.

Azoknak a hazai vallalatoknak a szama, amelyeknél
az évek soran a vezetési kultlrat vizsgalhattam, hosszU
id6 alatt halmozédott fel olyan nagysagura, hogy ebbdl a
céghalmazbdl a magyar vezetési kultlra egészét repre-
zentalé orszagos térképek elballitasara gondolhattam. A
kezdetektdl napjainkig mintegy tiz év alatt, valtozatos
formékban, dsszesen 274 magyar cégnél végeztem veze-
tési kulthrat célz6 vizsgalatokat, amelyekben egydittesen
kozel tizenkétezer felsé és kozépszintl vallalati vezetd
vett részt. Ezt a halmazt nemzeti mintanak tekintve ké-
szitettem el orszagos térképeinket, vagyis ebbdl a min-

tabol alkotunk képet a magyar vallalati mez6ny egészé-
rél. Jogosan merl fel a kérdés: megengedhetd-e ez az el-
jaras? Tovabba, valdsaghilen képviseli-e a széban levd
minta a magyar vallalati kor egészét? Az Gszinte vala-
szom az. hogy: nem tudom. Nem tudhatjuk, mert nincs
mas, nincs nagyobb vizsgalati minta. Nincs tehat mihez
viszonyitva elddnteni a Kkérdést. Altalaban megitéIni,
hogy milyen a magyar vezetési kultira, természetesen
nem lehet. Mi megprébéljuk az elébbi uton megkoze-
liteni. Nem allitjuk, hogy ez maéris sikertlt volna, de erre
torekszink. Minden tovabbi vizsgalatot, amelyet most
mar vallalkozasban (az érintettek megbizasabdl) vég-
zunk. Ujabb kutatasnak tekintiink, amely bdviti a nemzeti
mintat. Minden Gjabb vizsgalt céget abrazolunk az or-
szagos térképeken. igy azok mezdénye ha lassan is, de fo-
kozatosan szaporodik. Minél tobb magyar cég keriil be a
nemzeti mintaba, minél népesebbek lesznek az orszagos
térképeink, annal jobban megragadjak a magyar vezetési
kultdra altalanos valdsagat.

Egyebként, bizom benne, hogy ettél a valosagtdél ma
sem allunk tavol. Eddigi kutatdasaim a magyar gazdasag
szinte valamennyi agazatat érintették, és teriletileg is be-
fedik majdnem az egész orszagot. A kutat6 felfedezd ba-
rangolasa a magyar vallalati mezényben véletlenszer(ien
tortént, és éppen ezért bizakodom abban, hogy az eddig
érintett cégeink kore megkdozelitéen reprezentédlja a ma-
gyar vezetési kultira egészeét.

Orszagos térképeink koordinata-rendszerek, amelyek-
ben a tengelyvonalakat nem a kapcsolatba hozott dimen-
ziok minimumaban, hanem kozépértékeinél hdztuk meg.
A mi térképeinket tehat kdzéptengelyek determinaljak. A
kdzéptengelyeket az illet6 dimenzidk orszégos atlagai
jeldlik ki. Térképeink tehat azt tlikrozik vissza, hogy a
rajtuk szerepld cégek vezetési kultdrdja az orszagos éatla-
gokhoz képest hogyan differencialédik a magyar vallalati
mezdényben. A térképeken &brazolt cégeket kéttényezds
betlikombinécidkkal jel6ltik meg. A kdzéptengelyek négy
mez6re osztjak a térképeket, amelyek markans kulturalis
karaktereket testesitenek meg. Ezeket cimszavakkal meg-
neveztilk, tartalmukat téméren megfogalmaztuk, és a tér-
képek sarkaiban elhelyeztiik.

A MENDI 6sszehasonlitd szervezetkutatasi maddszer,
amelyet azért alkottunk meg, hogy ha egy céget csak on-
magaban vizsgalunk, annak vezetési kultiraja akkor is
betajolhatd legyen a magyar vezetési kultira vilagaba, hi-
szen a viszonyitasi alapok mar eleve rendelkezésre all-
nak. Ezeket a viszonyitasi alapokat a vezetési kultdra or-
szagos térképei testesitik meg.
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Egyes cégek vezetési kulturajanak vizsgalata

Midta, immar tébb éve, a MENDI-t véallalkozasban (éles-
ben) alkalmazzuk, a vezetési kultlra vizsgalatara szolo
feladatok egyes cégekt6l szarmazd meghizasok forma-
jaban érkeznek hozzéank. A teljesités ugy torténik, hogy az
illetd cég vezérkarara meghatarozzuk a vezetési kultira
dimenzidit, ezeket abrazoljuk az orszagos térképeken, és
az itt talalt pozicidk alapjan végezziik el a mindsitést.

Ahogy errdl kordbban szd volt, a vezetési kultarat a
szervezet vezérkara testesiti meg. A gyakorlati vizsgalat
elsé lépcsbje tehat meghatarozni a cég azon vezet8inek
korét, akik a vezérkart alkotjak. A vezérkarba a szervezet
legnagyobb hatésu vezet6i tartoznak, félulrél lefelé az el-
s6 szamu vezet6t6l a legfontosabb kozépvezetékig. Ebbe
amez6nybe nem csupan a cég néhany cslcsvezetdjét fog-
laljuk bele, hanem a magasabb szakmai (funkcionalis)
vezetbket is, tovabba a termel6-szolgaltatd szervezeti
egységek fels6vezetdit is. Kisebb vallalatoknal a vezérkar
létszama tiz-hasz f6, a nagyobbaknal az 6tven-szaz fét is
elérheti.

Miutén a megbizd cégnél a vezérkar névsorat az ille-
tékes helyi dontéshozoval egyiitt 6sszeallitottuk, ebben a
koérben megszervezzilk a kérd6ives adatfelvételeket. Ez
olyan kérdéscsoportokkal torténik, amelyekre adott ska-
lazott valaszokbdl, meghatarozott képletekkel a vezetési
kultdra dimenzidi kiszdmithatok. Ezzel rendelkezéstinkre
allnak az illet6 cég vezérkarara azok az egzakt kritériu-
mok, amelyek vezetési kultdraja ésszehasonlitd értéke-
léséhez szlikségesek.

A MENDI-m6dszerben a vezetési kultira 6sszehason-
lit6 vizsgalatanak alapvetd segédeszkdzei az orszagos tér-
képek. Amikor egy vallalat vezetési kultlrajat vizsgal-
juk, akkor az ugy torténik, hogy az érintett céget beilleszt-
juk a magyar vallalatok mezdényébe, vagyis abrazoljuk az
orszagos térképeken, és az ebben a kdzegben elfoglalt po-
zicioi alapjan jellemezzik. A hazai cégek vezetési kultl-
rgja csak hazai kozegben, a tobbi hazai vallalathoz
viszonyitva itélhet6 meg realisan. Ezt a hazai klimat, ha-
zai tajat, hazai talajt és hazai ,,népességet” testesitik meg
az orszagos térképek. Ebben élnek a rrfagyar véllalatok,
ezért igyeksziink sajat életteriikbe illesztve megismerni
vezetési kultdrajukat.

Az orszagos térképek 6nmagukban is elemzésre érde-
mes objektumok, amelyek szdmtalan eredeti informéciot
tartalmaznak a magyar vallalatok vezetési kultirajanak
differencialodasarél. Ennek a tanulmanynak azonban
nem ez a targya. A MENDI-md&dszer szamara az orszagos
térképek ,,csak” mddszertani kellékek, hogy azokra egy
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Gjonnan vizsgalt vallalat vezérkari csapatat beilleszthes-
sk, és a talalt poziciokbol hatarozzuk meg vezetési kul-
tarajat. Ezattal a tiz kézal csak egy térkép bemutatasara
vallalkozunk, és csupan ezen végezziik el egy kiemelt H
betlivel jeldlt valosagos magyar cég betajolasat. Legyen
ez az orszagos térkép mindjart az 1. sorszamd. (1. abra)

I. térképlnk dimenziéi a hatalmi tdvolsag indexe
(HTI) és a: ujitasi hajlam indexe (UHI). A két koordinata
kolcsonhatasdban modunk lesz a hatalom és a haladas
osszefliggéseit megvizsgalni. Nevezetesen: a hatalmi ko-
zeg milyen befolyassal van afejl6désre, illetve az inno-
vécid szaméra milyen kibontakozasifeltételeket biztosit a
vezetés altal el6idézett munkahelyi 1égkdr?

Térképeinken a viszonyitasi tényez6k kolcsonhatasa
vizualisan jelenik meg. A vizszintes tengely félott talal-
hatok a tekintélyelv(i vallalatok, lent a demokratikusak.
Folfelé haladva a diktatdrikus vonésok er@sddnek, lefelé
kiteljesedik a szabadsag. A diktatirék és a demokraciék
kozott a hatarvonal természetesen nem olyan éles, mint
ahogyan a vizszintes tengely mutatja. A tengely az atlagos
HTI-t jelzi, amelynek kozvetlen kdrnyezetében mindkét
irdnyban egy atmeneti zona talélhaté. A figg6leges ten-
gelytdl jobbra a haladd, innovativ vallalatok helyezked-
nek el, balra a hagyomény&rzd, konzervativ véllalatok.
Balra haladva a maradisag, jobbra a haladé szellem eré-
sodik. A tengelyvonalat ezlttal az Ujitasi hajlam indexé-
nek kozépértéke jeldli ki, amelynek kdzvetlen kdzelében
egy atmeneti sav valasztja két térfélre a progressziv és a
maradi vallalatokat.

Az orszagos térkép attekintése soran az egyes kultura-
lis negyedeket réviden definialjuk, és b&vebben elid6ziink
annal a mezénél, amelyben a H elhelyezkedik.

Az |. negyedben az innovativ szellem tekintélyelv{ ve-
zetéssel tarsul. Az (jit6 alkalmazottak autokratikus veze-
téssel szembesiilnek. A kreativ emberek alkotoi szuvereni-
tasat a hatalmi fliggés korlatozza. Minthogy az Gjitok &l-
talaban nehéz emberek, szembeszeglilnek a cselekvési
szabadsagukat korlatozé vezetéssel. Ellentétfeszil a ha-
talom és a haladas er6i kozott és ettél frusztralt a légkor.
Az er@szakos vezetésfékezi az alkotderdk kibontakozasat.

A Il. negyedben a konzervativ szellem szembesil a
hatalommal. A hagyomanytisztel6 munkatarsak alaren-
delik magukat a tekintélyelv(i vezetésnek. Apatikus ko-
zonnyel elfogadjak az autokratikus iranyitast. A haladas
er8i gyengék, mert mind a képesség, mind az dszténzés
hidnyzik az Gjitdshoz. A konzervativ tekintélyuralom csen-
des, mert az ,,alattvalék’™ behddolnak diktatérikus ,,uraik-
nak”.

A 1. mez6ben konzervativ emberek demokraciaban
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élnek. A szabadelv( vezetés nemfejt ki nyomast az inno-
vaci6 érdekében. Minthogy Ontevékeny Ujitdsra a maradi
szellem miatt csekély a bels6 inditék is, nincsenek a szer-
vezetben innovacios kezdeményezések. A demokrécia és a
hagyomany6rzés kozétt statikus egyensuly van, a megszo-
kasok keretei kozott békésen éldegélnek.

A V. negyedben demokratikus és egyben haladé szel-
lemdi kollektivak talalhaték. Viszonylag sok a kreativ sze-
mélyiség az apparatusban, és a partneri vezetés, a mun-
kakori szabadsag kedvezd feltételeket teremt a fejlesztd
munka szamara. Az alkotd energiaval szemben nemfeszil
ellenerd, ezért szabadon érvényesilhet. A szituacio val-
toztatésra, korszer(isitésre 0sztondz, a permanens hala-
das létformaja az itt talalhaté progressziv szervezeteknek.

A H vezérkara az orszagos térkép /. negyedének bal-
also térségében talalhatd. A H vezetési stilusa bar autok-
ratikus, de nem dnkényuralmi jellegli. Nem jellemz6 ra a
fenyeget6 hatalomgyakorlas és a félelemkeltd légkor.
Ugyariakkor nem is oldott a légkdr, amelyben a kozdsségi
szolidaritds zavartalanul kibontakozhatna. Familiaris
szellem uralkodik, amelynek értékrendjét mindkét oldalon
elfogadjak. A ,,nagy csalddban™ a vezeték szamara evi-
dencia a csal&df6i uralom, az alarendeltek szdmara pedig
kotelezd az ,,apai” tekintélynek val6 engedelmesség. Nem
rideg és mostoha tehat a klima, de viszonylagos hianycikk
a cselekvési szabadsag, amely az alkotéer6k maradékta-
lan realiz&lasahoz sziikséges lenne.

A vezetés innovacios képességeit kifejezd Ujitasi haj-
lam indexe (UHI) a H-nal a magyar vallalatok mez6-
nyébe beillesztve a kdzepesnél kicsit jobbnak mondhato.
A kreativ képességekben nincs krénikus hiany, de azért
nincs is pazar b6ség. A megujulas er6i nincsenek olyan
dontéfélényben, hogy az altalanos megujulasfelé sodor-
nék a vallalatot. A vezérkar mint egylttes nem konzer-
vativ szellem({, hanem nyitott az (j megoldasok elétt,
azonban nem annyira az offenziv fejlesztémunka all ér-
dekl6désének hondokterében, hanem inkabb az operativ
napi ugyintézés foglalja le. Nem az innovaciok offenziv
keresésére és alkalmazasara, hanem inkabb a stabilitasra
koncentral. Ugyanakkor nem zarkdzik él a modernizacid
kihivasa el6l, azonban ezt mértéktartd 6vatossaggal teszi.

Nézziik a szdban levd két dimenzid kdlcsdnhatasat. A
H (jitasi hajlama valamelyest felilmulja a magyar atla-
got, azonban ennek kiaknazasahoz nem idealisak a vezér-
karban uralkodé hatalmi viszonyok. Az egyuttes atlagot
fellilmulo innovacios potencialjanak realizalasat a (kissé)
tekintélyelvi légkor korlatozza. A hatalomgyakorlasban a
paternalista stilus domindl. Kdztudott, hogy a kreativ al-
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kotdmunka kibontakozdsahoz oldott légkorre, cselekvési
szabadsagra és 6sztonz6 vezetésre van szilkség. Ennek
hijan az innovacios szellem nem tud uralkodéva valni. A
H cstcsan nem diktatérikus ugyan a vezetés, azonban ha
mértéktartéan is, de autokratikus jellegli. Az innovativ
emberek emiatt gyakorta kényszeriilnek kiizdelemre alko-
t6i szabadsagukért. Ar innovacié és a hatalom iitkdzése
bizonyos fesziiltséggel teliti a Iégkdrt és rontja az Gjito-
er8k hatasfokat. Az alkotas el6l afelesleges harc szamot-
tevd emberi energiat felemészt. A cégnél a meglevd krea-
tiv képességek realizalasdhoz a partneri vezetés el6-
nyosebb lenne. Kétségtelen ugyanakkor, hogy a hatalom-
gyakorlasban nem csak tekintélyuralmi, hanem hizonyos
demokratikus vonasok isjelen vannak. Eztjelzi, hogy a H
pozicidja nincs tavol a vizszintes tengelytél, vagyis kozel
van a IV. innovativ negyed hatarahoz. A vezetésfejlesztés
iranya éppen ez: a stilus demokratizaldsaval atlépni az
innovativ kultirék kozé. A H-nal az innovécids hajlamok
nem rosszak, de azért er6snek nem mondhatok. Bizonyos
javitasuk lehetséges és sziikséges is. A térképen a mostani
poziciobdl a vezetési kultirafejlédése érdekében lefelé és
jobbra kivanatos az elmozdulas.

Eddig a példa. A vizsgalt céget az el6z6héz hasonl6an
a tovabbi kilenc orszagos térképen is elhelyezzik, és
mindegyiken kiértékeljlik pozicidit. A térképi elemzés vé-
gére érve az illet6 cég vezetési kulturajardl dsszefoglald
jellemzést készitlink. Ezt két formai valtozatban szoktuk
elkésziteni. (1) A térképi részjellemzéseket Osszeilleszt-
juk, igy allitva el6 a mozaikokbdl all6 6sszképet a cég ve-
zérkari csapatardl. (2) A gyakorlé vezetk logikaja és
nyelvezete szerint szintetikus csoportképet irunk, amely-
ben jellemezzik a vezetés karakterét, dominans vonasait,
a tulajdonsagok bels6 kdlcsonhatésait, kultlrajanak érté-
keit és problémait, tovabba ajanlasokat tesziink a kultira
javitasahoz szilkséges vezetésfejlesztési Iépésekre.

A vezetési kultlra éaltaldnos szinvonalat szintetikus
min6ségi mutatéval is kifejezziik. Ezt az értékszamot
meghatarozott szamitasi eljarassal az 6t alapdimenzié és
tiz térképi pozicié felhasznalasaval képezzik, és széaza-
lékos skalan jelenitjik meg. Min8ségi skéalankon a 75%
folott kivalo, 35% alatt gyenge a kultdra értéke, és a kettd
kozott tovabbi négy fokozat (j6, jo-kbzepes, kozepes,
gyenge-kozepes) talalhatd.

A kulturalis karakterek valasztéka a MENDI-ben
Az el6z8 pontban lattuk, hogy az orszagos térképek ko-

zéptengelyei négy markansan eltérd tartomanyt hatarol-
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nak el. Ezek a tartomanyok a vezet6i (vezérkari) maga-
tartds igen jellegzetes megnyilvanulasi esetei, amelyeket
kulturalis karaktereknek neveztiink el. A karakterek cim-
szavait és tomor megfogalmazasait a térképeken el is he-
lyeztik. Az aldbbiakban cimszavakban felsoroljuk az ész-
szes térképnek legalabb a kulturédlis tartomanyait

I. térkép: frusztralt, apatikus, békés, innovativ
Il. térkép: zaklatott, piramis, csendes, piac
II. térkép: feszilt, konformista, kellemes, rivalis
IV. térkép: visszafogott, dsztokeélt, almos, hajtos
V. térkép: offenziv, antik, esélytelen, paradox
VI. térkép: attord, lokomotiv, szélcsend, tékozld
VII. térkép: éllovas, helybenfutd, sereghajtd, kall6do
VIII. térkép: &ngerjesztd, ambivalens, alloviz, félkari
IX. térkép: favorit, igavond, araszold, szarka
X. térkép: sprinter, hangya, meddd, jatékos

A felsorolt negyven valtozatbdl all tehat a vezetési
kulttra karakterkészlete a MENDI-ben. Amikor egy-egy
cég vezérkarat vizsgaljuk, akkor ebb6l valasztunk tiz-tiz
karakterbdl all6 sorozatot, és ezekb6l mint mozaikokbol
igyeksziink konzisztens csoportképeket alkotni.

A részletez6bb elemzés szamara a térképek kulturalis
tartomanyait (“negyedeit) tovabbi négy-négy tajegységre
tagoltuk, és a hozzajuk tartozo taji karaktereket tomor és
csiszolt szovegelemekkel meg is fogalmaztuk. Az 6sz-
szesen 160 tételbdl &llé verbalis taji karakterek készlete a
MENDI-modszer szerves tartozéka, amely arra szolgal,
hogy megkonnyitse a modszer alkalmazdinak dolgat.

A vezetési kultira MENDI szerinti meghatarozasa te-
hat el6regyartott elemekbdl épitkezhet. Tudnunk kell
azonban, hogy ezekbdl az éppen vizsgalt cég vezetési
kultirajanak csak a vaza épithetd fel. A vezérkari cso-
portképnek csak a nyers formaja allithaté el6. Az élet-
szer(i képek megformalasa nem nélkildzheti a kutatoi in-
tuiciot, a kreativ szintetizalast, a finom disztingvalast, a
testre szabott pontossagot. A vizsgald hasznara lehet
azonban a rendelkezésére 4ll6 nyersanyag.

Hasznositasi lehet8ségek

A vezetésdiagnosztikai atvilagitasnak az az alapvet§ ér-
telme, hogy felmérjik a vizsgalt cég vezetési kultdrajat,
megismerjik értékeit, illetve problémait és ezzel irdnyt,
tovabba 6sztonzést adjunk a vezetésfejlesztés szdmara. A
f6 cél mellett a kulturalis vizsgalatnak szamos ,,mellék-
haszna” is lehetséges.

A vezérkar - megismerkedvén a réla rajzolt csoport-
képpel - mint testiilet szembesiilhet dGnmagaval. Szamara
szokatlan jelenséggel talalkozik: tikrot tartanak eléje és
ebben lathatja 6nmagat. Nem is csak egy tukrét, hanem
més-méas nézethdl tobbet (l4sd a tiz orszigos térképet). A
tlikorképekkel vald szembesiilés a racsodalkozas élmé-
nyével tolti el 6ket. Nem mintha a vezérkar tagjainak ed-
dig nem lett volna valamilyen 6nképuk sajét csapatukrol.
Ez azonban nem volt egységes, nem oltétt forméat, nem
voltak megmért dimenzi6i és nem volt dokumentélva. A
tagok fejében kilon-kilon valamilyen felfogasok alak-
jaban létezett. A MENDI ,kameraja” azonban a vezér-
karrdl most tobb oldalrél éles ,fényképeket” készitett.
Raadasul nem csak sajat egyttesiiket mutatta be a maga
valdsdgaban, hanem mas hasonl6 magyar csoportok
mez6nyébe beillesztve. A MENDI &ltal tehat mélyebben,
strukturaltan és konkrétabban megismerheti a vezérkar
onmagat. Onismeretének elmélyiilésével az egyiittes on-
tudata is meger6sodhet. Immar tudatosan és egységesen
felvéllalhatjdk azt a mindsitést, ami réluk készilt. ,Ez a
mi kultdrank, amit mi képviselink, ami altalunk létezik.”
Ha lélekben is azonosulnak vele és biiszkék lehetnek ra,
akkor ez a kultdra hitvallasukka valhat. ,,Ez a mi arcula-
tunk, ez a mi filozéfidnk, ebben a szellemben iranyitjuk a
céget, ezt érvényesitjik munkatarsaink és a kulvilag fe-
16.” A vezetési kultra feltarasa és meghatarozésa tehat a
személyi és testileti identitast erésit6 tényezd, amely el6-
segitheti a szervezet lelki és szellemi er6forrdsainak in-
tegrélasat, az ,,otthon” légkdrének kisugarzasat.

Ahhoz, hogy a vezetési kultira minésitése betdltse az
elébbi mozgdsitd hatasat, bizonyos nyilvanossagot kell
kapnia. Ha azt csak a csucsvezetdk sz(k kore ismeri, ak-
kor szélesebb tovagy(irliz6 hatdsokra nem lehet sz&mita-
ni. Ha a vezérkar mindsitése pozitiv és annak értékei az
egész cégre jo fényt vetnek, akkor azt nem ajanlatos sze-
mérmesen elhallgatni, hanem ellenkezdleg: viszonylag
széles korben terjeszteni célszer(. A ,,jo bornak is kell a
cégér” elvének kovetését ajanljuk. A cég MENDI-vel
feltart vezetési kultarajarél a legkiilonb6zébb célokra
szerkesztett anyagok készitheték, amelyek széban és iras-
ban terjesztheték. llyen forumok lehetnek példaul vezet6i
értekezletek, allomanygydlések, tovabbképzési esemé-
nyek stb. irasos tajékoztatok késziilhetnek pl. a f6 tulaj-
donosok szamara, a testlleti tagok informalasara, a leg-
fontosabb Uzleti partnereknek stb. A cég reklamanyagaiba
is bele lehet foglalni a vezetési kultura legjobb értékeit. A
bels6 személyzet tajékoztatasara az tizemi lap is célszer(i
férum lehet (ahol van ilyen). A vezetési kultira altal koz-
vetitett szellemet és magatartast tehat terjeszteni és suly-
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kolni sziikséges ahhoz, hogy az atitassa a szervezet egész
személyzetét, tovabba, hogy a kilvilagban régziljon az a
kép, amit a vezérkar a maga kultdrajaval a kérnyezetének
Uzenni kivan.

Az olvasoban bizonyéara felmeril a kérdés: és mi van
akkor, ha a feltart vezetési kultira nem jé mingség(i? Bi-
zony ilyesmi el6fordul. A bemutatott egyetlen orszagos
térképen is lattuk a magyar cégek kulturdjanak differen-
cialodasat, és ebben a valtozatossagban jocskan eléfor-
dulnak szerényebb szinvonall vezérkarok is. Ha a vizsga-
lat a meghiz6nal hasonlé eredménnyel végz6dne, akkor
természetesen egészen mas kezelés ajanlatos. Ahogy az
ember nem Kkurtdli vildgga az olyan dolgait, amelyek
rossz hirét keltenék, a megbizé isjol teszi, ha a rd nem hi-
zelgd eredményt elhallgatja. Minthogy 6k rendelték meg
a vizsgalatot sajat maguk szamara, nem tartoznak annak
kimenetelérél senkinek szdmadassal. Legokosabb ilyen-
kor a tanulmanyt a nyilvanossag el6l elzarni, titkositani és
csak a szervezet cslcsvezetSit beavatni.

Ha a MENDI a vizsgalt cégnél komoly vezetési beteg-
ségekre derit fényt, akkor ez a diagnézis szolgaljon tam-
pontul a gyogyitasi terdpidk kidolgozasdhoz. A vezérkar
gytkeres feljavitasa komoly és tobbnyire id&igényes
(esetleg évekig tartd) fejlesztd munkat kovetel.

A vezetési kultira emelésének szamos konkrét modja
lehetséges. (1) Legkézenfekv6bb a csendes onfejlesztés.
Az atvilagitas helyzetértékelését megismerve, a vezérkar
tagjai raébrednek 6nndn problémaikra, és elhatarozzak,
hogy valtoztatnak rajta. Ha a vezet6k tobbsége ezt a szan-
dékat meg is valositja, akkor ez mintegy észrevétlentl el-
vezet a vezérkar munkajanak javuldsdhoz. (2) MinGségi
személycserék. A vezérkar szerényebb mindsége mogott
leggyakrabban az az ok rejt6zik, hogy ebben a me-
z6nyben néhany gyenge ember is el6fordul, és ezek le-
rontjdk az egydttes atlagos minéségét. Ajanlatos ezért a
vezérkari vezet6k mindsitését egyenként is elvégezni (er-
re szolgal a MENDI egy masik blokkja), mert akkor azo-
nosithatok lesznek azok a kiiszéb alatti vezetdk, akiket le
kell cserélni. A gyenge embereket kivalokkal véltva fel,
hirtelen nagy javulas érhet6 el a vezetési kultira mingésé-
gében. (3) Személyzeti atcsoportositasfTdébbszor talalko-
zunk olyan esettel, amikor a vezérkar személyi dsszeté-
tele 6sszességében nem rossz, de egyes vezet6k nincse-
nek adottsagaiknak megfelelé poziciokban. Gyakran né-
hany célszerli helycserével is feljavithaté az egyittes.
(Ehhez szintén a vezet6k egyéni mindsitése ad tdmpon-
tot.) Ha mindenki azt csinalja, amihez legjobban ért, ak-
kor a csapatmunka is szinvonalasabb lesz. (4) Vezet6-to-
vébbképzés. A véllalati vezet6k mindegyike megel6z6en
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mérndkként, jogaszként, kdzgazdaszként dolgozott. A
maguk szakteriiletén elméletileg is felkésziltek, de so-
kuk vezetéstudomanyi tanulmanyokat soha nem folyta-
tott. Vezetni kizarélag csak a gyakorlatban tanultak. A ve-
zérkar egyes tagjainak sziikségiik lehet ra, hogy veze-
t6ként tovabbképezzék magukat. Biztos, hogy ezzel fel-
vértezve, tudatosabban fogjak végezni vezet6i munkaju-
kat. (5) Vezet6i készségfejlesztés. Egyes vezet6k meg-
szokott, sablonos eszkzokkel végzik munkajukat. Pedig
a k6z0s munka iranyitdsanak gazdag modszertana,
valtozatos technikdja létezik, amely megtanulhat6. Ma
mar a vezet6i készségfejlesztd gyakorlatok nagy vélasz-
téka létezik, melyeket hozzaértd trénerek vezet6i kiscso-
portoknak a helyszinen betanitanak. Ezek a foglalkozasok
fejlesztik a vezet6k egylttmiikddési, problémamegoldo,
munkaszervezési, alkotoi, vallalkozéi sth. készségeit. Az
ilyen tréningek el@segitik azt is, hogy a vezérkar egységes
vezet6i csapattd kovacsolodjon (ha eddig nem akként
mkodott). Amikor az iméntiek szerint a komplex veze-
tésfejlesztési program lezajlott és mar érzékelhet6, hogy
Uj Ut6képes vezérkar kovacsolodott ki, akkor érdemes
Ujabb atvilagitast végezni. Ha ez beigazolja a pozitiv for-
dulatot, akkor viszont annal nagyobb elégtétellel lehet a
cég immar tisztes vezetési kultdrajat a korabban emlitett
nyilvanos forumok elé tarni, és ennek kedvez6 hatésait
kiaknazni.
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HLIMITO Gébor

A TUDASMENEDZSMENT

MEGKOZELITESI

modjai

A tudasmenedzsment kérdéseivel szamos diszciplina képvisel6i foglalkoznak, akik sajat érdekl6dési korik
fogalmi rendszerében fogalmazzak meg gondolataikat. A szerz§ a kutatdkat foglalkoztaté kérdések alapjan a

téma négy megkdzelitési médjat mutatja be.

A tudés stratégiai fontossagat, eréforrasként torténd ke-
zelésének igényét mar régen felfedeztek. A tudasme-
nedzsment témaéja a kilencvenes években kiilénb6z6 disz-
ciplindk kutatdi érdekldésének kozéppontjaba kertilt,
akik persze sajat felfogasuk, érdeklédési korik szem-
pontjabol vizsgaltak meg egyes kérdéseket. Neves me-
nedzsment folyoiratok szerkeszt6i annyira fontosnak vél-
ték a témakdrt, hogy tematikus szdmot jelentettek meg a
téméaban (California Management Review 40(3), Strate-
gic Management Journal 17. Winter Special Issue). A
Vezetéstudomany hasabjain is szdmos cikk jelent mar
meg a témaban. Kapas (1999) a véllalat tudasalapi meg-
kozelitését vazolta fel, Inzelt (1998) a tudasgazdasag egy
témakorével foglalkozik, Bdgel (1998) az intellektualis
téke kérdéseirdl ir, Primecz (1999) a tudomanyfilozofia
szintjén magyardzza a szervezeti tudas szlletését, Sze-
lecki (1999) a tuddsmenedzsment fogalomkészletével,
szerkezetével, ciklusaival foglalkozik.

Ez a cikk Szelecki és B&gel gondolatait egésziti ki a

tuddsmenedzsment tovabbi forrasainak és fellelhet6 meg-
kozelitési modjainak az attekintésével.

A téma el6zményei

A tudasmenedzsment téma el&futaraként harom teriiletet
kilonithetink el: a vallalati versenyképesség er6forras
alapu megkozelitését, a szervezeti tanulas, ill. az intellek-
tudlis t6ke mérésének témakoreit.
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m A vallalati versenyképesség eréforrasalapi megkdze-
litése

A véllalatok versenyképessége, sikereik okanak fellelése

a menedzsment kutatasok egyik alapkérdése. A raciona-

lista felfogas szerint a cél az, hogy egy véllalat tudatosan

épitse fel és tartsa meg azokat a pozicidkat, melyek ver-
senyképességének megtartasahoz és ndveléséhez sziiksé-
gesek. Ennek eszkdze egy alkalmas stratégia kimunkala-
sa és megvaldsitadsa. Andrews munkéassaga alapjan a stra-
tégiat hagyomanyosan a kilvilag erdi és a belsé képessé-
gei kozotti egyenstlyozas mivészeteként értelmezhetjik

(Zack 1999). A kiilvilag és a belsd képességek vizsgélata

azonban nem élvezett azonos figyelmet, habar az eredeti

modellben a két oldal egyenrangu. Akilvilagra fokuszald
megkozelités alapfeltételezései a kdvetkez6k (Hitt-Ire-

land-Hoskisson 1995):

* A legtobb véllalat nagyon hasonld eréforrasokkal ren-
delkezik, és hasonlo versenystratégiak kozott valaszt-
hat.

» Arendelkezésre all6 eréforrdsok mobilak, a vallalatok
kozott atadhatdak, igy az eréforrasokban fennalld kii-
I6nbségek csak atmenetiek lehetnek.

« A maximalis profitot hozd versenystratégiak szem-
pontjabol a kilsé kérnyezet meghatarozé erejd.

A nyolcvanas évekt6l kezdve megjelentek az iroda-
lomban a fenti megkozelités kritikai. Uj Gtként a belsé
képességek vizsgalatara épit6, azok helyes megvalasztasa
és alkalmazasuk els6dlegességét hangsulyoz6 utat java-
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soltak (Wernerfelt 1984, Prahalad és Hamel 1990. Grant

1991, Peteraf 1993, Collis és Montgomery 1995). Az er6-

forrasalapti megkozelités mogottes feltételezései az alab-

biak:

» Az egyes véllalatok eltérg er6forraskészlettel rendel-
keznek, még azonos iparagakon belll is.

» Az er6forrasok jelent6s része nehezen adhat6 at a val-
lalatok kozott.

» A\vdllalati versenyképesség alapvet§ forrasa az értékes
er6forrasok birtoklasabdl, illetve azoknak a verseny-
tarsakénal hatékonyabb kombinélasabdl és felhaszné-
lasabol szarmazik.

A tudés véllalati er6forrasként torténd értelmezése
(Winter 1987, Liebeskind 1996) elvezet a tudassal vald
gazdalkodés igényéhez. Egyes szerz6k ezen tulmenve, a
versenyképesség megkiilonboztetett (helyenként egyet-
len) forrasanak tekintetik a tudast, amely a vallalat tudas-
alapu felfogasanak vizsgalatdhoz vezetett (Leonard-Bar-
ton 1992, Grant 1996, Spender 1996, Tsoukas 1996, Ka-
pas 1998).

m A szervezeti tanulas témakore

A tudasmenedzsment egyik legfontosabb és talan leg-
tobbet vizsgalt kérdése az (j szervezeti tudas létrehozésa.
Az (j tudas létrehozésaval foglalkoz6 kutatok &ltaldban a
szervezeti tanulds eredményeire tamaszkodnak. A szerve-
zeti tanulasnak hatalmas az irodalma, és maga is tébb
részteriiletre  bonthaté  (attekintést lasd  Argyris
1999:1-15, vagy tomorebben Bakacsi 1996:299, a szer-
vezeti tanulés kérdéseir6l, az uralkodo felfogasokrdl 6sz-
szefoglalas Lewitt és March 1988, Huber 1991, DiBella,
Nevis és Gould 1996, Edmondson és Moingeon 1998,
Magelhaes 1998 munkaiban talélhatd).

m Az intellektudlis téke témakore

Ismert tény, hogy a t6zsdére vitt vallalatok kényv szerinti
értéke és a tOzsdei kapitalizacidja lényegesen eltérhet
egymastol. Kilondsen igaz ez olyan cégekre, melyek
olyan iparaghban miikddnek, ahol a sikeresség nagyban
fligg a vallalatok innovativ voltatol és K+F tevé-
kenységlk eredmenyességétdl (pl. gyogyszeripar, szoft-
veripar). A probléma az, hogy a hagyomanyos szamviteli
eljarasokkal egyaltalan nem lehet, vagy csak nagyon ne-
hézkesen lehet kimutatni egy vallalat ,intellektualis” t6-
kéjének nagysagat, mig a kézzel foghat6 termékek, anya-
gok esetén a naturalia fogalma lehet6vé teszi ennek szam-
szer(isitését. Az intellektualis t6ke esetében a vagyoni ér-
ték felmérése el6tt mar az is kérdéses, hogy minek az ér-
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tékét akarjak megbecsilni. Ennek megfogalmazasa nél-
kul nem lehet menedzsmentr6l beszélni, nem lehet szaba-
lyozési koroket kialakitani. Pontosabb, mérhet§ katego-
ridkra volt tehat sziikség (Eccles 1991). llyen kategoriak-
ra, illetve tagabb korben értelmezve a mérhet§ indikato-
rok korére szamos javaslat sziletett (Norton és Kaplan
1996, Saint-Onge 1996, Lank 1997, Sveiby 1998). Az
alapgondolat az, hogy ha mar vannak mérhet6 mutatoink,
akkor olyan célokat lehet kitlizni, melyek elérését objek-
tiv mddon ellenérizhetjuk.

A tudas fogalma

A tudasmenedzsment témaban megjelend publikaciok je-
lent6s része kozli a tudasnak legalabb az altala elfogadott
meghatarozasat. A tudas definidlasat rendszerint az adat
és informécidé fogalmanak meghatérozasa, illetve azokkal
torténd osszehasonlitas Utjan végzik el. Az adat és infor-
macio fogalmaval kapcsolatban nincsenek Iényegesen el-
téré vélemények. A tudas fogalma annél tdbb problémat
vet fel, hiszen szdmos, részben filozofikus kérdést kell a
kutaténak énmagéaval tisztaznia.

A filozéfia szintjérdl indulva, Polanyi sokat idézett
megallapitasa szerint ,,az ember tdbbet tud, mint amit el-
mondani képes” (,,We can know more that we can tell™),
és ennek az allitasnak az aldtdmasztasara a biciklizés pél-
dajat hozza fel. A biciklizés élményét, technikajat szavak-
ban elmondani nem lehet, azt meg kell éIni. Polanyi
tudasunkat egy jéghegyhez hasonlitotta, amelynek a viz-
szint feletti része tudasunk explicit, artikulalhato része, a
tobbi a tacit (rejtett) tudas. Az explicit vagy kodolt tudas
azt a fajta tudast jelenti, amely egy formalis, rendszere-
zett nyelvben atadhat6. A tudas jelent6s része azonban
rejtett, tacit.

Tovabb bonyolitja helyzetet az, hogy a tacit tudas fo-
galménak felfogésa, értelmezése az irodalomban tavolroél
sem egységes (6sszehasonlitdsok: Venzin, von Krogh és
Roos 1998, Hedesstrom és Whitley 2000. egyéni megha-
tarozasok: Winter 1987, Nonaka 1994, Saint-Onge 1996.
Sveiby 1997, Leonard és Sensiper 1998). A tacit tudas
pontosabb megértése érdekében mélyebb bontasa is ad-
hat6 (Snowden 1998b). A tacit tudasnak személyes vet-
lete is van, tobbek kozott ez teszi nehézzé formalizalasat
és kommunikalasat (Polanyi 1966).

Poléanyi hangsllyozta a tudas szocidlisan létrehozott
jellegét is, amikor bevezette a személyes tudas fogalmat.
Atudas a tudéssal bird tudatdba adgyazott valami, amelyet
az egyén tarsas tanulasi folyamatban, szocializacion ke-
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resztill kap és alkot meg egyszerre sajat maganak (Berger
és Luckmann 1991). Pol&nyi ezért egyszerre tekintette a
tudast objektumnak (,,knowledge™) és folyamatnak
(,,knowing™) és keverten hasznalta a két kifejezést (Pola-
nyi 1966).

A tudassal kapcsolatos egyik alapkérdés, hogy milyen
tudas kodifikalhato, azaz ragadhaté meg valamilyen leiré
eszkozzel. A kérdés az, hogy teljesen elfogadjuk, vagy
elvetjiik-e a kodifikalhatésagot, mert a tudas szocialisan
létrehozott jellege miatt errdl nem beszélhetiink.

A mésik alapkérdés, hogy a tudas birtokosaként, hor-
dozojaként az egyénen kiviil csoportot vagy szervezetet is
elfogadunk-e. A kutatok megosztottak ebben a kérdésben.
Simon szerint tudasrol csak egyének esetében beszélhe-
tlnk (Simon 1991). Ezzel szemben Spender vagy Nonaka
onalléan létez6, valdsdgos fogalomként valasztja el az
egyéni és szervezeti tudast (Spender 1996, Nonaka 1994).

A tudasmenedzsment fébb iranyzatai

A kovetkez6kben az irdnyzatokat kérdésfeltevésik és

vizsgalataik targyan keresztil kilonitjuk el egymastdl.

Ennek alapjan megkiilonboztetjik

* aceélorientalt megkozelitést, mely az intellektudlis téke
mérése iranyabol kozeliti meg a kérdéseket,

 a tanulaskozpontl megkozelitést, ahol a kérdések a
szervezeti tanulds folyamatara koncentralnak,

 a folyamatkdzpontl megkozelitést, ahol a tudasrész-
letek életét vizsgaljak, és

* atechnicista megkdzelitést, ahol a tudéas kodifikalasé-
nak a mikéntje a kérdés.»

* A célorientalt megkdzelités

A célorientdlt megkozelités a tudassal kapcsolatos muta-
tok mérésével foglalkozik. Ezek mentén kell a szerve-
zetnek javulast felmutatnia, hiszen ellenérizhetd célok ese-
tén a folyamatok menedzselhet6vé valnak. Tipikus példa-
ja ennek a szemléletnek Kaplan és Norton ,,balanced
scorecard”-ja (Kaplan és Norton 1996), illetve az intel-
lektualis t6ke szamszer(isitése (Edvinsson és Sullivan
1997, Sveiby 1997).

Az intellektudlis t6ke prakticista iskolajanak egyik is-
mert képvisel6je Sveiby. Sveiby munkajaban a tudasval-
lalatokkal (knowledge company) foglalkozik, ahol a me-
nedzselendd eszk6zok féként nem anyagi jellegliek. Az
ilyen szervezetek esetében a t6zsde értékitélete és a valla-
lat konyv szerinti értéke lényegesen eltérhet. Sveiby a
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Microsoft 1995-6s helyzetét emliti példanak, ahol a piac
tizszer tdbbre értékelte a céget, mint amennyi a szamviteli
kimutatasok szerinti értéke lett volna. Mivel ez a jelenség
széles korben elterjedének latszik (Quinn 1992, Stewart

1997), ezért fontos a megfoghatatlan (intangible) eszko-

z0k besorolasa, értékelése, mérése. Sveiby a tudadsmene-

dzsmentet a szervezet intellektualis vagyontargyaira alapu-

16 értékteremtés miivészeteként értelmezi (Sveiby 2000).
A megfoghatatlan eszkdzdket Sveiby a kovetkezd héa-

rom csoportra osztja:

- az alkalmazottak kompetenciaja, ami azt a képességet
fedi. hogy a szervezet képes kilénbdzd helyzetekben
érték eldallitasara.

- a bels6 struktara, amely Kiterjed a szabadalmakra, a
szervezet kulturdjéra, a koncepcidkra, az adminisztra-
tiv és szamitogépes rendszerekre, és a

- a kils6 struktira, amely a vallalat beszallitéival és
ugyfeleivel val6 kapcsolatokra terjed ki. Tartalmazza a
markaneveket, a vallalat arculatét.

Sveiby a fenti teriileteken a ndvekedésre, a hatékony-
sagra és a stabilitasra jellemz6 mutatokra tesz javaslatot.

* A tanulaskdzpontli megkdzelités

Az irdnyzat kiemelked6 képvisel6je Nonaka, aki a tudast
Platon nyoman ..indokoltan igaz vélekedésként™ (,,justified
true belief') hatarozza meg. A meghatarozas kifejtése so-
ran szembeallitja egymassal a tudas statikus, abszolut, em-
bertdl fiiggetlen szemléletmodjat annak dinamikus, szemé-
Iyes hitre alapozd felfogasaval (Nonaka 1994).

Nonaka - Polanyi nyoman - tacit és explicit tudast k-
I6nbdztet meg. Véleménye szerint az (j tudas létrehozésa
a tacit és explicit tudas kozotti konverzid eredménye.
Négyféle modjat kilénbozteti meg az egyéni tudas ata-
daséanak. a tacit-explicit dimenzidk kozotti valtas alapjan,
Ugy mint szocializaci6 (tacit tudasbdl tacit tudasba), ex-
ternaliz&cio (tacit tudashél explicit tudasba), internali-
zacid (explicit tudasbol tacit tudasba) és kombinécid (ex-
plicit tudasbol explicit tudasba).

Uj tudas agy jon létre, amikor a tudaskonverzid négy
madja folyamatos ciklusban zajlik, a szocializaci6-exter-
nalizalas-kombinalas-internalizalas és Ujra szocializalas
sth. sorrendben (ez az Un. SECI modell). A folyamatot az
1. abra illusztralja.

A SECI modell még nem tikrézi azt, hogy a szer-
vezeti tudas az egyéni, csoportos, szervezeti €s szerve-
zetkozi tudaskonverzids lépéseken keresztil alakul ki.
Nonaka a szocialis interakci6 szintjét nevezi ontologikus
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|. dbra.

A tudéaskonverzid ciklikus folyamata

dimenzidnak, a tacit-explicit bontéast pedig episztemolo-
gikus dimenzidnak. E két dimenzidban vizsgalva a szer-
vezeti tudas létrehozdsanak folyamatat, az a 2. abraval
illusztralhatd.

reite meg modellezni. A feladat eltér a tevékenységek
szokasos leirasatol, mert mivel eddig ilyen tevékenységek
nem voltak, kérdés, hogy mit is akarunk leirni (Angus és
Patel 1997). A megkdzelités egyik elméleti forrasa Porter
értéklanca (Porter 1984), melynek analdgidjara alapoz
Weggeman (1998).

A modellek kozos jellemzéje, hogy egy ,,tudas-darab”
életét irjak le. Ezért a TM tevékenység modellek id6ben
szekvenciélisak, éltaldban a tudas azonositasatol annak
»eldobasaig” (disposal) terjednek, lasd példaul Schreiber
et al. hétlépéses modelljét (1998).

E modellek szinte mindegyikének gyengéje a szek-
vencidlis volta. Angus és Patel modellje tgyesen kerdli ki
a problémat, mert jeldléstechnikajuk nem sugallja a szek-
vencidlis jelleget (Angus és Patel 1997). A legszeren-
csésebb talan Schippel, Mtiller-Stewens és Gomez
»dimenzidkba” rendezett tevékenységmodellje, melyben
egyaltalan nem tintetnek fel id6beli filigg6ségeket
(Schippel, Miiller-Stewens és Gomez 1998).

2. dbra.

A szervezeti tudas létrehozasanak spirdlja (Nonaka 1994)

Episztemologikus

Nonaka a szervezeti tudas létrehozadsanak visszacsa-
toldsos  szekvencialis folyamatat is felvazolja
(1994:21-27), amit kés6bbi munkajaban tovéabbfejleszt
(Nonaka és Takeuchi 1995:83).«

» Afolyamatkdzpontd megkozelités
A tudasmenedzsment tevékenységeit szdmos szerz kisé-
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Lai és Chu kozel egy tucat szerz6 irasai alapjan tettek
javaslatot egy integralt tudasmenedzsment tevékenység-
sorozatra (Lai és Chu 2000). (A szerz6k némi pongyola-
saggal éltek, hiszen szerepeltetik Nonaka modelljét is,
ami pedig nem a tuddsmenedzsment, hanem a szervezeti
tudas létrehozasénak folyamat modellje.) Az 1. tablazat
mésodik sordban taldlhatok az integrdlt modell tevé-
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/. tablazat

Tudésmenedzsment tevékenység modellek integralt rendszerben
(Lai és Chu 2000)

Lai és Chu Kezdeményezés Létrehozds Modellezés

Wiig (1993) Tudés felfedezés

Leonard-Barton Koz6s és kreativ

Repozitérium

Uj médszertanok és eszkdzék megvalésitésa és

Tevékenységek

Terjesztés és atadas Hasznélat  Visszatekintés

Tudas iranyitas (governance) Ertékelés

Tapasztalat

(1995) probléma megoldas, integralasa szerzés és
technolégidk befogadasa prototipizalas

Nonaka és Takeuchi Tacit tudas Koncepcio Koncepcié igazolasa Tudas elterjesztése Archetipus

(1995) megosztasa  kialakitasa kialakitasa

Nonaka és Takeuchi Tacit tudas Azonositas, Szervezés Megosztéas Alkalmazés Adaptalas

Arthur Andersen megosztasa ay(jtés,

(1996) létrehozés

Choo (1997) Erzékeltetés Tudés létrehozés Dontéshozatal

(sensemaking)

Taylor (1996) Tudas fejlesztése

Alavi (1997) Beszerzés

Demarest (1997)

van der Spek és
Spijkervet (1997)

Davenport (1997) Kdvetelmény

felmérés

Rogzités

kenységei. melyeket az egyes szerz6k altal definialt mo-
dellekre vetitenek.

A folyamatkdzpontl megkdzelités masik forrasa a mi-
néségiranyultsdg. Allee szerint a tudas létrehozasanak
legjobb eszkozei kozé tartozik a teljes kord mindség-
iranyitas (total quality management), a legjobb gyakorlat
tudatos terjesztése és a tanuld szervezet gyakorlata, amely-
ben hangstlyos a rendszerszemléletli gondolkozés
(systems thinking). Allee szerint e harom megkozelités-
méd sok hasonlésdgot mutat. A teljes korli min&ség-
irnyitas léte egy vallalatban gyakran noveli a tanulas
iranti érdeklédést, és erdsiti a tudds megosztasara mu-
tatott hajlandésagot (Allee 1997).

* A technicista megkdzelités

A technicista megkdzelités képvisel6i szaméra a tudas az
egyén szdméra atadhatd objektum, képviselSi ezért gyak-
ran a a mesterséges intelligencia kutatdi kézil keriilnek ki
(O'Leary 1998). A szakért6i rendszerek fejlesztése a tudas
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Indexelés, sz(rés, kapcsolas

Megkonstruélas

Koncepcid kialakitasa, reflektalas

Tudés felhasznélasa
(tarolas, elosztés, alkalmazas, ellen6rzés)

Elosztas Alkalmazés
Elosztés, bedgyazés Hasznalat
Cselekvés Visszatekintés
Elosztas Hasznalat

beszerzése (knowledge acquisition) és tudas mérndkség
(knowledge engineering) tertiletén jél kiépitett formalis
eszkoztéarral rendelkezik, ami a tudasmenedzsment te-
riletén evidens modon bevethetd eszkdznek igérkezik
(Schreiber et al 1998).

A technicista szaméara a tudadsmenedzsment feladata
az, hogy alkalmas informéacidtechnoldgiai eszkozokkel a
tudas elérhet6ségét és/vagy atadhatésagat biztositsa (lasd
példaul Frappaolo és Wayne 1999, Cohen 1999). Egyes
felmérések is azt sugalljak, hogy a tudasmenedzsment
gyakorlatdban els6sorban az informéaciotechnolégia meg-
felel6 hasznalatara helyezik a hangsulyt (Ruggles 1998).

A TM tdmogaté eszkdze a tudasmenedzsment
rendszer (knowledge management system, KMS), amely
alatt els6sorban informéaciotechnoldgiai rendszer értendd
(Maier és Lehner 2000). A technicista felfogas egyik
problémaja annak szabatos megfogalmazasa, hogy mit is
kell tdmogatni informéaciotechnologidval (Angus és Patel
1998).
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A technicista megkdzelités els6 1épése gyakran egy tu-
dastar (knowledge repository) felépitése (Davenport, De
Long és Beers 1998), amiben biztositani kell a keresés
lehet@ségét. Egy ehhez hasonl6, de més indittatdsu meg-
kozelitésben a szervezeti memoéria az informaciotech-
nolégia eszkozeivel létrehozhat6, valésagos objektum,
azaz TM rendszer (organisation memory) (Abecker et al.
1998). Abecker és szerz@tarsai a szervezeti memoridban
kontextusérzékeny tudaskeresést kivannak kuloénb6z6
szint( ontoldgiakra (vallalat, szakterilet, informéacid) ala-
pozva segiteni, és funkcionalis kdvetelményeket fogal-
maznak meg a szervezeti memoriat megvaldsité tech-
nol6giaval szemben.

A tudasbazisban torténd kereséshez megfelel§ fo-
galmi sz6tar (tezaurusz) sziikséges (Davenport és Prusak
1998), de még ez sem biztos, hogy elég a sikerhez, mert
a megtalalt informaciot még értelmezni kell, és ez a gya-
korlatban nehézségeket okozhat (Lindgren és Wallstrom
2000). Tobb tanacsadd vallalat esetében a legjobb gya-
korlatot dokumentél6é adatbéazis (mint tudastar) haszna-
latdval nehézségek meriiltek fel (O'Leary 1998), a te-
zaurusszal kapcsolatos feladatok lehetséges nagysagat ér-
zékelteti a Teltech példaja (Davenport 1997:172). Mint
emlitettem, a keresés tdmogatasara gyakran az ontoldgiak
hasznélatat javasoljak a mesterséges intelligencia iskola
kovet6i (O'Leary 1998).

A tuddsmenedzsment témdja igen szertedgaz6. Mint
lathattuk, a témaval foglalkozok mind el6feltevéseikben,
mind kérdésfeltevésiik mddjaban igen eltérnek egymas-
tol. A terileten még bdven van nyitott kérdés mind a
kutatdk, mind a gyakorlat mUvel8i szamara.

Hivatkozasok

Abecker, A. et al. (1998) Toward a Technology for Organi-
sational Memories. IEEE Intelligent Systems, 13(3):40™M8

Allee, V. (1997) The Knowledge Evolution Boston: Butter-
worth-Heinemann

Angus, .1-Patel, /. (1998) Knowledge Management: Great
Concept, But What Is It?. Informationweek, March
16:58-70

Argyris, C. (1999) On Organizational Learning (2nd ed.).
Oxford: Blackwell

Bakacsi, Gy. (1996) Szervezeti magatartds és vezetés.
Budapest: Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado

Bbgel, Gy. (1998) A vallalat tudasa. Vezetéstudomany
29(1):22-27

VEZETESTUDOMANY
XXXII evr 2001, 04. szam

Berger, P.-Luckmann, T. (1991) The Social Construction of
Reality. London: Penguin Books

Chon, CW. (1997) The Knowing Organization. Oxford:
Oxford University Press

Cohen, S. (1999) Knowledge Management's Killer App. in:
Cortada, JW. Woods, J.A. (ed.) The Knowledge
Management Yearbook 1999-2000, Boston: Butterworth-
Heinemann. pp. 394403

Collis, D./-Montgomery, C.A. (1995) Competing on
resources: strategy in the 1990s. Harvard Business Review,
July-August: 118-128

Davenport, T.H. (1997) Information Ecology. New York:
Oxford University Press

Davenport, T.H.-De Long,-D. W Beers, M. C. (1998)
Successful Knowledge Management Projects. Sloan
Management Review. Winter: 43-57

Davenport, T.H.-Prusak, L. (1998) Working Knowledge.
Boston: Harvard Business School Press

Demarest, M. (1997) Understanding Knowledge Management.
Long Range Planning. 30(3): 374-384

DiBella, A.- Nevis, E.C. Gould, J.M. (1996) Understanding
Organizational Learning Capability. Journal of Mana-
gement Studies 33(3): 361-379

Eccles, R (1991). The performance management manifesto.
Harvard Business Review, January-February: 131-137

Edvinsson, L.-Sullivan, T. (1997) Intellectual Capital. New
York: Harper Collins

Edmondson, A.-Moingeon, B. (1998) From Organizational
Learning to the Learning Organization. Management
Learning, 29( 1): 5-20

Frappaolo, C.-Wayne, T. (1999) Knowledge Management:
From Terra Incognita to Terra Firma, in: Cortada, J.W.,
Woods, J.A. (ed.) The Knowledge Management Yearbook
1999-2000. Boston: Butterworth-Heinemann, pp. 381-388

Grant, RM. (1991) The resource-based theory of competitive
advantage: implications for strategy formulation. California
Management Review 33(3): 114-135

Hedesstrom, T.-Whitley, E.A. (2000) What Is Meant by Tacit
Knowledge? Towards a Better Understanding of the Shape
of Actions, in Proceedings of the 8th European Conference
on Information Systems, ECIS 2000. pp. 46-51

Hitt, M.A--Ireland, R.D.-Hoskisson, R.E. (1995) Strategic
Management. Minneapolis: West Publishing

Huber, GP. (1991) Organizational Learning: the Contributing
Processes and the Literatures, ¢

Inzelt, A (1998) A tudason alapuld gazdasag. Vezetéstudomany
29(6): 1-11

Kapés,.!. (1999) Avallalat tudasa. Vezetéstudomany 30(6): 2-11

Lai, H.-Chu T.H. (2000) Knowledge Management: A Review
of Theoretical Frameworks and Industrial Cases.
Proceedings of the33rd Hawaiian International Conference
on Systems Sciences, HICSS-33, IEEE Computer Society

19



Cikkek, tanulmanyok

Lank. E (1997) Leveraging invisible assets: the human factor.
Journal of Long Range Planning, 30(3): 406-412

Leonard-Barton, D. (1995) Wellsprings of Knowledge. Boston:
Harvard Business School Press

Leonard. D.-Sensiper, S. (1998) The Role of Tacit Knowledge
in Group Innovation. California Management Review,
40(3): 12-132

Lewitt, B.-March. G. (1988) Organizational Learning. Annual
Review of Sociology, 14.

Liebeskind, J.P. (1996) Knowledge strategy and theory of the
firm. Strategic Management Journal, 17. Winter Special
Issue: 93-107

Lindgren, L Wallstrom, C. (2000) Features Missing in Action:
Knowledge Management Systems in Practice. Proceedings
of the 8th European Conference on Information Systems,
ECIS 2000. pp. 701-708

Maier, R.-Lehner, F (2000) Perspectives on Knowledge Mana-
gement Systems: Theoretical Framework and Design of an
Empirical Study. Proceedings of the 8th European Confe-
rence on Information Systems. ECIS 2000. pp. 685-693.

Nonaka, I. (1994) A Dynamic Theory of Organizational
Knowledge Creation. Organization Science 5(1): 11-37

Nonaka. |-Takeuchi, H. (1995) The Knowledge-Creating
Company. New York: Oxford University Press

Norton. P. Kaplan (1996) The Balanced Scorecard. Boston:
Harvard Business School Press

Magelhées, R. (1998) Organizational knowledge and learning,
in: von Krogh, G.,-Roos. J..-Kleine, D. (eds). Knowing in
Firms, London; Sage Publications, pp. 86-122

O'Leary, D.E (1998) Using Al in Knowledge Management:
Knowledge Bases and Ontologies. IEEE Intelligent
Systems, 13(3): 34-39

Peteraf, M. (1993) The cornerstones of competitive advantage:
a resource-based view. Strategic Management Journal. 14
179-191

Polanyi, M. (1966) The Tacit
Routledge-Kegan Paul

Porter, M. (1985) Competitive Advantage. New York: The Free
Press

Prahalad, C.K.-Hamel. G. (1990) The Core Competence of the
Corporation. Harvard Business Review, May-Junc: 79-81

Primecz, H. (1999) A szervezeti tudas szilletése. Vezetéstudo-
mény 30(6): 12-23

Quinn, J.B. (1992) Intelligent Enterprise: A Knowledge and
Service Based Paradigm for Industry. New York: Free Press

Ruggles, R (1998) The State of the Notion: Knowledge
Management in Practice. California Management Review,
40(3): 80-89

Saint-Onge, H. (1996) Tacit Knowledge: The Key to the
Strategic Alignment of Intellectual Capital. Strategy and
Leadership, March-April: 10-14

Dimension.  London:

20

Schreiber, A. Th. et ah, (1998) Knowledge Engineering and
Management: The CommonKADS Methodology Version
11 University of Amsterdam

Schiippel, .1-Miiller-Stewens, G.-Gomez, P. (1998) Knowledge
as a Strategic Resource, in: von Krogh. G., - Roos, J,
Kleine, D. (eds). Knowing in Firms, London: Sage Publi-
cations. pp. 223-239

Simon, H. (1991) Bounded rationality and organizational
learning. Organization Science. 2(2): 25-134

Snowden, D. (1998b) A Method for Achieving Symbiosis
Among Intellectual Assets. Knowledge Magazine, April-
May

Spender, J.C. (1996) Making Knowledge the Basis of a
Dynamic Theory of the Firm Strategic Management
Journal, 17. Winter Special Issue: 45-62

Stewart, TA (1997) Intellectual Capital: The New Wealth of
Organizations. New York: Doubleday/Currency

Szelecki, Zs. (1999) A tudasmenedzsment koncepcidja és hat-
tere. Vezetéstudomény 30( 12): 22-31

Swveiby, KE. (1998) Tacit Knowledge, in: Cortada, J.W.-
Woods. J.A. (ed.) The Knowledge Management Yearbook
1999-2000. Boston: Butterworth-Heinemann. pp. 394-403

Sveiby, KE. (2000), What is Knowledge Management?
http:/Awww.sveiby.com.au/ KnowledgeManagement.html

Tsoukas, H (1996) The Firm as a Distributed Knowledge
System: a Constructionist Perspective. Strategic Manage-
ment Journal. 17. Winter Special Issue:! 1-25

van der Spek, R.-Spijkervet, A (1997) Knowledge
Management: Dealing Intelligently with Knowledge, in:
Liebowitz. .1,-Wilcox. L.C. (eds) Knowledge Management
and Its Integrative Elements. New York: CRC Press,
pp.31-59

Venzin, M. von Krogh,-G. Roos, /. (1998) Future Research into
Knowledge Management, in: von Krogh. G..-Roos, J.,
Kleine, D. (eds). Knowing in Firms. London: Sage Pub-
lications. pp. 26-66

Weggemann, M. (1999) Wissensmanagement. Bonn: MITP-
Verlag

Wernerfeit, B. (1984) A resource-based view of the firm.
Strategic Management Journal, 5(2): 171-180

Wiig, K M. (1993) Knowledge Management Foundations.
Arlington: Schema Press

Winter, S.G. (1987) Knowledge and Competence as Strategic
Assets, in: Teece, D.J. (ed), The Competitive Challenge:
Strategies for Industrial Innovation and Renewal. New
York: Ballinger, pp. 159-184

Zack, MH. (ed) (1999) Knowledge and Strategy. Boston:
Butterworth-Heinemann

VEZETESTUDOMANY
XXXIf Bv=2001 04, S7Am



Norbert THOM

SZEMELYZETI MENEDZSMENT
- FEJLODESI TENDENCIAK
ES JOVOTAVLATOK*

A tanulményban kulénds jelentéséget kap az a kérdés, hogy miképpen tud jak tamogatni a személyzeti menedzs-
ment funkcidi a véllalat valtozasi/valtoztatasi képességét, és hogyan tudnak a vallalati tudasbazis boévitéséhez
hozz4jarulni. A véllalati kdrnyezet atalakulasdnak dinamizmusa kévetkeztében ez a képesség nagyon sok vélla-
lat és &llami intézmény szdmara a jové nagy, dont6 kihivésa lehet.

A személyzeti menedzsment 6nall6 tudomanytertletként
a német nyelv(i egyetemeken és féiskolakon az utébbi év-
tizedekben terjedt el (Scholz 1994. Hentze 1994. Hentze
1995, Drum 1995, Berthel 1997, Bihner 1997, Oechsler
1997, Ridder 1999, Gaugler-Weber 1992). Ezen kivil a
gazdasagi életben is er6sodott a tudomasulvétele annak,
hogy az emberi er6forras termelékenysége, motivacioja
és kreativitasa a piaci versenyképesség dont6 elemének
mutatkozik, amely hozzajdrulhat a véllalati &sszérték
emeléséhez. E tanulmany el6terében nem az a kérdés all,
hogy vajon a személyzeti menedzsment részaspektusai-
nak funkciéfelel6sségei milyen meghatarozott helyet ta-
lalnak maguknak a véllalati folyamatokon beldl, hiszen
azt nem utols6 sorban ajogi szabalyozas is befolyasolja-
mellyel jelen tanulmanyban kdzelebbrél nem kivanunk
foglalkozni -, hanem a tanulmany gondolatmenete sokkal
inkabb a személyzeti menedzsment kilonbdzd részfunk-
cidinak bels6 jelentésére oriental.

*

Atargyalt témateriilet meghatérozasa az utébbi évtize-
dekben tdbbszor valtozott. Kezdetben gyakran egysze-
rlien személyzeti munkarol beszéltek; késébb a személy-
zeti gazdalkodas terminoléga terjedt el, majd legutobb a
személyzeti menedzsment vagy a HR menedzsment meg-
hatérozas valt dominéansa.

* Forditotta: Zoldréti Attila
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A személyzeti menedzsment részfunkcidinak targya-
lasa sorén ezeket a részfunkciokat harom alapkategériaba
sorolom, Ugymint folyamat- és keresztmetszetfunkciok,
valamint inetafunkcid. (1. abra)

I.&bra
Aszemélyzeti menedzsment részfunkeidi
Metafunkcid
stratégiai személyzeti menedzsment
Keresztmetszetfunkeiok Folyamatfunkciok
A
Személyzeti G »w £ ° @ 4
controlling o 1y 14
> % 1 B’
_ N VA
Személyzeti P @ 5 @
marketing .8 G & 26
C- c cL
) si . T x
Személyzeti TR st & s 6
informaciok YN G 6§
£ = 14 JEI\
A személyzeti ¥ 8% B %1 N
menedzsment szervezete <. f’ <

A kovetkezOkben az egyes funkcidkat és azok jo-
vébeli kihivasait, valamint - azokhoz kapcsoléddan - a
szerz§ sajat tapasztalatokon alapulé becslését és érté-
kelését mutatom be. Az elméleti szempontokkal valé t-
kdztetés jelen tanulmanynak nem feladata.
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A stratégiai személyzeti

menedzsment metafunkeidja

Alapvetéen minden vallalatnak tisztaznia kell a kérdést,
hogyan kivanja jovébeli sikerpotencialjat fejleszteni. A
munkatarsak képességpotencidlja is a sikerpotencialhoz
tartozhat (Prahalad-Hamel 1990). Ebb6l kiindulva egy
altalanos kdvetkeztetést lehet megfogalmazni: Az 6ssz-
vallalati, ill. az ahhoz tartozd egyes Uzleti teriiletek straté-
gi4janak minden megfogalmazésanal meg kell gondolni,
milyen személyzeti eréforrassal lehet az adott stratégiat
megvalositani. Egy tavolabb vezet6 kdvetelmény lehetne,
hogy lényegében a stratégia kidolgozasa soréan tekintettel
kellene lenni ajelenlegi és jov6beli személyzeti eréforra-
sok meglévd, illetve fejlesztéssel elérheté képességeire.
Ezzel szemben - legalabbis a svajci nagyvallalatok gya-
korlatdban - megallapithatd (Thom-Zaugg 1999). hogy a
vallalati stratégia fejlesztésében a személyzeti dimenziot
nem minden esetben kezelik a stratégia integralt része-
ként. Gyakran van az, hogy a személyzeti potencial b6vi-
tése vagy fejlesztése vonatkozdsdban az elvéras csupan
az, hogy a stratégiabol levezetett meghatarozott értéket
biztositsak, és abban csak elsédleges finanszirozasi és
piaci aspektusok jatszanak szerepet. A szerz§ felfogasé-
ban a jov6beli személyzeti menedzsment azt kdveteli,
hogy esélye legyen arra, hogy a stratégiai megfontolasok
kezdetét6l annak integrans részét képezze. Ehhez minden
olyan személy megfeleld képzettsége szilkséges, akik a
stratégiaképz8 folyamatban dont6 szerepet jatszanak.*

A személyzeti menedzsment folyamatfunkcioi

A személyzeti menedzsment alapfunkcidit folyamatba
rendezhetjik, mely a személyzeti kapacitas sziikségleté-
nek meghatarozasatol a kapacitasfelesleg leépitéséig ter-
jed.

A személyzeti kapacitassziikséglet meghatdrozasa

Alapvetfen ajovében is a kdvetkezd alapkérdésrél szol a
személyzeti kapacitasszilkséglet tervezése: Mennyi mun-
kaer6re (mennyiségi aspektus), milyen képzettséggel és
képességekkel (mindségi aspektus), elbrelathatdan mi-
lyen helyszinen (terileti aspektus) és milyen hosszan
(id6beli aspektus) van sziikség ahhoz, hogy a véllalati fel-

*Ezzel a kérdéssel a személyzeti menedzsment szervezete cim( feje-
zet is foglalkozik.
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adatokat hatékonyan teljesiteni lehessen. Tehat a sze-
mélyzeti kapacitds megkivant allapotanak tervezésérdl
van sz0. Ez a tervezés a jov6ben kilondsen nehéz fela-
datnak fog bizonyulni. Az utébbi években egyre jobban
tavolodunk az (gynevezett tervezett allashelyek meg-
kozelitést6l és mindig Gjabb formakban gondolkozunk,
amelyekkel a szilkséges kapacitast mennyiséghen és mi-
néségben biztositani tudjuk. A legnagyobb bizonytalan-
s&g abbdl adddik, hogy a stratégiai id6horizont a legtdbb
véllalkozas szaméra lerdvidalt, miéltal az 6sszvallalati
fejl6dés tervezhet6sége nehezebb lett. Eltekintve ett6l a
metszett6l, a stratégiai személyzeti menedzsmentnek
egyéb problémakkal is szembe kell néznie, amelyek a
nettd személyzeti sziikséglet meghatarozasat megnehezi-
tik. Tobbek kdzott ezekhez a nehézségekhez tartozik az
egyes meghatarozott csoportok varhaté valtozasanak el6-
re jelzése (pl. felmondas, nyugdijazasi id6pont megva-
lasztasa). Ez 6sszefiiggésben van a munkavallalonak mint
individuumnak a munkaltatéval szemben nehezen meg-
hatarozhat6 lojalitdsaval (és viszont), és megfelel annak
az er6s0dd tendencianak, hogy a munkavallalé hivatali
karrierjét nem kéti egyetlen vallalathoz, hanem sokkal in-
kabb igyekszik kihasznalni a kilonbdz6 foglalkoztatasi
lehet&ségekben rejlé fejlédési lehetéségeket. A potldla-
gos munkaer6-sziikséglet meghatarozasa is nehezebb lett,
mert a szervezeti valtozasok (pl. fuzidk, szervezetatalaki-
tasi programok) szdma mar most is és a jov6ben is sokkal
nagyobb, mint az elmdlt id6szakban volt. Ehhez jonnek
még az Uj beruhazasok, amelyek potlélagos munkaerd-
szlikségletet generalhatnak. Ezek a beruhazasok a valla-
lati stratégiai dontésekhez kapcsolddnak és magyarazzak
a vallalati stratégiai id6horizont - el6z6ekben kifejtett -
dinamizalodasat és lerdvidiilését. Osszességében a valla-
latoknak egyre inkabb arra kell berendezkednilik, hogy a
személyzeti kapacitassziikséglet meghatarozasardl rugal-
mas mddon gondolkozzanak (pl. hatarozott idejli munka-
viszony. munkaer6-leasing, projektfiiggé kooperacids
formak). Ezzel elkerilik az esetleges jogi problémakat és
egyuttal megtartjak a valtozd kornyezethez vald alkal-
mazkodashoz szlikséges szabad cselekvési teret (pl. (j
stratégiak, Uj keretek és megvéltoztatott vallalati kultdra
kialakitasa).

A személyzeti kapacitas bdvitése

A személyzeti kapacitasbdvités estében arrél van szo,
hogy a lefedetlen munkaerg-szikséglet - az Gzemi telje-
sitmény-el6allitashoz megkovetelt mértékl - mennyiség-
ben, mindségben és teriileti és iddbeli tekintetben is
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rendelkezésre alljon. Ezen a terlileten a jovében az Uze-
meknek intenzivebben kell a munkaer6piac kutatasaval
foglalkozniuk (Scherm 1990), hogy id6ben felismerhes-
sék, milyen lehet6ségeket kinal a bels6 és kiils6 munka-
er6-beszerzési piac. A munkaer@piaci kutatds sziikséges-
ségének magyarazata t6bbek kozott a demogréfiai fej-
I6déssel fligg Ossze (az idésebb korosztalyok jobb ki-
hasznélésa. a sz(ik keresztmetszetek id6beli felismerése a
fiatalabb generdcidk esetében). Az lizemeknek egyre el-
mélytltebben kell foglalkozniuk egy szenzibilis. puha
faktorral. Ajelenlegi munkaer6-kdzdsségen bell és kival
futé vallalati arculatkutatasra gondolunk ezzel 6sszefig-
géshen. A vdllalati arculat dont§ faktornak bizonyul a
munkaer@piac aktivitasaban és meghatarozza a vallalat
esélyeit az (j személyzeti kapacitdsok megnyerésénél.
Ezeket az esélyeket messzemenden formélja az Uzemi
Osztonz6rendszer kialakitasa, valamint a jelenlegi fog-
lalkoztatottak megelégedettségének maédja és kifejezédé-
se. A személyzeti kapacitash6vités eszkdzeinek megva-
lasztasa teriiletén a vallalatok egyre er6sebben célcsopor-
tokat kilénbodztetnek meg (pl. vezetk, szakterileti
specialistdk, fiatalabb és tapasztaltabb munkaerd), és
célcsoportoknak megfeleld eszkdzoket alkalmaznak.
(Zaugg 1996). Példaszer(ien lehet emliteni, hogy az
utolsd ot évben az elektronikus &llashérze hasznalata a
fiatalok korében nagyon jelent6ssé valt. Ennek megfele-
I6en a vallalatok ezen a terilleten jelent6s beruhdzasokat
hajtottak végre. Ezzel reményeik szerint a bdvitési folya-
matot racionalizalhatjak és a kiegyenlitédés magasabb fo-
kéat remélik elérni a munkaadoi kinalat és a munkavallaldi
kereslet kozott. A személyzeti bbvités teriiletén az tizemi
vagy véllalati személyzeti osztalyon kivil nagyon sok
specializalt személyzeti szolgaltatas terjedt el. Ezek a leg-
jobb esetben azaltal jelentenek hasznot, hogy jobb mun-
kaer@piaci ismereteik segitségével csokkentik az alkalma-
zési kockazatot az altaluk végzett elészelekcidval, szem
el6tt tartva az alkalmaz6 kovetelményprofiljat és a fog-
lalkoztatand6 személy kornyezetét. A kivalasztas eszkdz-
rendszere folyamatosan differencialodik. A klasszikus esz-
kozok mellett mindenek el6tt a ,,Assessment-Center“-ek
kilénbozé formai terjedtek el. Nemzetkdzi 6sszehason-
litdsban Svajcon belil a grafoldgiai szakértés viszonylag
nagy jelent6séget kapott. A kivalasztasi folyamat tdmo-
gatdsanak trendje mindazonaltal a tébbdimenzi6s tdmo-
gatas iranyaba kell, hogy haladjon. Egy egyedlallé esz-
kdz vagy modszer hasznalata dGnmagaban egyre kisebb je-
lent6ségli a személyzeti kapacitashdvités befejez6 fazisa-
nak alakitdsdban. A munkaer6 alkalmazasanak bevezet6
folyamataban még jelent8s hatékonysagi tartalékok talal-
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hatok. Tovabbra is aldbecsulik a szakmai és vallalati kul-
thra tekintetében a célzott bevezetés jelent6ségét. Egy Uj
dolgozé motivacidja és termelékenysége tartdsan javit-
haté a mindenkori szakmai vezetd altal jelent6sen tamo-
gatott tudatos, testreszabott konstrukcio altal.

Aszemélyzeti kapacités fejlesztése

A személyzeti kapacitas fejlesztésénél a jovében is arrdl
lesz sz6, hogy az allashely kovetelményprofilja és az al-
lashetoltd képzettség- és képességprofilja a lehet6 legjob-
ban megfeleljenek egymasnak. A személyekrdl (adottsa-
gok. tulajdonségok), a szervezeti egységekrél (kovetel-
meényprofil) és a Iényeges piacokrél (munkaerépiac, kép-
zési piac) szerzett informécidk alapjan lehet vallalati don-
tést hozni a képzesi folyamatokrél (Thorn 1992). A kit(-
z0tt képzéssel a munkavallalonak olyan helyzetbe kell
kerulnie, hogy a jelenlegi és jov6beli kovetelményeket
teljesitse. Ehhez a munkavéllalonak véallalkoznia kell
kiilénb6z6 képzési technikakban val6 részvételre. Az in-
formatikai alapok teriiletén a potencialbecslés tovabbi je-
lent6séget nyert. Rendelkezik-e a munkatars horizontalis
(més funkciokban valé alkalmazés), vertikalis (felel6s-
ségndvekménnyel jaré feladat ellatasa) és interkulturalis
(méas kultarkérnvezetben val6 alkalmazas) fejlédési le-
het6séggel? A kiilonbdz6 szervezeti egységek kdvetelmé-
nyeinek becslése a gyakori szervezeti valtozasok miatt
egyre nehezebbé valik. A munkaerépiac a globalizalt val-
lalatok szamara volumenében novekedett, de nem feltét-
len valt atlathatdbba. Hasonld érvényes a képzési piacra
is, ahol a nagyvéllalatok maguk mar nem képesek a kiils6
ajanlatok egészét atlatni. A képzésvonzati folyamatok
terliletén a német nyelvterilet tovabbra is nagyon ver-
senyképesnek szamit (Minch 1999). Ez alapvetéen a
képzés terliletén egyértelmien felismerhetd reformtdrek-
véseknek, valamint a tovabbképzési lehet6ségek rend-
kival sokoldal( kinadlatanak kdszdnhet6. A gyors techno-
légiai valtozas kovetkeztében sok vallalat és intézet tett
szert jelentds hatéskorre a képzés teriletén. A munkaer§
munkaerdpiaci képességei érdekében a jov6ben is szlk-
séges a kialakult képzési kompetenciak meg6rzése.

Az allashellyel 6sszefliggd személyzeti kapacitasfej-
lesztés teriletén is egyre novekvé variaciégazdagsag fi-
gyelhet6 meg. A Kkarriertervezés is valtozik. A hagyo-
manyos életpalyak mellett a haladd munkaltatok meg-
ndvelt mennyiségben kinalnak egyenérték( perspektiva-
kat szak- és projektéletpalyak formdjaban (Domsch
1994). A munkavéllaloknak meg Kkell ragadniuk a lehet&-
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séget kompetencidjuk hovitéséhez, és nem szabad kar-
rierlehet6ségeiket csak a tisztdn hierarchikus felemelke-
désre leszlkitenillk. Ehhez a vallalatoknak anyagi 6sz-
ténzé rendszeriiket szabadda, fiiggetlenné kell tennilk a
hierarchikus strukturatol. Ez hozzjarul ahhoz, hogy az
alternativ életpalydk vallalaton bellli statusa hosszU té-
von tébbé ne maradjon el a hagyomanyos hierarchikus
el6relépés mogott. A személyzeti kapacitas fejlesztése je-
lentékeny mértékben a szervezetfejlesztéssel van dssze-
kottetésben (Thom-Zaugg 1955). Mivel a valtozdsme-
nedzsment szamara a szervezetfejlesztés alkalmazott
koncepcid, a személyzeti kapacitasfejlesztés a jov6ben
sem kap kisebb szerepet, amint ez a legut6bbi tiz évben
megfigyelhet6 volt. Az utdbbi id6ben igen erésen targyalt
és a gyakorlatha is atvitt tudasmenedzsment (j kihiva-
sokat jelent a személyzeti kapacitasfejlesztés szamara.

Aszemélyzeti kapacitas alkalmazasa

A személyzeti kapacitas alkalmazasanal a munkaerének a
teljesitend6 feladathoz torténd konkrét hozzarendelésérél
van sz0. Ekdzben ismét mennyiségi, minéségi, térbeli és
idébeli aspektusokra kell tekintettel lenni. Az elmdlt év-
szdzadban a munkahelyek kialakitasanak olyan ten-
denciaja volt megfigyelhetd, amely minden bizonnyal az
Uj évszédzadban is folytatodni fog. Az iparosodasi folya-
mat keretei kozott ers specializaciot éltiink at, amely -
bar hatalmas teljesitményndvekedést hozott -, a munka-
erd alkalmazhatésagi képességét (munkaerépiaci képes-
ségét) és motivaciojat negativan befolydsolta. Ezutan
jottek a munkakorbdvitésre vonatkoz6 elsédleges meg-
gondolasok. melyeket csak kés6bb kdvettek a munkakér-
gyarapitasra vonatkoz6 tényleges intézkedések. Ez aztan
a ,Empowerment” koncepciéjaban fejlédik tovabb
(Hammer-Champy 1993). Itt nem csak arrdl van szo,
hogy a munka tartalméat pl. a tervezés kérdéseiben tébb
szabadsagfokkal kell gazdagitani hanem, hogy a munka-
er6t teljesitOképes informaciotechnoldgiai eszkdzokkel
lassuk el és képzési intézkedésekkel a munkaer6ét olyan
helyzetbe hozzuk, hogy legyen batorsaga Uj szabad cse-
lekvesi terét kihasznalni és képességeket felmutatnia az
Uj kovetelményekkel szemben.

A személyzeti kapacitds alkalmazédsanak fontos
szerepe lehet a részautondm csoportok fejlesztésében,
akik szamara a feladatteljesitési folyamattal dsszefiigg6
felel6sség - meghatarozott peremfeltételek és el6irdsok
betartdsa mellett - messzemend@en atruhdzhaté. Ez csak
akkor lehetséges, ha elézetesen jelentds képzési intézke-
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dések torténtek, és ha a vallalati kultlra az autonémia és
a szubszidiaritds értékeit hangsulyozottan tartalmazza.

A személyzeti kapacitds alkalmazédsanak tovabbi 1é-
nyeges teriilete az id6beli és térbeli dimenzid. Mar a XX.
szazad kilencvenes éveiben er6s tendencidkat lehetett
megismerni a rugalmas munkaid6-rendszerek tekinteté-
ben. Tobbségében tulsdlyban vannak még a rugalmassa
tétel klasszikus formai (csUsztatés, valtozd6 munkaid6),
azonban egyre er@sebb lesz az igényesebb rendszerek ter-
jedése (pl. idéautondbm munkacsoportok, éves munkaidé-
keret. hosszll tavl szabadsagok), annak ellenére, hogy
ezek jelentds belsd koordinaciot igényelnek (Blum 1999).
Végezetiil a vallalatok a munkacstcsok megndvekedett
problematikajanak koltséghatékony harmonizélasa érde-
kében reagalnak a rugalmas munkaid@re vonatkoz6 egyre
bévulé ajanlatukkal (Thom-Blum 1998). A munkaid6-
reformmal a vallalatok szamara olyan személyzeti poten-
cial tarni fel. amellyel altalanosan szabalyozott munkaidd
esetében nem rendelkeztek (pl. részmunkaidésok, magas
képzettségi és szerepvallaldsi kotelezettségekkel). Az in-
forméacidtechnoldgiai fejlédés megengedi a képzett, mi-
néségi munkavégzésben is a részmunkaid6t. Ez azonban
a tovabbi Kkarrierépités tekintetében nehéz kérdéseket vet
fel a tarsasagba vald integracid, a vallalati informéacio-
aramlasba valé bedgyazodas és a tovabbi esélyérzékelés
tekintetében. Mégis a részmunkaidd kiszélesedésével kell
szamolni, mivel az ingatlanok koltségei, az agglome-
rizaciok kozlekedési viszonyai és az informaciétechnol6-
gia sUlyos érveket allit mellé.

A személyzeti kapacitas megtartdsa

Ebben a folyamatfunkciéban a személyzeti kapacitasgaz-
dalkodas eszkozeinek bevetésérdl van szd, amelyek a
munkaerd teljesitményét stimulaljak, és adott esetben a
teljesitmény novelését dsztdnzik. Azok utan, hogy évtize-
deken keresztil a materialis 6sztonz6kre sz(ikilt le a vita,
méra a kiegyensulyozott koncepci6 &ll az el6térben. Ma-
gan a financialis 6sztonzésen beliil is jelentds differencia-
l6das kovetkezett be. amelynél a teljesitményorientéaltsag
és a rugalmassag tamogatasa jelentésen nagyobb szerepet
jatszik. Az immaterialis 6sztonzékon belll egyre na-
gyobb jelent6séget kap a munkaidd, a személyi fejlédés
lehet6sége, a részvétel a kommunikaciés folyamatokban,
kilénboz0 tarsasagi tagsagokkal valo elismerés és tamo-
gatas sth. A megkilénbdztetést a kiils6 és belsd eredetl
motivacio kdzott messzemenden felismerték és alkalmaz-
tak, és ajovben is a vallalati 6szt6nz6 rendszer formajat
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lényegesen kell, hogy inspiralja. Kiiléndsen az atlagon fe-
luli képzettségliek csoportjanal bizonyul maga a munka
0sztdnz6nek, a munkaval 6sszekotott kihivasok és sze-
mélyes tanulési lehet6ségek altal. A kombinalt 6szténzés
alkalmazasanal arra kell tekintettel lenni, hogy a belsd
eredet(i 0sztonzést (pl. értelmes munka teljesitésével jaréd
élmény) a kiils6 eredetli 6szténzék (pl. specialis anyagi
0sztbnzdk) ne nyomjak el. Az 6sszdijazas ndvekvd va-
riabilitdsa kiilonb6zd kapcsolddasi pontokkal van 6ssze-
kapcsolva. Az egyéni teljesitmény mellett gondolni kell
az eggyel magasabb sikon megjelend csoport, illetve
szervezeti egység teljesitményére, a legmagasabb beosz-
tast személyek esetében pedig figyelembe kell venni a
véllalati teljesitmény alakuldsat. Az alkalmas kapcsol6-
dasi pont megvalasztasanal kulondsen arra kell figyelni,
hogy a mindenkori személy az § sajat kompetenciajaval a
fizetési valtozatokat befolyasolni tudja. A rendkivili tel-
jesitmények elismerésére ezutan is kiilon prémium szik-
séges, mivel ebben az esetben nem tervbazisi &szton-
zésrdl van szd. A ,Fringe Benefits”-nél a szervezeti egy-
ségek esetében az dsztdnzés figgetlen a vallalati teljesit-
ményt6l, vagy akar a személyi teljesitményekt6l (Bach-
mann 1998). Ezen a terlileten egyes svéjci vallalatok oria-
si konstrukcids kreativitast mutatnak (pl. bevasarlasi ked-
vezmények. ad6- és jogtanacsadas, sportlétesitmények
hasznalata). A jov6ben jobban meg kellene vizsgalni,
vajon az ilyen dsztonzési elemekkel elérhet6-e kivanatos
kapcsolat a munkavéllald teljesitménye és a vallalati cé-
lok kozott. Novekvlé mértékben kell tamogatni a straté-
giaorientalt dsztdonzd elemeket, amelyek dsszességiikben
a véllalati érték emeléséhez jarulnak hozza és ezekkel
kell a vallalati gondolkodast és az innovaciét tamogatni.
Adddik a kérdés, vajon részt vesz-e a menedzsment az
értékndvelésben azon vallalatoknal is ahol a vallalat nincs
a tézsdére bevezetve és igy nem rendelkeznek igazi rész-
vényarfolyammal. Ez val6ban csak a véllalati érték
komplex szamitasaval és egy hosszabb id6horizont vizs-
gélataval lehetséges. Még mindig nyitott kérdés az egész
anyagi 6sztdnzésen belil a dijazas értékorientalt részé-
nek aranya. Az 6szténz8rendszer stratégiai kialakitasahoz
tartozhat az is. hogy a dijazas a stratégiai mérfoldkdvek
elérésével van dsszekapcsolva (pl. meghatérozott pro-
jektfazis eredményes befejezése, vagy meghatarozott
piaci poziciok elérése).

A személyzeti kapacitas leépitése

A személyzeti kapacitas leépitése alatt a kapacitasfelesleg
megszintetését értjik mennyiségi, mindségi, térbeli és
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id6beli tekintetben. A véllalati kdrnyezet véltozasanak
névekvé dinamikajat és a strukturalis valtozasok gyako-
risagat tekintve a vallalatok a személyzeti kapacitésle-
épités differencialt eszkdzrendszerével élnek. A tbmeges
leépités megmarad az utolsé megoldasi kisérletnek
(Ultima Ratio) és a személyzeti kapacitasfelesleghez
kapcsolodd id6beli intézkedésekkel lehet6leg el kell ke-
rilni. Mara a vallalatok differencialt eszkozrendszert
fejlesztettek ki a kdzvetlen és kozvetett leépitésre. A ha-
tarid6s szerz6dések nem meghosszabbitasa, a személyze-
ti leasing leépitése vagy a vallalaton bellili athelyezés fel-
erésitése az indirekt leépités intézkedései. A rugalmas
munkaiddrendszer kihasznalasa is kindlja a lehet6séget a
feladatok és a kapacitasok jobb &sszehangolésara. Az
utobbi években elterjedtek az allaskihelyezés kiilonbdz6
formai (Mayerhofer 1992) Az eredetileg egészen kis
szegmensre, vagyis a fels§ és legfels6 vezetés tartaléko-
laséra kiterjedd &llaskihelyezés mara egyre tobb allaski-
helyezésre terjed ki egészen a csoport, illetve szervezeti
egység szintjéig. A valas ilyen konstruktiv formainak se-
gitségével kisérelnek meg az iizemek felesleges koltsége-
ket elkerilni (pl. athelyezés egy jelentéktelen pozicidba)
és a munkaltatd munkaerdpiaci ,,jo izenetét” megdrizni.
Bar az allaskihelyezéssel nem tudunk Gj munkahelyeket
teremteni, a meglevd relevans munkaerépiaci kinalat jobb
bemutatasa és mindenekelétt az individualis megheszélés
a leépitett munkaerdvel, adalékot ad a munkaerd szamara
(j orientacié megtalalasahoz, amely az 6 alapvetd képes-
ségeinek legjobban megfelel. Tekintve az atstrukturalo-
dasi hullam toretlenségét, a jovében is az allaskihelyezési
szolgaltatas irant novekvd igénnyel kell szamolni. Ter-
mészetesen ezenkivil més problémamegolddé modszerek
fejlesztése is szikséges a személyzeti kapacitasfelesleg
leépitésére. Példaszerlien gondolhatunk a kedvezményes
kamatozasi kockazati t6kejuttatasra az egykori dolgozok
részére, akik ezzel az 6nallosulast valasztjak.

A személyzeti menedzsment keresztmetszeti funkcioi

A keresztmetszeti funkcidk egydittes jellemz6je abban all,
hogy azok minden eddig emlitett folyamatfunkcidt
befolyasolni tudnak. A tovabbiakban a személyzeti cont-
rolling, a marketing, az informatika és a személyzeti me-
nedzsment szervezetét mutatom be.

Személyzeti controlling

A személyzeti controllingnak kell minden személyzeti
gazdalkodassal dsszefiiggd kérdésben a tervezés, a veze-

25



Cikkek, tanulmanyok

tés, valamint az informécidellatds tdmogatadsahoz hoz-
zajarulnia. A személyzeti controlling keretében kilon-
b6éz6 differencialt mutatdszam-rendszereket fejlesztettek
ki. Egyedi mutatokat hatéroztak meg és ezaltal megfelel6
intézkedéseket lehet hozni. Példaul az utébbi id6ben
bévil a hibaidé meghatarozasara végzett felmérések sza-
ma. melynek eredményei a menedzsment szisztematikus
intézkedéseinek alapjait jelentik. Ezek az intézkedések
tobbek kozott a munkaidb-szerkezet javitasanak, az 6sz-
tonzérendszer felulvizsgélatanak, a képzési folyamatok-
nak és a bels6 kommunikéacionak a terileteire eshetnek.
Latva a mutatdszamrendszer-képzés lehetéségeinek ja-
vulasat. vni kell annak inflalédasatél. Az dsszefiiggést a
mutatészam és a mogotte hlizédd humangazdalkodasi cél
kozott mindig egyértelm(en ki kell dolgozni. A személy-
zeti controllingban a személyzeti dimenziét nem szabad
elhanyagolni. Egyre tébb vallalat alkalmaz szisztemati-
kus kérd6ives felméréseket, amelynek eredményei a sze-
mélyzeti menedzsment megjavitdsdhoz adhatnak adalé-
kokat. Emellett kiildnleges figyelmet kap a kérd6ivekben
a munkaer6 elégedettségével vald tor6dés, mely célsze-
rlen kilénbdz8 dimenzidkba differencialodik. A kérdd-
ives eredmények értelmezésének egyik fontos pontja an-
nak megallapitisa, vajon véltozott-e a megkérdezettek
megelégedettségi szintje a legutolsd6 megkérdezés oOta
(Bayard 1997). A mutatdészamok kiértékelésekor (pl.
fluktuacié) mindig jelent6s értelmezési jatéktér adodik a
mindenkor hat6 befolydsol6 nagysag vonatkozéasaban.
Sok esetben tdbb okot kell feltételezniink. Az értelme-
zésnek végiil a humangazdasag tudomanyos eredményei-
vel mindig 6sszhangban kell lennie.

A controlling koncepci6t a kdvetkez6 iranyba javasolt
tovabbfejleszteni: Az elsd lépést gyakran a kéltségcont-
rolling jelenti. A kdvetkez§ fejlédési fokozatban a hatés-
controlling megvaldsitasara téreksziink, melyben az input
értékeket (pl. tovabbképzési 6rak szama) a lényeges out-
put értékekkel (pl. a tanulasi folyamat eredménye) allitjak
szembe. A legutolsé fejlesztési szint a hatékonysagcont-
rolling sikjanak elérését jelenti. (Wunderer-Schla-
genhaufer 1994). A tovabbképzés emlitett példajanal ma-
radva ez annak vizsgalatat jelentené, hogy vajon a to-
vabbképzés mennyiben jarult hozza a termelékenység
valtozdsdhoz vagy a vezetési és egylttmiikddési viszo-
nyok valtozasahoz.

Messzemenden feltételezhet6, hogy az erésen érték-
orientalt vallalati vezetés az Ugynevezett humanvagyon
meghatarozasaban 0j eredményeket fog elérni (Becker
1999). Ezekkel megkisérlik a humanvagyonba befektetett
értéket egy kijelolt idépontra meghatarozni. Ennek soran
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figyelembe vesznek minden olyan réforditast, amelyek az
emberi teljesitménypotencidlt megteremtik, névelik és
megtartjak (Wunder-Sailer 1987,323.). A Human
Resources Accounting moédszertani problematikaja mind-
azonaltal jelent6s. Azt az etikai dimenziét is figyelembe
kell venni, hogy nehogy az a benyomas alakuljon ki,
hogy az embereket az aruval azonos modon itélik meg.
Egy hasonlé probléma keletkezik az UGgynevezett sze-
mélyzeti portfolié &brazolasakor [koordinatarendszer
négyszogekkel, az egyiken a teljesitmény (gyenge, nagy),
a masikon a potencial (gyenge, nagy)]. A gyenge tel-
jesitmény és gyenge potencial altal meghatarozott négy-
szoget gyakran ,.deadwood"-nak haszontalan teher-nek
nevezik. Egy ilyen megjel6lés diszkriminativ és termi-
noldgiailag nem lehet elismerni, hogy egy ilyen személy-
zeti kornek Uj fejlédési lehetGségeket kellene felmutatnia.
A személyzeti controllinggal dsszefliggésben is figyelni
kell az adatvédelmi problematikara. A kollektiva a
személyzeti conrollingot sajnos sokszor csak raciona-
lizalasi eszkoznek tekinti, és ez vezet a munkavallalok
oldalarél részben ellenallashoz is (pl. az adatfelvétel
tertletén), illetve az olyan intézkedésekkel szembeni hi-
anyz6 akceptalashoz, amelyek a személyzeti controlling
felismerésébdl szarmaznak. Az adatvédelmi probléma a
személyzeti controlling adatai helytelen alkalmazésanak
(visszaélés) veszélyében &ll. Ez a veszély nd a control-
lingrendszer novekvd komplexitdsdval és az lzemelte-
tésre jogosult személyek szamanak bdévilésével. Az
el6z6ekben emlitett problémak ellenére a személyzeti
controlling koncepcidjanak és eszkdzrendszerének a jo-
v6ben nagyobb jelentdséget kell kapniuk. Ez kiléndsen
azokbdl a tényekbdl adodik, hogy a személyzeti jellegi
koltségek a német nyelvteriilet(i térségben mas orszagok-
kal val6 dsszehasonlitashan sokkal magasabbak és, hogy
az 0Osszkoltségen belil a személyzeti koltségek aranya
emelkedd tendenciat mutat a szolgaltatd és tudasbazisu
tarsadalmak esetében. A Balanced Scorecard koncepci6
(Kaplan-Norton 1997) szintén kivalo lehet6ségeket kinal
huméangazdasagi mutatészamok segitségével a személy-
zeti menedzsment stratégiai 1ényegének dokumentalasa-
hoz.

Személyzeti marketing

Ennek a keresztmetszeti funkcionak az elsédleges célja a
munkaltatd belsd és kils6é munkaer8piaci aktivitdsdnak
javitasdhoz kapcsolodd kedvezd feltételek Kkialakitasa.
Ezzel javitja az esélyeket a képzett és motivalt szakem-
berek megszerzésére és megtartasara. Az analdgia a mar-
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ketinggondolkodassal abban all. hogy a mindenkori vagy
leendd munkaer6t Ugyfélnek tekinti, és a munkaerépiac
és az azt korilvev6 valamennyi faktor az ligyfélkozpontQ
termékformalas targyaként érvényesil. Egy sziszte-
matikus személyzeti marketingnek mindenekel6tt alapos
informé&cidbazisra van sziksége. Ebben a kapcsolédas a
tobbi humangazdasagi folyamatfunkcidéhoz egyértelmiien
felismerhetd. A munkaer@piaci, valamint a foglalkoztatéas
és mobilitaskutatas felismeréseir6l van példaul konkrétan
sz6. A személyzeti marketing informatikai terilete hasz-
nositja tovabba a személyzeti controlling felismeréseit is.
Az informéacids oldalnak van egy akci6oldala a tdlfoglal-
koztatas ellen (Thom-Zaugg 1994). Ide tartoznak azok az
aktivitadsok, amelyeket a folyamatfunkci6knal mér ismer-
tettem. Példaul beszélhetlink a munkahelyek munkaerg-
piaci helyzethez igazodd kialakitasarol és a differencial-
tan kezelt célcsoportok képzésér6l a személyzetfejlesztés
soran. Dont6 szerepet jatszik az dszténzérendszer kialaki-
tdsa. A korébbi évtizedekben a személyzeti marketing
gyakran a kommunikécio kialakitasara, még szlikebben a
felveendbk pélyaztatasara volt redukalva. Ha ma a sze-
mélyzeti marketing koncepcidjat l1ényegesen atfogobbnak
és integrativabbnak tekintjiik, akkor is nagy jelent6sége
maradt tovabbra is a kommunikaciés oldalnak. Ma mar
megallapithatdé, hogy a vallalatok az arculat-hirdetések
teriiletén jelent6s kreativitast bontakoztattak ki, hogy
szbveges és grafikus eszkdzokkel a vallalati kultdra és
személyzeti politika alapelveit pregnansan megjelenitsék.
Latva az er6s versenyhelyzetet a legjobb fejek az inter-
netes prezentélas terlletén is jelent6sen elére Iéptek. Az
Uj médium lehet6ségei tobbek kozdtt abban talalhatok,
hogy Iényegesen tobb hattérinforméciét lehet gyorsabban
és grafikusan is abrazolva rendelkezésre allitani, mint a
hagyomanyos hirdetési eszkdzokkel ez korabban lehetsé-
ges volt. Az Internet killdnlegessége az interaktivitas a
palyazé és a vallalat kézott. Ennél az Uj kommunikéacids
eszkodznél a szavahihetd informaciok elvének betartasa a
jovBben még nagyobb jelentéséget kell, hogy kapjon.

Személyzeti informaciok

Az (j médiat magatol értetédden a vallalaton belli in-
formacidaramlas keretein beldl is nagyon hatékonyan le-
het hasznalni. Ez természetesen nem csabithat arra, hogy
a munkatérsakat informacioval arasszuk tal. A megértést
tdmogaté kommunikécid alapelvének (egy kozos jelkész-
let alkalmazésa a kommunikacids partnerek kozétt: Can-
tin 1999) éppen a nagy informaciés volumenek kdénnyf
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felhasznalhatésagat kell hoznia. A vallalaton belili web-
vilag a gyors informéacidcsere lehet6ségét kinalja. Ezzel
egyidejlileg n6 a félreértések veszélye is. A médium nem
oldja fel a vezet6k személyes informéaci6s és kommunika-
ciés felelGsségét. A nyomtatott médidnak tovabbra is
megmarad ajelent6sége. Mialatt a gyors elektronikus mé-
dia egyre tobb informécitt szallit, egy szakszer(ien kiala-
kitott vallalati bels6 tajékoztatd lap a felvilagosité hattér-
informéacidkat szallithatja (J6rg 1998). A dolgozdk egyre
tobb informéaciot igényelnek a vallalati stratégiaval és a
szervezeti felépités valtozasaival kapcsolatban (a ki-
I6nboz6 atalakitasi folyamatok, felvasarlasok és fuziok
kovetkeztében). A nagy nemzetkdzi vallalatoknal feler-
sodott az Uzleti televiziézés hasznalata. Ezzel a kommu-
nikacids eszkdzzel a felsé vezetésnek lehetbsége van arra.
hogy adott estben a vallalat valamennyi munkatarsahoz
forduljon. Egy tovabbi kihivasa a kommunikacid kialaki-
tasanak az dsszhang megteremtése a bels6 és kiilsé kom-
munikacio kozott (Bruhn 1995). Kils6 eszkdzok (ve-
zet6kkel készitett interjuk szaklapokban vagy Ujsagok-
ban) visszahatnak a vallalaton belili informécids allapot-
ra, és ezek tudatosan alkalmazhatok a bels§ viszonyok
befolyasolasara.

A személyzeti menedzsment szervezete

Ennél a keresztmetszeti funkciéndl a kilonboz6 hu-
mangazdasagi feladatvégrehajtok tevékenységének dsz-
szehangolasardl van sz6 (munkamegosztas és koordina-
Ci6). Ezekhez tartoznak a személyzeti menedzsment belsé
specialistai, a kilénboz6 szintek vezetdi és nem utolsé
sorban a szamos kiilsé szolgaltato a kiilonbdzd specialis-
takkal (pl. trénerek, munkaid6 specialistak, tanacsadok).
Az egyik alapkérdés a vallalaton beluli személyzeti
menedzsmentspecialistdk esetében azok koncentrécidja,
illetve eloszlasa a vallalati hierarchidban. Ezen csoportok
torekvése abban all, hogy legfels6bb képviselbjik az Uz-
letvezetéshen legyen képviselve. Mialatt Németorszag-
ban ez a kérdés a foglalkoztatottak egy meghatérozott
szama és meghatarozott vallalati forma esetében tiszta-
zott (a huméanigazgatd egyenjogu tagja az igazgatosagnak
és felel6séggel képviseli a személyzeti és szocialis
Ugyeket) addig Svajcban jelenleg még nincs ennek meg-
felel6 szabalyozas. A svéjci nagyvallalatoknak csak a fe-
Iénél tagja a legfels6 személyzeti vezet6 az ligyvezetés-
nek (Thom-Zaugg 1999). Az is tulsulyban van, hogy a
személyzeti politika még nem integralt eleme a vallalati
politikanak. Gyakran el6fordul, hogy a személyzeti me-
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nedzsment implementéciés feladatot kap. A humangaz-
dalkodas feladatain bellll vannak teriletek, ahol a bels§
specialistdk messzemen6en hozhatnak 6nallé dontéseket
(pl. munkajog, szociélis terllet, személyzeti igazgatés,
személyzeti informaci6s rendszer). Mas részteriileteken
domindlnak a hatarterileti munkaer6k. Ide tartozik a
munkahely-kialakitds (ergondmia) és a munkabiztonsag.
Szamos terlileten van szilkség a specialistak és a hatarte-
rileti szakért6k egylttmikddéseére. Ide tartozik tobbek
kozott az utanpotlas, a kivalasztas, a bér és jovedelem ki-
alakitas. a ki- és tovabbképzés, az értékelés, a munkafe-
gyelem. a panaszkezelés és az elbocsatas. Vallalatpoliti-
kailag fontos helyeken el6térben all az egyittm(ikddés a
személyzeti specialistak és a vallalatvezetés kozott. Ide
tartozik a vallalat képviselete a kiilonb6z6 szakszerveze-
tekkel és szovetségekkel szemben, és ide tartozik a valla-
laton bellli érdekképviselettel szembeni képviselet is
(Gzemi tanacs sth.). A személyzeti menedzsment specia-
listdiban egyre tobbszor felmeril a kérdés, mely fela-
datokat kell nekik 6nalléan ellatniuk, és mely funkcidk
tagolhatok oly médon, ahol a felosztas definialdsat nekik
kell meghatarozniuk. A személyzeti menedzsment eredeti
kozponti teriilete - mint a bér- és jovedelem-ad-
minisztracio - egyre inkabb tagolhaté akcidtertletnek td-
nik. Ezzel egy(tt koncepcionélis megfontolasok vannak,
miszerint a vallalaton belili specialistak kdzponti terile-
tét a személyzeti fejlesztés, a stratégiai teljesitmények és
a véllalati kultira 6sszehangoldsa jelenti. A személyzeti
menedzsment sok feladata van tekintettel egy vallalaton
beliili jobb ugyfélorientacio kialakitasara. Emellett adod-
dik a kérdés, a személyzeti munka mely részét lehet egy
szolgaltaté kdzpontban, vagy - a szervezetfejlesztési kon-
cepcionak megfeleléen - akar egy profitcenterben kiala-
kitani (Wunder-von Arx 1999). Erre a legutols6 varia-
ciéra egyre tdobb magyaréazatot dolgoz ki. Kétségtelendl
tdmogatja ez a szervezeti forma a kezdeményezék, ak-
cidhordozok gondolatait és a képzett munkaer6 szamara
is attraktiv. Az egész rendszer szempontjabél ez a forma
noveli az atlathatésagot a koltségek és teljesitmények
szempontjabdl, javitja a rugalmassagot a belsé kereslettel
szemben és raciondlis dontési pontokat biztosit a lehet-
séges munkamegosztas kialakitasahoz.

Adodik a kérdés, vajon ajovében a virtualis személy-
zeti osztaly meger6sodik-e. Ebben a halozati formaju
struktaraban a mellékfoglalkozasl személyzeti szakért6k
szervezetileg és helyileg az egész szervezetre vannak el-
osztva és munkajukat teljesitéképes informaciétechnol6-
gia thmogatja. Ezek az emberek személyzeti munkéjuk
ellatdsa mellett mas értékteremtd teljesitményeket is
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nyljtanak mas munkafolyamatok tertiletén. A virtualis
személyzeti osztaly nem elhelyezési koteléket, hanem
kompetenciara tamaszkodo identitast definial és idealis
esetben a kozos cél és a bizalom formalja ezt a szovetsé-
get (Thom-Zaugg 1999). A személyzeti menedzsment
virtualizalédasanak széles elterjedése azonban még né-
hany sorompdéba (tkdzik. A probléma részben a tiszta
technikai alapoknal kezdédik, a meglevé platformok nem
tokéletes kompatibilitisa miatt. Egy heterogén team
egylittm(ikodése gyakran az egész rendszer csdkkend at-
lathatésagahoz vezet és ezaltal megndvekedett koordi-
nacios raforditast igényel (Drumm 1998). A kommu-
nikécid elektronikus médiara valé korlatozasanak terje-
désével értékes informéacidk veszhetnek el. olyanok, ame-
lyek csak kozvetlen személyes talalkozas altal keletkez-
hetnek. Ezaltal gyongulhet az egyes informacidk hihet6-
ségkontrollja. Kilénésen fontos kérdés, hogyan tud, ho-
gyan képes a virtudlis személyzeti osztaly kultirateremtd
funkciot ellatni. Egyik oldalrél a véllalat egészére vald
szervezeti felosztottsaga miatt csak korlatozott lehet6sége
van egy 6nallé osztalykultdra kifejlesztésére, a masik ol-
dalrol nézve viszont lehet6sége van a humangazdasagi
dontéshozbknak - a szervezetbe decentraliziltan bellte-
tett csirasejtekként - tobb kultdrelemet teremteni, mint
egy kdzpontositott személyzeti szolgaltaténak. A virtuali-
zalas hatranyaival szemben allnak annak el6nyei. A vir-
tudlis személyzeti osztaly lehetGséget teremt az er6for-
rasok és kompetenciak rugalmasabb és gyorsabb kezelé-
sére, mint a hagyomanyosan szervezett személyzeti osz-
taly, mely nem képes rovid id6 alatt pétlélagos kapaci-
tasokat kifejleszteni. A virtualis szervezetben a human-
gazdasagi szolgaltatasok az erés decentralizacié kovet-
keztében a munkatarsakhoz (bels6 Ugyfelekhez ) kozel
vannak telepitve, és ezért ezeket a sziikségletekhez job-
ban igazodva lehet kialakitani. Mivel a virtudlis szerve-
zetben a munkatarsak a személyzeti menedzsment-
funkciok mellett egyéb feladatokat is ellatnak, névekszik
az 6 tobbiranyl szakmai képzettségiik, és ez pozitivan hat
az 6 munkaerdpiaci képességeikre. A virtualizalads kon-
cepcidja gyengesegeinek és erdsseégeinek szembeallitasa
alapjan meg kell é&llapitani, hogy a virtudlis
strukturaformat a személyzeti munka teriletén szelek-
tiven lehet bevezetni, mig ugyanakkor a virtualizalédas
kontinuitasarol is beszélhetiink (Wthrich-Philipp 1998).

A véltozasok magas, vallalaton beluli dinamikéja szamos
vezet§ szamara jelent kényszert atfogoé személyzeti me-
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nedzsment kialakitaséara és alkalmazéasara. A valtozasnak
€z a nyomasa szamos innovaciot eredményezett a sze-
mélyzeti munkéan belll. Az a felismerés, hogy minden
részteriletnek hozza kell jarulni az osszvallalati érték
novekedéséhez, vezetett a személyzeti menedzsment
hangsulyanak névekedéséhez. A vallalati érték ndvelésé-
nek doénté pontjai a munkatermelékenység novelésében, a
kreativitas fejlesztésében és a hatékony motivaciéban ta-
lalhatok (Becker 1997). Ezekre a tényezdkre tud a sze-
mélyzeti menedzsment az emlitett funkcidin keresztiil po-
zitiv hatast gyakorolni. Példaul a személyzeti kapacitas
fejlesztése réven novelhetd a termelékenység. A motiva-
cidra az 6sztonz6 rendszer elemei fejtenek ki hatast és
végul a kreativitast befolyasolhatja a helyes szelekcio és
a személyzeti kapacitas fejlesztése. A kreativitasra a
munkakdrnyezet altal kinalt lehet6ségek is kedvez6en
hatnak (Thom-Etienne 1999). Itt a kreativitast tdmogatd
klimara kell gondolni, amely a dolgozdk cselekvési terét
tagitja, a felesleges formalizalastol felszabadit és igy
olyan szituaciohoz vezet, amelyben az elvégzett munka
gyarapodik.

Az utobbi években a vezetési folyamat etikai alapel-
veire vonatkozd észrevételek szama megndvekedett
(Steinmann-L6hr 1990). A vallalati etika alapkérdéseinek
atgondolasa a személyzeti menedzsment teriiletén is na-
gyon fontos. A huméangazdasagi dontési szituaciokban
konkretizalddnak az etikai alapelvek. Példaul egy kiva-
lasztasi folyamatot gy is meg lehet val6sitani, hogy an-
nak médjaval az érintett személyek is egyetértenek. Ezzel
analég a munkaltaté és munkavallalo kozott lezajld el-
valasi folyamat is. Valamely allaskihelyezésrél hozott
kreativ ddéntés hatterében biztos, hogy egy olyan ember-
képet kell latni, amely a dontéshozd alapértékein nyug-
szik. A vallalatrol alkotott képben csapddhatnak ki a val-
lalat altalanos alapértékei, és ezek érvényesilési ereje Ié-
nyegében a kép kialakitasi, megmunkalasi formajatol
fligg. Az alapelvek kidolgozasa minél inkébb a vezetdk és
munkatarsak kozott zajlé nyilt egyeztetésben torténik, an-
nal inkdbb lesznek ezek az értékek a vezetési és koope-
raciés viszonyok vonalvezetdi.
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LOSONCZ Miklés

A FOBB GAZDASAGI SZEREPLOK
ES AZ EU-CSATLAKOZAS

A szerz6 az EU-csatlakozas varhato hatasait és hatasmechanizmusait a legfontosabb gazdasagi szerepl6k: az
onkormanyzatok, a gazdalkodd szervezetek és a lakossag szempontjabdl vizsgalja.

Az EU-csatlakozas vérhatd hatésait és hatdsmechaniz-
musait nemcsak makrogazdasagi megkozelitésben indo-
kolt vizsgélni, hanem a legfontosabb gazdaséagi szerep-
I6k: az dnkormanyzatok, a gazdalkodd szervezetek és a
lakossag szempontjabol is. A makrogazdasagi elemzések
altal feltart el6nyodk csak akkor realizalhatdk, a hatranyok
akkor mérsékelhet6k, ha a gazdasagi szerepl6k minden te-
kintetben felkészliltek Magyarorszag EU-csatlakozasara.

A legfontosabb gazdasagi szerepl6k motivacioit, érde-
keltségi viszonyait, felkésziltségét azért is indokolt rész-
letesen elemezni, mert az Eurdpai Kozosség belsd piaca-
nak egységesitése nyoman a kdzdsségi szintli gazdasag-
politika sulypontja a makrogazdaségi politikakrol a mik-
roszférara tev6dott at. Az djratermelési folyamat viszony-
lag kis hanyadara (vas- és acélipar, mez6gazdasag, kozle-
kedés stb.) befolyést gyakorl6 makrogazdasagi politikak
a dolog természetébdl adéddan korlatozott szamu piaci
gazdasagi szervezetet érintettek. Ezzel szemben a belsd
piac egységesitése érdekében elfogadott és hatalyba lép-
tetett kozosségi irdnyelvek tekintélyes hanyada agazati,
alagazati stb. hovatartozastdl fliggetlenil kozvetlenil be-
folyasolta és jelenleg is befolyasolja a'gazdalkod6 szerve-
zetek mikodési feltételeit (példaul munkavédelmi jog-
szabalyok), ezaltal kozvetlenll vagy kozvetve érinti
versenyképességiiket.

Jogharmonizéacio

Az Eurdpai Unibban a gazdasagra vonatkozd jogszaba-
lyok mintegy 90 szazaléka harmonizalva van. Ez logiku-
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san kovetkezik a belsd piac egységesitésébdl, amit az

1987-ben hatalyba lépett Egységes Europai Okmany és a

mellékletét képez6 Fehér Kdnyv mint jogi hattér alapjan

1993-ban fejeztek be. Az egységes belsd piacon a gazda-
sagijogszabalyok igen csekély hanyada olyan nemzeti jog-
szabaly, amely fliggetlen a kozdsségit6l. Magyarorszagon

a jogharmonizacié harom esete kiilonbdztetheté meg:

» Az els6 esetben a kdzdsségi iranyelv rendelkezéseinek
(konkrétan az irdnyelvben definiélt célnak) a korlatlan
hazai atvételére keril sor. A hazai szabalyozas megfe-
lel a kdzdsséginek, azaz minden EU-tagallamban al-
kalmazzéak az adott iranyelvet,

» A masodik esetben az iranyelv rendelkezéseit specialis
szabalyként épitik be a hazai szabalyozasba. Ekkor az
addigi elGirasok altalanos szabalyként érvényben ma-
radnak. Az iranyelv szabdlyait csak a kdzdsségi tagal-
lamok vonatkozasaban alkalmazzak,

» A harmadik esetben derogacios igényt jelent be a kor-
many (Erdés Gabriella-F6ldes Gabor-Ory Tamas -
Véghelyi Maria 1999, 254. oldal). Ezzel a tovabbiak-
ban nem foglalkozunk. A kormany allaspontja szerint
ugyanis Magyarorszagnak minél kevesebb atmeneti
felmentést kell kérnie a kdzdsségi jogszabalyok atvéte-
le aldl.

Az EU-csatlakozésra val6 felkésziilés a gazdasagi sze-
repléket eddig is ajogharmonizacion keresztil érintette a
legnagyobb mértékben. Egy lehetséges megkozelitésben
a tagan értelmezett jogharmonizacioénak négy eleme Kkii-
I6nbdztetheté meg. Ez a négy elem a kovetkez6:
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a kozosségi jogszabalyok integralasa a nemzeti jog-

rendszerbe,

a kozosségi jogszabalyok atvételéhez kapcsoldédo ha-

tasvizsgélatok elvégzése,

az atvett és a magyar jogrendszerbe integralt kzosségi

jogszabalyok eljuttatisa a gazdasagi szereplékhoz,

a kdzossegi jogszabalyok alkalmazésa, azaz a jogérvé-

nyesités.

Ebben a felfogasban a jogharmonizacié nem szlikit-
het6 le a kdzosségi jogszabalyok atvételére és kihirdeté-
sére. A jogharmonizacidhoz tartozd, azzal részben 6ssze-
fligg6, részben attdl fiiggetlen feladat a gazdasagi sze-
replék, azaz a vallalatok, az &nkormanyzatok és a la-
kossag EU-tagsagra val6 felkészitése. Ez sok esetben tul-
mutat a jogharmonizacion, mert egyéb, a kozosségi po-
litikdkkal kapcsolatos mechanizmusok alkalmazaséara,
egylttmdkodési formak elsajatitasara stb. vonatkozo se-
gitséget is tartalmaz.

A csatlakozasra tortén6 felkésziilés jegyében folyik a
kormany 1998. szeptemberében jévahagyott Un. joghar-
monizacids programja. Ennek végrehajtdsa nyoman
becslések szerint a hatalyos magyar gazdasagi joganyag
mintegy 90 szdzaléka harmonizalva lesz.

A kivételek azzal kapcsolatosak, hogy néhany kdzds-
ségi jogszabaly (példaul a kornyezetvédelemben a
szennyviztisztitds, a leveg6tisztasadg-védelem, hulladék-
kezelés és -gazdalkodas) atvételére Magyarorszagnak
hosszabb id6re van sziliksége.

Vannak olyan, nemrégiben Kkibocsatott iranyelvek
(példaul az Eurdpai Parlament és a Tanacs 98/30/EK Egy-
séges szabalyozas a belsd foldgazpiac szamara iranyel-
ve), amelyek célkitlizéseinek a nemzeti jogrendszerekbe
torténd beemelésére vonatkozd hatérideje 2002 utén jar le
az EU-tagallamok szamara is. A magyar derogacios igé-
nyek kozott szerepel az is, hogy a kilféldiek mez6gaz-
dasagi foldterulet-vasarlasat meghatarozott ideig tiltsak.

Az (j jogszabalyok elfogadasa el6tt kotelez6 hatas-
vizsgalatokat végezni, azaz elemezni kell az elfogadasra
kertl6 jogszabalyok szlikebb (a kdzvetlenul érintettekre
vonatkozd) és tagabb értelemben vett gazdasagi és tarsa-
dalmi kdvetkezményeit.

A jogérvényesités terén tapasztalhatd problémék jo-
részt fuggetlenek az EU-csatlakozésra vald felkésziilés-
t611 Nemcsak a harmonizélt, hanem a nem harmonizalt
jogszabalyok érvényesitése is sok kivannival6t hagy
maga utan. A gazdasagi perek évekig hizédnak, és egyal-

1 Ehhez kapcsolodik Simai Mihaly (1999) érdekes kérdésfel-
tevése és kdzgazdasagi elemzése a rendrdl.
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talan nem biztos, hogy a felperes érvényesiteni tudja iga-
zat szamottev6 anyagi veszteség vagy elmaradt haszon
nélkal. A procedurélis folyamatok lassisaga, kortilmé-
nyessége még az egyszer(ibb esetekben is arra a meg-
fontolasra 0sztonzi az Uzleti élet szerepl6it, hogy ne ajog-
rend keretei kozott keressék igazukat (Angyal Adam
2000, 33. oldal).

A tovabbiakban azt vizsgalom, hogy a tagan értel-
mezett jogharmonizacio hogyan érinti az egyes gazdasagi
szerepl6ket, azaz az dnkormanyzatokat, a vallalatokat és
a human szférat, vagyis a lakossagot.

Allamigazgatas, 6nkorméanyzatok

Az Eurdpai Unio és jogelddje eddigi fejlédése egy lehet-
séges megkozelitésben egyrészt nemzetek feletti, fodera-
lista, masrészt lazabb korméanykoézi egyittmiikodés for-
méjat 6lt6 modell segitségével irhatd le. Az egyébként
egymastdl gyokeresen eltérd politikai filozéfiai megkoze-
litésen alapul6 két modell kozos jellemz6je, hogy m(ikdd-
tetésiikhoz a tagallamokban er6s, cselekv6képes, haté-
kony kormanyra és kbzigazgatasi apparatusra van szik-
ség. Ez a kormany és kozigazgatési apparatus a nemzeti
érdekek szempontjabdl kulcsfontossagu terlleteken poli-
tikailag semleges.

Magyarorszagon a kormanyzast nem annak koltség-
igénye, hanem cselekvbképessége, eredményessége és
hatékonysaga alapjan célszeri mind&siteni. Nem a forra-
sokhoz célszer( rendelni a feladatokat, hanem forditva, a
feladatokhoz a forrasokat.

Az EU-hoz val6 kozeledés, majd a csatlakozéas egy-
altalan nem jelent olcsé kormanyzast. A kdzosségi jog-
szabalyok integralasa a nemzeti jogrendszerbe, érvénye-
sitéslik, a nemzeti érdekek képviselete az EU-ban csak
erds és hatékony kormanyzati apparatussal lehetséges. A
tapasztalatok alapjan az egyes tagorszagoknak az Eurdpai
meg kormanyaik és kozigazgatasi apparatusuk verseny-
képessége. A kormanyzati munka versenyképességi té-
nyezo.

Az EU-csatlakozésra valé felkészilés a gazdasagpoli-
tikdban és a kormanyzati szerepfelfogasban is valtoztata-
sokat tesz sziikségessé. Szinkronizald, harmonizald, szin-
tetizald tipust gazdasagpolitikara van sziikség. A har-
monizacid azt jelenti, hogy a gazdasagpolitika egyes ele-
meit az orszagon belil, a kulénféle teruletek kozott, to-
véabba az Eurdpai Uni¢ altal timasztott kovetelményekkel
kell dsszehangolni. A korményzati filozéfidban és sze-
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repfelfogasban a kezdeményez8, 6sztdnz6 és képesség-
fejlesztd elemeket célszer( el6térbe allitani.

A csatlakozasi targyalasok jelenlegi szakaszaban a
magyar kormanynak az Eurdpai Bizottsdggal szemben
kell a nemzeti érdekeket képviselnie. A mozgéastér megle-
het6sen korlatozott. Az er6viszonyok egyenl6tlenek, a
kozOsségi érdekeket, végsd soron a tizendt EU-tagallam
kdzos érdekeit képvisel6 Bizottsag alkuerejéhez aligha
hasonlithaté amagyar kormanyé. Ugyanakkor alkuerejét
a Bizottsag a kozosségi jogszabalyok alapjan gyakorol-
hatja. Az ,EU elvarasainak™ nem kell eleget tenni, ha
azok mogott nincs megalapozott jogszabalyi hattér. Az
Eurdpai Kozosség jogkozosségnek is tekinthet. Kovet-
kezésképpen a kdzosségi jogszabalyoknak kell megfelelni.

Az EU-csatlakozast kovet6en a kozdsségi dontésho-
zatali mechanizmus sajatossagai miatt a magyar kormany
mozgastere és alkuereje megnd az Eurdpai Unidban. Ez a
legegyértelmiibb azon kérdések korében, amelyek ese-
tében a dontéshozatal lazabb kormanykoézi egyuttmiko-
dés keretében torténik. A Tanacsban a mindsitett tébbségi
dontéshozatal stlyanak a ndvekedése ugyan a korabbihoz
képest korlatokat jelent az egyes tagallamok érdekérvé-
nyesitése elé. ennek ellenére lesz mod cselekvésre, lobby-
zasra. Az Eurépai Unién belili érdekérvényesités (j ti-
pust kihivasokat jelent a magyar kormany szamaéra,
amelynek a megvalaszolasahoz mar most meg kell kez-
deni a felkészulést.

A kozigazgatas altalanos miikddési hatasfokatoél nem
csekély mértékben fligg egy orszag, egy régid, egy me-
gye, egy kistérség vagy egy telepiilés t6keabszorpcios ké-
pessége, valamint gazdasagi szerepl@inek kilsé piaci ver-
senyképessége. Ezzel dsszefiiggéshen azokkal a ténye-
z6kkel célszerli foglalkozni, amelyek a kdzdsségi forra-
sok fogadasat és felhasznalasanak hatékonysagat kdzvet-
lendl, a kilféldi mikddétéke-befekteték telephely-
valasztasat kozvetve befolyasoljak. Miként az EU-csat-
lakozassal kapcsolatos mas teriilleteken, gy itt is arrdl
van sz0, hogy a jol miikodd kozigazgatas 6nmagaban
nem jelent versenyel6nyt. A kozdsségi kdvetelmények-
nek valé meg nem felelés viszont egyértelmiien ver-
senyképességi hatranyként jelentkezik)

A nagysagrendi 6sszefliggéseket érzékelteti, hogy
Magyarorszag 3231 telepilése kozil 23 megyei jogu
varos és mintegy 150 nagyobb véros Onkormanyzatat
«¢rinti az EU-csatlakoz4s és az arra vald felkészulés.

A magyar kozigazgatds, azon belil az 6nkormény-
zatok jelenlegi allapota veszélyezteti az el6csatlakozasi
alapok, az EU-csatlakozést kovet6en pedig a kozosségi
transzferek fogadasat. A jelenlegi kozigazgatasi strukti-
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raban az alulrol torténd épitkezés, a decentralizicio a
malttal, a centralizacioval val6 szembenallasra utal. Nem
felel azonban meg a kor kdvetelményeinek, és nem jelent-
heti azt. hogy Magyarorszagon hianyzik az, ami Nyugat-
Eurdpaban normalitas, igy amit a német 6nkormanyzatok
meg tudnak tenni, azt a magyarok jogi, intézmeényi vagy
gazdasagi korlatok miatt nem. igy példaul kialakitottak
ugyan a statisztikai tervezési régidkat, de azok szintjén
nem képzédnek forrasok. A kilénbozd szint( és tipust
6nkormanyzatok regionalis tervezéssel kapcsolatos felké-
szitése terén is van még teendd.

A megyei kozgydlés és a nagyobb telepiilési &nkor-
manyzatok szintjén az EU-csatlakozasra val6 felkésziilés
sokréti feladat. A felkésziilés egyik leglényegesebb ele-
me a kozdsségi jogszabalyoknak abbdl a szempontbdl
torténd attekintése, hogy melyek érintik vagy fogjak érin-
teni az onkormanyzatokat. A Beligyminisztérium adatai
szerint jelenleg 77 ezer dnkormanyzati rendelet van ha-
talyban. Ezek kozul mintegy 60 ezer gyakorol érdemi be-
folyast a helyi életviszonyokra. Ezt a munkat folyama-
tosan célszerl végezni, azaz figyelemmel kell kisérni az
EU-ban véghemend valtozasokat is.

A kozosségi joganyagban nincsenek Onkormanyza-
tokra vonatkozé fejezetek és normacimek (Téth Judit
1998, 95. oldal). Ennek ellenére sok kdzdsségi jogszabaly
befolyasolja kozvetlenill és kozvetve az dnkormanyzatok
miikodését. A kovetkezd teriileteken érinti kdzvetlenil
Magyarorszag EU-csatlakozasa az dnkormanyzatokat:

+ Allampolgarsaggal 6sszefiiggs kérdések:

e Kozvetlen hataly elve, amikor a birdsag el6tt a k6zos-
ségi jogra hivatkoznak maganszemélyek;

o Zarbhatas, aminek értelmében azokat a teriileteket nem
lehet nemzeti hat&skérben szabalyozni, amelyeket ko-
z0ssegi szinten mér szabélyoztak:

e Személyek szabad mozgasa, a letelepedés szabadsaga;
o lpar(izés;

e Helyi ad6zas;

* Vizgazdalkodas;

» Szennyvizelvezetés;

» Hulladékkezelés;

» Temetkezés:

« Kisebbségek:

o Kozbeszerzés, mivel bizonyos &sszeghatar folott a
kdzbeszerzési tendereket kdzzé kell tenni az Eurdpai
Kozdsség hivatalos lapjaban;

* Teriiletfejlesztés:
¢ A helyi 6nkormanyzatok finanszirozasi rendszere:
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o Gépjarm(iado.

A helyi 6nkorméanyzatokat kdzvetve, masodlagosan a
kovetkez6 teruleteken érinti az EU-csatlakozas:

» Kaornyezetvédelem (zaj- és rezgésvédelem sth.);
» Versenyjog;

 Foglalkoztataspolitika;

 Szocidlis politika;

o Kozbsségi tAmogataspolitika.

A fenti felsorolashol a kdzosségi forrastranszfer a te-
riletfejlesztéshez és a tdmogatéspolitikdhoz kapcsolédik
a leger6teljesebben. A kdzdsségi joganyag mellett az Eu-
ropai Birosag itéleteire is figyelni kell. Az eseti dontések
hasonlé tgyekben precedensként szolgalnak.

A felkésziiléssel kapcsolatos feladatok meghatarozasa
utdn célszer(i feltérképezni az dnkormanyzatok munka-
tarsainak az EU-ismereteit. Erre alapozva célszer(i és ki-
vanatos olyan EU oktatasi koncepciot késziteni, amely
tartalmazza a kdz0s vonasokat felmutaté énkormanyzati
tipusokra, az 6nkorményzatokon beliili szervezeti egysé-
gekre, adott esetben munkahelyekre lebontva az altalanos
EU-ismeretek és az adott terlilet ellatadsahoz sziikséges
specidlis ismeretek korét. Ezt kovetben keriilhet sor az
oktatasi programok végrehajtasara. Az oktatasi program
végrehajtasat Magyarorszag varhaté EU-tagsaga idépont-
janak figyelembevételével célszerli Gtemezni. E kovetel-
ményrendszert folyamatosan karban kell tartani, azaz fi-
gyelemmel kell kisérni a valtozasokat.

Az EU-csatlakozasra valo felkészilés, azon belil a re-
gionalis t6keabszorpcids képesség javitasa kiemelked6
fontossagu tertilete kell, hogy legyen a palyazatfigyelés,
els6sorban megyei szinten. Ennek keretében folyamato-
san figyelemmel kell kisérni és értékelni kell azokat a ko-
z0sségi palyazati felhivasokat, amelyeken magyar gaz-
dasagi és egyéb szervezetek is indulhatnak.

A pélyazatfigyelés terén célszer(l és kivanatos a rend-
szeres és szervezett kapcsolattartds a megyei kozgyilés
és a telepiulési 6nkormanyzatok, valamint a megyei koz-
gytilés és az iskoldk, intézmények, kamardk, vallalkozas-
fejlesztési szervezetek, vallalatok, egyéb gazdasagi sze-
replék sth. kozott.

A kozosségi jogszabalyok ugyan nem irnak el§ ko-
telez6en alkalmazandd koltségvetési vagy egyéb szaba-
lyokat, az elszdmoltathatosdg és atlathatosadg kovetel-
ményét azonban sok kozdsségi iranyelv tartalmazza.

Az utébbi id6ben tobb megye nyitott képviseletet, il-
letve tervez képviseletet nyitni Briisszelben az EU-csat-
lakozasra val6 felkésziilés jegyében. A regiondlis lobbi-
zasra vonatkozo tapasztalatok alapjan a brisszeli iroda
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megnyitasa a regionalis lobbizas utols6 fazisat jellemzi. A
magyarorszagi onkormanyzatok szempontjabdl a brisz-
szeli irodanyitas azért is korai, mert Magyarorszag még
nem tagja az Eurdpai Unidnak, igy nem férhet hozza a
strukturalis alapok és a kohéziés alap forrasaihoz. Ezen
tulmenden Magyarorszag képvisel6i nem vesznek részt a
kdzossegi dontéshozatalban, egy sor szarmazékos kdzos-
ségi jogszabaly (rendelet, hatérozat) a csatlakozés el6tt
nem vonatkozik Magyarorszagra, magyar gazdaséagi sze-
replékre.

Egy brisszeli iroda fenntartasanak tetemes koltségei
vannak. Ezek nagysagrendje minimalisan évi 20-25 mil-
li6 Ft-ra becsiilhet6. Milyen esetleges bevételek vagy
egyeéb hasznok allithatok e kiadasokkal szembe? A kdzos-
ségi tAmogataspolitika miikodésebdl az kovetkezik, hogy
csak a Brisszelbdl iranyitott kozosségi kezdeményezések
esetében keriilnek a régiok kozvetlenul kapcsolatba az
Eurdpai Bizottsaggal. Ebben az esetben van - Magyaror-
szdg EU csatlakozasat kovetGen lesz - mdd regionalis
lobbizasra. Ugyanakkor a kozosségi tdmogatasok cse-
kély hanyadat, minddssze tiz szazalékat osztjak el a ko-
z0sségi  kezdeményezések keretében. Kérdéses, hogy
Magyarorszdg EU-csatlakozast kévet6en a briisszeli lob-
bizds hoz-e annyi hasznot, amib6l finanszirozni lehet az
iroda fenntartasi koltségeit, kiiléndsen akkor, ha az irodat
joval Magyarorszdg EU-taggé vélasa el6tt nyitottdk vagy
nyitjadk meg a megyék vagy mas regionalis egységek.

Mindezek alapjan a regionalis lobbizas elsd (a brisz-
szeli Bizottsag és a megyei kdzgy(lés képviselSi kozotti
informdlis kapcsolatfelvétel) és maéasodik forméjanak
(EU-felelés az 6nkormanyzaton belil informacidszerzési
és kapcsolattartasi feladatokkal) az alkalmazasa javasol-
hatd. Adott esetben konkrét Ggyekben fel lehet kérni az
informacioszerzésre, palyazatfigyelésre, palyazati anya-
gokkal kapcsolatos tanacsadasra és lobbizasra szakoso-
dott, Brisszelben m(ikdd6 tanacsadd cégeket a segitségre
megbizasi dij ellenében.

Ami az dnkormanyzatok PR-munkajat illeti, a PR terv
részletes kidolgozasanak els6 lépcs6jeként reprezentativ
empirikus adatfelvétel tlinik célszeriinek, amelyben arra a
kérdésre kellene vélaszt keresni, hogy melyek azok a te-
vékenységek, amelyekhez a megyében a kozvélemény (a
lakossag és a vallalkozéi szféra) részérél az ,,eurdpai”
jelz6 kapcsolhatd. Milyen valtozasokat tartanak elenged-
hetetlenil megval6sitandénak annak érdekében, hogy el
lehessen mondani: a megye eurdpai jelzével jellemezhet6
szolgaltatasokat kinal polgarainak és vallalkozdinak.

Maésodik 1épésben allapotfelmérésre van sziikség an-
nak tisztazasa érdekében, hogy az egyes megyékben mi-
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Iyen, az Eurdpai Unids csatlakozassal dsszefuggésbe hoz-
hat6 PR programok, tervek, elképzelések vannak, melyek
azok, amelyek mar ennek jegyében kezd6dtek megyei -
esetleg néhany kiemelt varosi - szinten, és ezek mennyi-
ben jarulnak hozza a megye tékeabszorpcios képességé-
nek ajavitasahoz.

Tovabbi felmérés soran célszerii azt tisztazni, melyek
azok az értékek, amelyeket a megye kivan az ,,eurdpai”
jelz6hoz kapcsoldddan kozvetiteni, illetve melyek azok,
amelyeket ennek segitségével kivan elfogadhatéva tenni,
bizvan az EU iranti pozitiv fogadtatds erejében.

Az elemzések elkészitése utan késziilhet el az azokra
épuld PR terv. Ennek mélysége a megyei dnkorméanyzat
elképzelésétdl fugg. A terv célja lehet egy kifejezetten az
EU-vonatkozdsokat figyelembe vevé PR stratégia és
megvaldsitasanak lehetséges maédjai.

Magyarorszag EU-csatlakozasat kovetéen a regionalis
szint autonémidjanak fokozodasa miatt a befektetésosz-
tbnzés terén varhatéan megnd a régiok, a Kistérségek, f6-
ként pedig a telepulési dnkormanyzatok mozgéstere.

Mind szélesebb korben terjed az a felismerés, hogy a
regiondlis fejlesztéshez nem kizéarélag kozvetlen, vissza
nem fizetend§ allami tdmogatasra van sziikség, aminek
forrdsfedezete nem is biztosithatd, hanem féként arra,
hogy az dnkorméanyzatok maguk is vallaljanak részt t6-
kerészesedés formajaban kiilonbdz8 projektekben. Az &l-
lami és 6nkormanyzati tulajdonosi részesedés - még ha
névleges is - garanciat jelent az adott projektumba befek-
tetni kivand - els@sorban kulféldi - vallalkozoknak. Ez-
altal az dnkormanyzat nemcsak sajatos finanszirozoéi, ha-
nem Katalizatori funkciot tolt be a beruhdzasokban.

Az dnkormanyzat néhdny év mulva eladhatja része-
sedését, lzleti alapon, magasabb aron, mint amennyiért
vasarolta azt. Az dnkormanyzatok szaméra a kozvetlen
tulajdonosi részvétel azért el6nyds, mert amig a hitel utan
kamatot kell fizetniik, addig a t6kerészesedés szerzése
nem jar kamatfizetési kotelezettséggel.

A betelepedési potencial nem csekély mértékben
javithaté ingatlanfejlesztés révén is. Az ingatlanfejlesztés
azonban tékeigényes tevékenység, amelynek kockazatai
is vannak (példaul nem vagy csak hosszi id6 mulva
sikerlll értékesiteni azt az ingatlant, amelybe az 6nkor-
manyzat nagyobb 0sszeget fektetett). A betelepedési po-
tenciél erGsitése érdekében lehet egymassal kombinalni
az onkormanyzati részesedés megszerzését és az ingat-
lanfejlesztést. igy példaul az dnkormanyzatok ingatlant
apportalhatnak projektekbe, vagy eredeti allapotban fej-
lesztés nélkil, vagy valamilyen infrastrukturalis vagy
egyéb fejlesztéssel.
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A betelepedési potencial javitasa ezekkel a mddsze-
rekkel csak akkor eredményes, ha az dnkorméanyzatok
rendelkeznek megalapozott konzisztens kdzép- és hosszd
tavua fejlesztési tervekkel.

A betelepedési potencidl addkedvezményekkel is ja-
vithatd. Az énkorményzatok mozgastere a torvény altal
megallapitott keretek kozdtt eddig meglehet6sen nagy
volt a helyi addk alakitasa terén. E téren azonban szdmot-
tev6 korlatokkal is szamolni kell.

Az EU-hoz vald csatlakozasra valo felkésziilés és a
csatlakozés nyoméan az onkormanyzatoknak ndévelnitk
kell megtakaritasaikat ahhoz, hogy a tdmogatasokhoz
szilkséges sajat részt fedezni tudjdk majd a kdzponti kor-
manyzati hozzajaruldsoktdl fuggetlenll is. Az 6nkor-
manyzati bevételek jelenlegi szintje ezt nem teszi lehe-
tévé. Ez varhat6an a fejlesztési forrasokra is hatassal lesz.
A vagyoneladasbdl szarmazd bevételek mar mara is je-
lent6sen csokkentek, elébb-utébb megsziinnek, igy ezek
nem tekinthet6k pétlolagos forrdsoknak.

Az ipariizési ad6 kivetésének jelenlegi rendszere nem
EU-konform, mert a Kozdsség egyik alapelvét, a verseny-
semlegességet sérti azzal, hogy - a maximum kikotésén
talmenden - az ad6 mértékének a meghatérozasat a helyi
hatdsagokra bizza. Az ennek kdvetkeztében kialakult nagy
szOras pedig befolyasolja a téke szabad aramlasat.

A téarsasagi adorol szdld, 2001 februérjaban kidolgo-
zott térvénymodositasi javaslat szerint 2003-t6l a helyi
Onkormanyzatok nem alkothatnak és tarthatnak hatalyban
olyan rendeleteket, melyek ellentétesek a térvény (j sz6-
vegével. A vallalkozok részére - csak a torvény kifejezett
rendelkezése esetén - adhatnak mentességet vagy ked-
vezményt. llyen kifejezett rendelkezés alapjan mentesit-
hetik az ipar(izési ad6 aldl azokat a vallalkozasokat, ame-
lyek addalapja nem haladja meg a két millio forintot
(Oldh Géabor 2001).

Az énkorményzatnak tovébbra is megmarad a dontési
lehet6sége, hogy mikaodtet-e egy adott adonemet. A helyi
add esetében tovabbra is megallapithatja annak mértékét.
Kedvezményeket azonban csak a két millio forintnal
kisebb addalappal rendelkez6knek adhat.

A torvénytervezet megkulonbozteti a hatarozott id6re
adott addkedvezményt a hatarozatlan id6re sz4létol.
Utobbi esetben 2003. januar 1 a mentesség hatarideje. A
hatarozott idére sz6l6 kedvezmények - a szabalyozas sze-
rint - az 6nkormanyzati rendeletben meghatarozott id6tar-
tam lejartaval, de legkésébb 2003-t6l szamitott 6t év mllva
hatélyukat vesztik. A modositads nem érinti a vallalkozok-
nak nem mindsil6 maganszemélyeknek adott, illetve ad-
hat6 mentességeket, kedvezményeket (Oléh Gabor 2001).
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A tapasztalatok alapjan a helyi ipar(izési ad6 Ma-
gyarorszdgon sokkal magasabb, mint az EU-orszagok-
ban. Egyes szakért6i becslések szerint egyes telepilése-
ken a helyi ipar(izési ad6 olyan mérték(i elvonast jelent
bizonyos vallalkozoknak, ami 30-40 szazalékos tarsasagi
nyereségadd hatasaval egyenérték(. Bizonyos telepiilése-
ken a helyi ipar(izési ad6 nagysaga ellensilyozza a tizen-
nyolc szazalékos vallalati nyereségad6 kilfoldi m(ikods-
t6ke-vonzasra gyakorolt kedvez6 hatasait.

Az ipar(izési ad6 ratdjanak a mérséklése a hatalyos és
a varhaté jogi szabalyozastdl fuggetlenil is az onkor-
manyzatok bevételeit csokkenti. Az adokulcsot csak ak-
kor lehet mérsékelni, ha egyéb intézkedések eredménye-
ként az onkormanyzatok addbevétele nem csokken.

Tovabbi vagyon alapl adék bevezetése hozzajarulhat az
Onkormanyzatok bevételeinek a ndvekedéséhez. A vagyon
alapl add célszerliségét és bevezethet6ségét hosszl ideje
vitatjak. Az értékalapl vagyonadd bevezetésének kulcs-
kérdése a fold és az ingatlan bejegyzési rendszer (katasz-
ter) fejlesztése, valamint a helyi adougyviteli kapacitas.

A decentralizalt 0sztdnzésre korantsem a teljesség igé-
nyével a Somogy megyei Marcali emlitheté. Marcali adé-
kedvezménnyel, kedvezményes telek- és ingatlanarakkal,
valamint kiépitett infrastruktiraval varja a befektetéket.
Flggetlendl attol, hogy kicsi vagy nagy, hazai vagy kul-
foldi vallalkozasrol van-e sz6, az 6nkormanyzat az els
évben nem szed ipar(izési adét. Az elmalt években a be-
fektet6k Ot-husz szazalékos kedvezménnyel véasarolhattak
az onkorményzattol telket, ingatlant. Ezek a kedvez-
mények ajévében is megmaradnak. Raadasul a varos ko-
zelmdltban kialakitott ipari parkjaba telepllék akar 6tévi
adomentességet is kaphatnak. Az 6nkorményzat jelentds
Osszeget aldozott az U ipari park kozmuvesitésére.
Marcali munkaképes lakossaganak mar tébb mint a fele
dolgozik az eddig betelepiilt kiilfoldi befektet6k cégeinél.
Ilyen példaul a Mustang Marcali Rt., a Dénon Kft., az
Industrie Elektrik Kft. és a Ziehl-Abegg Kift.

Vallalati szféra

A kilencvenes évek tapasztalatai alapjan az Eurdpai
Megallapodads végrehajtasaval kapcsolatos, makrogaz-
dasagi szinten kimutathatd elényék a vartnadl kisebb
mértékben jelentkeztek mikrogazdasagi szinten, azaz a
vallalati szféraban. Elvileg az EK-ba iranyulé magyar Ki-
vitel el6tti kereskedelempolitikai akadalyok eltdrlése bi-
zonyos termékcsoportokban, tovabba mérséklése mas ter-
mékcsoportok korében, amirdl az Eurdpai Megallapodas
intézkedett, javitotta a magyar véllalatok versenyképes-
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ségét. Az EK-viszonylati magyar export versenyképes-
sége javulasanak mértéke attdl fliggott, hogy a magyar
exportérok és a kozosségi importérok milyen ardnyban
osztoztak a vamlebontéssal kapcsolatos el6nydkon.

Egy korabeli empirikus felmérés (a megkérdezésben
500 olyan vallalat szerepelt, amelynek EK-viszonylatd
kivitele jelentds volt, lasd: Losoncz Mikloés 1995)
tapasztalatai alapjan vallalati szinten nem kételkedtek a
killkereskedelmi statisztikai adatok megbizhatésagaban,
adott esetben abban, hogy 1992-ben a magyar kivitel
hajtéereje az Ideiglenes Megallapodas volt.

A kérdés az volt. hogy jelentkeztek-e az egyes val-
lalatok szintjén a vamcsokkentésbdl adodd statikus
és/vagy a forgalomndvekedésbdl adddd dinamikus és
egyéb el6nyok. Ezeket a hatasokat vallalati szinten nem
mérték statisztikai mddszerekkel. Maga a mérés meglehe-
tésen nehéz, mert tébb. egyidejlleg hato tényez6t kell fi-
gyelembe venni. Kiilondsen akkor nehéz a mérés, ha a
makroszinten elméletileg szamszer(sithetd el6nyokbdl
nagyon Kkis rész jut egy-egy vallalatra.

A vallalatgazdasagi szféraban az idézett megkérdezé-
sek tapasztalatai alapjan az Ideiglenes Megéallapodés
megitélése nem volt egyértelm(i. Az Ideiglenes Megalla-
podas a magyar véllalatgazdasagi szféra nagyobbik része
szdmara viszonylag csekély mértékd elénydket biztosi-
tott. Egy szlikebb kor szamara a megallapodas jelentds
elénydket hozott, mig elhanyagolhatd nagysagrendet
képvisel az a vallalati kor, amely kifejezetten hatranyos-
nak talalta az Ideiglenes Megallapodast.

Az Ideiglenes Megallapodas altal nem vagy nem kel-
I16en szabalyozott ,,szlirke zondkban” (pl. kilféldi munka-
véllalds és olyan export, amihez kulféldon végzendd
munka is kapcsolddik, szellemi termékexport) nem javult
a magyar vallalatok helyzete a korabbi allapothoz képest.

A makro- és a mikrogazdasagi szféra megitélése az
Ideiglenes Megallapodasrél egymassal dsszhangban van
a mindsités jellegét illetéen. Mind makro-, mind mikro-
gazdaségi szinten Osszességében el6nydsnek tartottdk a
megallapodast. Az el6nyok nagysaganak megitélésében
viszont mar tapasztalhatd volt némi kiilénbség. A makro-
szintl kulkereskedelmi statisztikakkal alatamasztott hely-
zetmegitéléssel szemben a vallalatgazdaséagi szféra allas-
pontja differencialtabb volt. A vallalatok valamivel cseké-
lyebbnek tartottak az Ideiglenes Megallapodasbél ad6dd
elénydket, mint ami a makrogazdasagi elemzésekbdl ko-
vetkezett.

Ez azzal fuggott 6ssze, hogy maga a vallalati szféra is
rendkivili mértékben differencialédott. Mikdzben a
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makrogazdasagi mutatok recesszidt regisztraltak 1992-
ben és 1993-ban Magyarorszagon, s ez igaz is volt a val-
lalatok, vallalkozasok nagyobbik hanyadara, egy bizo-
nyos véllalati kor (kilfoldi érdekeltségli véllalatok, mar
korabban nyugati Kivitelre szakosodott cégek sth.) ennek
ellenére dinamikusan bdvitette kivitelét. Feltételezhetd,
hogy a valsagjelenségekkel kiszkodd véllalatok helyze-
tén nem javitott érdemben az Eur6pai Megallapodas
1992. mérciusaban életbe Iépett kereskedelempolitikai fe-
jezete. A kedvez6 helyzetben [év6 vallalatok expanzioja-
nak is az ldeiglenes Megallapodason kiviilalld, mélyebb
okai voltak.

A nemzetgazdasagi szinten 6sszegz6d6é makrogazda-
sdgi hatasok az egyes vallalatok szintjén més tényezOk-
hoz képest csekély, vagy elhanyagolhatdé mértékben je-
lentkeztek. A belgazdasdgi kérnyezet problémai, a kelet-
eurdpai piacvesztés, a real értelemben felértékelt arfo-
lyam, a finanszirozasi nehézségek sth. mellett eltdrpiltek
az Eurdpai Megallapodashdl adédo elényok.

Az ldeiglenes Megallapodasnak a magyar véllalatgaz-
daségi szektor szdmara elvileg sz6ba johetd el6nyeit mér-
sékelte az a korilmény, hogy az 6sszességében viszony-
lag szerény nagysagrendet reprezental6 elényokén a ma-
gyar export6rok és a kdzosségi import6rok megosz-
toznak. A vélaszoldk 37 szazaléka szerint a kdzdsségi im-
port6rok jartak jol. egyharmada szerint mindkét fél el6-
nyoket realizalt.

Az Uj exportérok engedték at gyakorlatlansaguknal
fogva az Eurdpai Megdllapodasbol hizhatd elénydket a
kdzdsségi partnereknek. Vallalati vélemények arra en-
gednek kovetkeztetni, hogy az Eurdpai Megallapodashol
adodoé tobbletjovedelmeknek legalabb a fele a kozosségi
importéroknek és a fogyasztdknak jutott. Ez utobbiak ol-
csébban jutottak a magyar termékekhez. Ezaltal atté-
telesen a kdzosségi import6r is jol jart, mert a csokkend
arak javulo piaci poziciét jelentettek szamara.

Az Ideiglenes Megéllapodastol nem lehetett azt varni,
hogy a piacnyitason tulmenden ellentételezze a magyar
termel6k versenyképességének romlasat, amely arfo-
lyampolitikai vagy egyéb okok miatt kovetkezett be.
Konszolidalt viszonyok kozétt az Ideiglenes Megallapo-
dasnak minden bizonnyal nagyobb hatéasa lett volna a val-
lalati szféra gazdalkodasara.

Az EU-bol szarmaz6 iparcikkimport liberalizalasanak
befejez6dése 2000 végéig, egyes esetekben 2001 elejéig
elsésorban a kdzosségi termel6k szaméra lesz el6nyds.
Olyan vamtehercsokkenéshen volt részilk, mint a magyar
véllalatoknak az Ideiglenes Megallapodas hatélyba 1épé-
sét kovetben. Az EU-bdl szarmazé iparcikkimport libe-
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ralizalasanak a hatasairél nem késziilt empirikus adatfel-
vételen alapul6 felmérés. Ezért nem ismert az, hogy a ko-
z0sségi exportérok és a magyar import6rék milyen arany-
ban osztoztak a vamteher csokkenésebdl, illetve megszi-
nésébdl adddd el6nyokon.

Ami a jelenlegi helyzetet illeti, amig allami-kor-
manyzati szinten szervezett és 0sszehangolt az EU-csat-
lakozas el6készitése, addig a meglehetésen atomizalddott
vallalati szférdban spontan médon megy végbe. Bar a ma-
gyar gazdasag bekapcsolddasa a nemzetkdzi munkameg-
osztasha kiemelkedé mérték(, a hazai tulajdonban 1év6 -
féleg kis és kdzepes méretli vallalatokat tdmorit6 - Uzleti
szféra felkésziltsége az EU-tagsagra nem megfeleld.

A legf6bb hianyossag az, hogy nem tdlsdgosan meg-
nyugtatd az atvett kdzdsségi jogszabalyok, tagabb érte-
lemben a kdzosségi vivmanyok nem jogszabalyi format
6lt6 halmazaba tartozd, a magyar jogrendszerben nem
feltétlenil megjelend egylttm(ikodési mechanizmusok
eljuttatasa a vallalkoz6khoz. Nagyon sok olyan, a gépek,
berendezések, termékek biztonsagat és a kdrnyezet védel-
mét célzd, jogilag kdtelez6 kozosségi technikai szabaly
van, amelynek alkalmazédsa nem mer(l ki abban, hogy az
arra épulé magyar jogszabéaly megjelenik a Magyar Koz-
lényben vagy mas kormanyzati dokumentumban. Al-
kalmazasukhoz a vallalati szféra bizonyos feltéteknek
kell, hogy eleget tegyen, amelyeknek kdltségvonzataik is
vannak (Schuchtar Endre 1999b).

Kilondsen jelent6snek tlnik a lemaradds a munka-
Ugyi, munkaegészségligyi, munkabiztonsagi, szocialis
jogszabalyoknak a vallalati szférahoz torténd eljuttatasa
terén (Eurdpai Unio 1998).

A kozOsségi jogszabalyokon tilmenden sok olyan -
nem jogszabalyi format o6lt6, hanem a maganszféra
Onkéntes egyiittmiikodésén alapuld - ipari szabvany van
érvényben, amelynek atvétele anyagi terhekkel jar6 alkal-
mazkodasra kényszeriti a véllalatokat.

A mindségellendrzési, mindségbiztositasi (1ISO 9000,
illetve ISO 14000) és terméktanusitasi (CE megfeleléség)
rendszerek (Schuchtar Endre 1999a) atvétele és auditala-
sa is poétlélagos kiadasokkal jar. Ha atvételik és alkal-
mazadsuk nem torténik meg a gazdalkodd szervezetek
szintjén, akkor a magyar vallalatok versenyképessége az
EU-ban (és més piacokon is) romlik. Ugyanakkor a
szabvanyok, a mindségellendrzési és mindségbiztositasi
rendszerek atvétele nem javitja az érintett vallalatok nem-
zetkdzi és hazai versenyképességét, hanem versenyhatra-
nyaikat sziinteti meg. Az emlitettek megléte a versenykeé-
pesség sziikséges, de nem elégséges feltétele.
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Az eur( bevezetésére vald felkésziiléssel - néhany al-
talanos brostra megjelentetésétdl eltekintve - a kormany
nemigen foglalkozott vallalati szempontb6l. Nem volt
kommunikacioés stratégia, nem volt olyan publikacids,
oktatasi sth. koncepcié, amelynek az lett volna a célja,
hogy eljuttassa az eurd hasznalataval kapcsolatos is-
mereteket a véllalkoz4i szférdba. E téren kétségtelendl
sokat tettek a kereskedelmi bankok, amelyek 1998-ban és
1999-ben marketing-kommunikéacids stratégiajuk kozép-
pontjaba helyezték az eurd bevezetését.

Az EU-csatlakozésra vald felkészilésben fontos sze-
replik lehetne - a kotelezd kamarai tagsag megsziintetése
nyoman csak lehetett volna - a gazdasagi kamaraknak
(Farkas Gyorgy 2000). A kotelezd kamarai tagsag meg-
szlintetése helyett a kamarak feladatava lehetett volna
tenni az EU-csatlakozéséra valo felkésziilés tdmogatéasat
a véllalkozéi szféraban.

A makrogazdasagi elemzések és Osszefiiggések sok
konkrét hatast és hatdsmechanizmust figyelmen kivil
hagynak. A kedvez6 makrogazdasagi folyamatok mogott
nem csekély mértékben a kilféldi nagyvallalatok vam-
szabadterileti vagy méas magyarorszagi vallalkozoéi tevé-
kenysége all, a kelleténél csekélyebb tovagy(ir(iz6 hatas-
sal a gazdasag tobbi szférajara. A kiilfoldi nagyvallalatok
ugyanis még mindig eléggé szigetszerlen miikddnek,
csekély hazai beszallitoi hanyaddal és vertikalis kapcso-
lattal. (Ezen kivan valtoztatni a kormany beszallitéi cél-
programja.) Mas Osszefliggésben mar tébbszor volt sz6
arrél, hogy a magyar kivitel tébb mint 80 szazaléka kiil-
foldi részesedésii vallalatokra jut. A vadmszabadteriiletek
aranya a kivitelben 43 szdzalék volt 1999-ben.

A makrogazdaségi elemzések éltal feltart el6nyok csak
akkor realizalhatdk, ha a gazdasagi szervezetek minden
tekintetben felkésziltek Magyarorszag EU-csatlako-
zaséra. E kdvetelménynek a kilfoldi részvétellel miikodo
nagyvallalatok, azok kozill is mindenekel6tt azok tesznek
eleget, amelyek kilfoldi tulajdonosanak székhelye az Eu-
répai Unio valamelyik tagéallama. E véllalati kér szdmara
semmilyen gondot nem fog okozni az EU-csatlakozas. Az
EU-ba val6 belépésre ezek a cégek az anyavéllalat segit-
ségével késziilnek fel. Jelenleg mintegy 25 ezer kilfoldi
részesedésl vallalat van Magyarorszagon.

Az EU-csatlakozas a tisztdn magyar tulajdonban lévé
nagy, féként pedig kozepes és kisvallalatok szamara je-
lent majd kihivast. E kérbe mintegy 300 ezer tarsas val-
lalkozés (az dsszes tarsas véllalkozas tdbb mint 90 szaza-
Iéka) és 460 ezer egyéni vallalkozas tartozik. A magyar
tulajdond cégek kozil az olyan nagyvallalatok, mint pél-
daul a MOU Rt. vagy a Dunaferr Rt. sajat penziigyi és hu-
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man er&forrasaira tAmaszkodva képes lesz végrehajtani
az EU-csatlakozasra val6 felkésziilést. A kis és a kdzepes
méretii vallalatokbdl all6 kor az. amely leginkabb segit-
ségre szorul az EU-csatlakozashoz. Sajat pénz- és humén-
t6ke-forrasai nem elegend6ek az EU-csatlakozasra vald
felkésziléshez.

Egyelére nincs elegendd informacié arrél, hogy az
ezen vallalati kort érint6 kdzosségi jogszabalyok mekko-
ra hanyadanak Korlatlan hazai atvételére kerlt sor, és
mekkora hanyaduk épiilt be specidlis szabalyként a hazai
szabalyozasba. Ezt a kérdést mindig csak konkrétan, val-
lalati szinten lehet eldonteni. Ett6l fuiggetlendl célszerdi
olyan mddszereket eljuttatni a kis és kbzepes méreti val-
lalatokhoz, amelyek segitségével fel tudjak mérni azt,
hogy az EU-csatlakozas milyen teriileteken hogyan érinti
ezeket a cégeket, és mit kell tennilik, hova kell fordulniuk
segitségért a felkészllés érdekében.

Az Eurdpai Uni6 tagorszagai GDP-juk 15-20 szé&za-
Iékanak megfelel6 dsszegeket forditanak allami-kdzileti
beszerzésekre. Naponta éatlagosan 400-500 (j tenderfel-
hivast tesznek kodzzé az Eurdpai Unié orszagaiban. Ebbdl
lathat6, hogy igen jelentds nagysagrendet képvisel6 piac-
rol van sz0. Ezen a piacon ugyan a kdzbeszerzési eljaras-
bdl ad6dodan erds a verseny, ezt viszont karpétolja a nem-
fizetési kockazat hianya, vagy legaldbbis rendkivil kis
valdszindisége.

A szerz8dések odaitélésénél akkor kell a k6zosségi el-
jarasi szabalyokat alkalmazni, ha a szerz6dési érték egy
meghatarozott dsszeghatart elér vagy azt meghaladja. Ez
arubeszerzési €és szolgaltatasnyujtasi szerz6dés esetén
200 ezer eurd, épitési-beruhazasi szerzddes esetén 6t mil-
lié eurd. Mintegy masfél-két évtizedes fejl6dés eredmé-
nyeként 1993 elejére megvaldsult az allami-kozileti
megrendelések liberalizalasa, a verseny erdsitése e téren,
az allami-kozileti megrendelések odaitélésének egységes
rendszere az Eurdpai K6zosségben.

A kozosségi tenderkiirasok az EK hivatalos lapjaban
(Official Journal) jelennek meg, az S jell kiadvanyokban.
(Az L jel( kiadvanyok a jogszabalyokat, a C jell ki-
advanyok az egyéb kozleményeket tartalmazzék.) A Ki-
advanyt naponta adjak ki. Az EK-orszagok esetében kote-
lez§ jelleggel, més orszagok (pl. EFTA, USA. Japan) vo-
natkozasaban gyakorlati teljeskdriséggel sorolja fel a
kdzpénzekbdl megvaldsitanddé munkakra, aruszallitasok-
ra sz6l6 versenyfelhivasokat. Tartalmazza tovabba az Eu-
ropai Beruhézési Bank és az Eurdpai Fejlesztési Alap koz-
munka, beszerzési és szolgaltatasi, valamint a PHARE és
a TACIS program palyazati Kiirasait, ezek eredményeit.

A szabalyozas célja a tdbbi kdz6tt azonos verseny-
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feltételek teremtése volt a tagorszagok cégei kozott. Ez a
kozbeszerzésekre vonatkoz6 szabalyozds, amely nem-
csak a szorosan vett adminisztracidra (minisztériumok, he-
lyi 6nkorményzatok stb.) vonatkozik, hanem a kézszol-
galtatokra és az olyan nagy. esetenként magantulajdoni
cégekre is, amelyek piaci poziciojuk miatt esnek egyedi
elbénés ala.

A korményzati beszerzésekr6l sz6l6 GATT-kddex
alkalmazésa nyoman és a Magyarorszag és az Unid ko-
z6tti Eurdpai Megallapodas értelmében az Eurdpai Unio
kozbeszerzési piaca elvileg és gyakorlatilag a kivilallo
orszagok, igy Magyarorszag vallalatai szamara is nyitva
all, az EU-tagorszagokéival egyenl6 feltételekkel (A koz-
beszerzések kdzdsségi szabalyozasat Szakai Robert 1995
ismertet6je alapjan tekintjuk . Lasd még Varhelyi Oli-
vér-Varga Katalin-Kerekes Pal 1998.)

A magyar vallalatok EU-orientacidjanak hossz( tavon
novekvd fontossagu eleme kell, hogy legyen a tagallamok
allami-kozileti szektordban kiirt tendereken vald részvé-
tel. Az ezen a piacon valé megjelenésnek az éltalanos és
a vallalati kultardval, valamint a nyelvvel 6sszefiiggd
korlatai vannak. Noha az angol és a német nyelvvel elvi-
leg mindegyik EU-tagallamban el lehet boldogulni, kicsi a
val6szinlisége annak, hogy ne lenne nyelvi korlat, mond-
juk a dél-eurdpai orszagokban. Nyelvismeretre nemcsak a
személyes targyaldsokhoz, hanem a dokumentéci6 elké-
szitéséhez is szlikség van. Ezért nagy a val6sziniisége an-
nak, hogy a kozOsségi allami-kozileti tendereken val6
megjelenés nyelvi okokbol Ausztridra és az NSZK-ra fog
korlatoz6dni. Nagy-Britannia esetében nem annyira a
nyelvi, mint inkdbb a vallalati kultirdban meglévé k-
I6nbségek jelentik a f6 akadalyt.

A kozosségi szintl tenderkiirds minimalis 6sszegha-
tara elég magas (arubeszerzési és szolgéaltatas-nyujtasi
szerz6dés esetén 52 millio Ft, épitésnél 1,3 milliard Ft) a
kizardlag magyar tulajdonban 1év8, zommel kis és koze-
pes méretli vallalatok szempontjabél, de még a nagyval-
lalatok szamara is. Raadasul az épitési beruhazasok ese-
tén a kalfoldi munkavallalas is korlat. Ez tovabb sz{ikiti
azt a vallalati kort, amely potencialisan palyazhat. A po-
tencialis palyazok tébbsége sincs felkésziilve palyazatra
készul§ ajanlatok irasara. Ennek a kornek a bdvitése, fel-
késziiltségének a javitasa - allami-kormanyzati segitség-
gel - nagy mértékben javithatna a magyar vallalatok ver-
senyképessegeét.

Az eurdpai kozbeszerzésekkel kapcsolatos téméak fi-
gyelése és magyar vallalatoknak torténd tanacsadas cél-
jabol alapitottak a Dunaholding Belgium Rt.-t (Utmutaté
véllalkozénak 1995). A Dunaholding Belgium Rt. on-line
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kapcsolatot létesitett a briisszeli adatbankkal, s rajtuk ke-
resztil a magyar vallalatok is kénnyen tudomast szerez-
hetnek a kiirt versenypalyazatokral.

A magyar cégek egy részének idedlis megoldas lehet
olyan helyi partnerek keresése, akik mar jol ismerik az
allami szektor beszerzéseit a célorszagban. igy azonnal
részt lehet venni az lzletben anélkil, hogy a cég hosszu
tanulasi folyamaton menne keresztiill, bar ennek esélye
magyar cég szamara meglehetésen csekély. Sajat orsza-
gon bellil is érdemes (zleti partnerek utan nézni, mégpe-
dig olyanok utén, akik hajlandék megosztani a tapaszta-
latokat és az (j piacra torténd behatoldssal egyiitt jaro
koltségeket is.

Igaz ugyan, hogy a k6z6s eurdpai szabéalyozas a tagor-
szagok nagyobb nyitottsdgadban mutatkozik meg - mivel
egymas orszagaiban is tenderezhetnek -, am ez nem jelent-
heti azt. hogy a vasarlasok lebonyolitasaban végbement
az &ltalanos harmonizéci6. Tehdt megmaradnak a helyi
adminisztrativ proceddrédk, amelyek minden orszagban
kulonboz8ek. Meg kell ismerkedni kilon-kilén minden
orszag allami szektoranak szerkezetével, a ,,bevasarlaso-
kért” felel8s tisztvisel6kkel és munkamdédszereikkel.

A tanulméany tartalmi és terjedelmi kereteit szétfeszi-
tené a mez8gazdasdg helyzetének az elemzése. Ebben az
osszefliggéshen annyit azonban célszerli megjegyezni,
hogy Magyarorszdg EU-csatlakozasét kdveten a terme-
16k kozotti erételjes szelekcidval és differencialédassal in-
dokolt sz&molni. Fennall a veszélye annak, hogy ha nem
teremtik meg a foldkoncentrécid jogi, gazdasagi és pénz-
Ugyi feltételeit, tovabbad a mezbgazdasag forrasellatott-
sagat, akkor a kisgazdasagok korében tomegessé valik a
cs6d, mialtal a magyar agrartermelési potencial visszaesik.

A KSH altal 2000. marcius 31-én regisztralt 960 ezer
egyéni és csaladi gazdasagkozil 600 ezer egy hektarnal
kisebb teriileten gazdalkodik. A kdzdsségi szabalyozas
csak az ennél nagyobb teriileten gazdalkodoknak nyujt ta-
mogatast. A tamogatasra jogosult korben egy-egy gazda-
sag becslések szerint 30-50 millié forint beruhazassal
tehetd versenyképessé a fejlettebb kdzdsségi termeldkkel.

Ajelek szerint a politikai szféra nincs felkésziilve a t6-
meges mez8gazdasagi cs6dhelyzetekre. A cs6dhelyzetek
kezelését gatoljak a foldvasarlas el6tti jogi akadalyok. A
mez@gazdasag alkalmazkodasa a kdzdsségi kdvetelmé-
nyekhez a jelenlegi bérleti konstrukcidk keretében nem
lehetséges. A jelenlegi arszinten a magyar mezdgazdasag
sem abszolut, sem kiildnbdzeti foldjaradékot nem tud el-
szamolni.
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Human szféra

Az EU-csatlakozas a human szférat egyrészt a jovedel-
mek alakulasan és differencialédasan, masrészt a munka-
er6-keresleten, harmadrészt a kulféldi munkavallalas
liberalizalasan keresztil befolyasolja.

Csatlakozas és a lakossag helyzete

A véllalati szféranak az EU-csatlakozés hatésara varhato,
korabban elemzett differencialédasa ellenhaté er6k hia-
nyaban a lakossag jovedelmi viszonyait is befolyasolni
fogja. Az EU-csatlakozast kovet6en felgyorsulhat a la-
kossagjovedelmi és életszinvonalbeli differencialédasa, a
tarsadalom kettészakadasa, n6het a munkanélkiliség. Az
EU-csatlakozasra valo felkésziilésben elénnyel rendelke-
z6 kulfoldi tulajdonosi részesedés( vallalatok altal foglal-
koztatottak elhelyezkedési lehetdségei és jovedelemvi-
szonyai vérhatdan javulnak. A nagysagrendi 0sszefiigge-
seket érzékelteti, hogy a kulfoldi részesedéssel miikodé
vallalatok jelenleg mintegy 350 ezer f6t foglalkoztatnak.
Ez az ipari foglalkoztatottak egyharmada, az dsszes fog-
lalkoztatott tiz szazaléka.

A magyar tulajdonban 1év6 véllalati szféra jelentds
részénél, féként az EU-csatlakozas altal is érintett kis és
kozepes méret(i vallalatoknal, valamint a mez6gazdasag-
ban és a kdzszolgaltatasokban foglalkoztatottak jovedel-
mi helyzete kedvez0 esetben is kisebb mértékben javul. A
csatlakozas utani els6 években erételjesebb szelekcid me-
het végbe a lakossag korében, mint a hasonld fejlettsegi
dél-eurdpai orszagokban tortént a csatlakozas utan a nyolc-
vanas években.

A szocialis biztonsagot erésitd intézkedések nem tart-
haték a koltségvetési deficit ndvekedése miatt, ami vi-
szont a maastrichti konvergenciakritérium teljesitését is
veszélyezteti. Az egészségligyi és az oktatasi reform elma-
radasa, de még annak halogatasa sem engedhet6 meg.

A jelenlegi allapot alapjdn az EU-csatlakozds a ma-
gyar lakossag tobbségének aligha fog kedvez6 perspek-
tivat nydjtani. Ehhez képest a lakossag megalapozatlanul
optimista az EU-csatlakozassal kapcsolatban. Politikai
fesziiltséghez vezethet, ha nincs felkészitve a realitasok-
ra. A csatlakozast kovetd csalddottsag kedvezhet a nacio-
nalista-populista politikai er6knek is.

Magyarorszag EU-csatlakozasa a jelek szerint gazda-
s&gi és jogi szakmai problémabél mindinkabb politikai
kérdéssé valik. A kib6viilés eddigi tapasztalatai szerint
ugyanis a tagjel6lt orszagokban az EK-ba vagy az EU-ba
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val6 belépésrdl népszavazason dontottek. A jelek szerint
a magyar lakossag tobbsége jelenleg tAmogatja az EU-
csatlakozast.

Tobbé-kevéshé természetesnek tekinthet az, hogy a
felvételi kérelem benyujtasat kdvetben a tagga valas ta-
mogatésa a lakossag korében mérséklddik. Lehetnek, Ié-
teznek is olyan csoportok és politikai er6k. amelyek tény-
leges vagy Vélt érdekeik alapjan nem érdekeltek Magyar-
orszag EU-csatlakozésaban. Vélasztasi évben ezek a han-
gok kildndsen nagy mértékben feler@sddhetnek. A csatla-
kozés el6készitése e megkdzelitéshen nem egyszeriien tech-
nikai és szervezési kérdés, hanem politikai probléma is.

Eddig nem sikerilt meggy6z6en érzékeltetni azt, hogy
a magyar lakossagnak milyen elényei szarmaznak az or-
szag EU-csatlakozésatél, és milyen negativ hatasokkal,
kovetkezményekkel kell szdmolnia. Jelenleg teljes mér-
tékben hianyzik a politikai marketing aktivitas ezen a té-
ren. A lakossag véleményét leginkabb befolyasol6 szeg-
menst kellene felkésziteni az EU-csatlakozésra és kovet-
kezményeire. Azokkal a lakossagi csoportokkal is kellene
foglalkozni, amelyeket hatranyosan érint majd az EU-csat-
lakozas. A hatranyosan érintettek legnagyobb csoportja a
mez&gazdasagi Gstermeléké vagy KistermelSke.

Az EU-csatlakozas varhatd hatdsa a munkaerd-keresletre

A munkaerd irdnti kereslet dont6en a magyar gazdasag
fejlédési palyajatdl, a gazdasagszerkezeti valtozasok ira-
nyatdl és ltemétdl, a kualfoldi vallalatok tovabbi ma-
gyarorszagi szerepvallalasatdl fligg. Az EU-csatlakozas,
- mint a tdgan értelmezett kilsd, vilaggazdasagi kérnye-
zet része - legfeljebb mddosithat ezeken a trendeken, de
a munkaer6 iranti keresletet nem az EU-csatlakozés
hatarozza meg.

Az EU-csatlakozésa val6 felkésziilés és a csatlakozas
véarhatéan a szakképzett, azon beldl is a fels6fokd kép-
zettséggel rendelkez6 munkaerd iranti keresletre fogja a
legnagyobb hatast gyakorolni. Szakképzetlen és alacsony
szakképzettségl munkaer6bdl nemcsak Magyarorszagon,
hanem vilagméretekben is tulkinalat van. ebben a kérben
az EU-csatlakozas varhatéan nem fog pétlélagos keres-
letet indukalni. Ezért a tovabbiakban a felséfoku képzett-
ségl munkaerd irdnti keresletet elemezzik. A felséfoku
szakemberek iranti igényt két tényezd fogja alakitani:

e az EU-csatlakozdshoz kapcsol6dd kozvetlen szakem-
berigény,

« az EU-csatlakozas nyoman megvaltozd tzleti kérnye-
zet altal kivaltott pétlolagos kereslet.
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Ami a csatlakozésra valo felkésziilés és a csatlakozas
kozvetlen munkaer&igényét illeti, a véltozdsok id6ben
koncentréltan fognak lezajlani, azaz 2005. évi magyar be-
Iépést feltételezve varhatdéan a 2004 és 2006 kozotti id6-
szakra fognak dsszpontosulni. Ezt kdvetSen a felséfoku
képzettségli szakemberek iranti igény az Eurdpai Unid
fejlédésének iranyatol, arculatatol, sebességétél fog fugg-
ni. A magyar EU-csatlakozéassal dsszefliggéshen a kovet-
kez6 terlileteken varhat6 potlolagos kereslet:

» Magyarorszagnak szakembereket kell delegalnia a ko-
z0sségi intézményekbe;

» Az EU-csatlakozds nyoman a magyar igazsagszolgal-
tatdsnak alkalmasnak kell lennie a kdzdsségi jog értel-
mezésére és alkalmazasara. E kdvetelmény az ligyész-
ségre is vonatkozik;

* A magyar kozigazgatasnak mind orszagos, mind helyi
szinten alkalmasnak kell lennie a Kozosség egységes
belsd piacanak, a kozosségi politikdknak, azok kézil is
a kozos agrarpolitikanak és a k6zosségi agrarrendtar-
tasnak a mikodtetésére és a kdzosségi forrasok foga-
dasara és hatékony felhasznéalasara. Ehhez a mainal
nagyobb létszdm0 és jobb mindéségl kdzigazgatasra,
képzettebb szakemberekre van sziikség;

» Acsatlakozas utdn Magyarorszag lesz az Eurépai Unid
kiils6 hatara. A Schengeni Egyezmény atvétele és al-
kalmazasa nyoman potldlagos feladatok fognak harul-
ni a Kiligyminisztériumra (vizumok kiadasa), Hatér-
Orségre, a Vam- és Pénzligy6rségre és a Rendbrségre;

» A Kozosség egységes belsé piacanak a mikodtetése
sziikségessé teszi az éllat- és novényegészségigyi allo-
masok, a mindségellen6rzés-tanisitasi, valamint az
A potldlagos létszamigények - a teljesség igénye nél-

kil - néhény kulcsteriletre koncentral6dnak. Az EU-csat-

lakozast kovet6en, a legval6szinlibb id6pontot tekintve

2005 utan. mintegy 3007-00 f6t kell majd Magyarorszag-

nak kulénféle kozosseégi intézményekbe és intéz-

ményekhez delegdlnia. E szakemberek egy része kozvet-
lentl Brisszelben fog dolgozni, mésik/(ész[]k Magyaror-
szagrol tartja maj'd a kapcsolatot a kt‘)zdsségi inté/zm -
nyekkel. A koz0sségi intézményekkel kapcsolatot tartd
szakembergarda bizonyos hanyada mar jelenleg is ren-
delkezésre all. Ha a vazolt helyzetre nem késziil fel az or-

szag, akkor a kihivas az lesz, hogy az EU-csatlakozast k-

vet6en nehéz lesz potolni a Briisszelbe tdvozd koztisztvi-

sel6ket. Ezt a problémat nehezen tudta kezelni az osztrak
kormany is Ausztria 1995. évi EU-csatlakozasa utan.

Az EU-csatlakozast kovetéen nagy szamban lesz
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szllkség olyan jogaszokra, akik ismerik és alkalmazni
tudjak a kdzosségi jogot. A képzésben erre nehéz felké-
sziilni, mert bizonyos kdzdsségi jogforrasok (rendeletek)
csak a tagallamokra vonatkoznak. Nem érdemes a joga-
szokat tdl sok id6vel a csatlakozas el6tt kiképezni, mert a
csatlakozasra elavulnak az ismereteik. Ha viszont tdl ké-
sén kezdddik meg a képzés, akkor nem lesz elég idejlik
megismerni a kdzosségi jogot.

Az EU-csatlakozas val6szinlleg nem teremt kiemel-
ked6en nagy potllagos keresletet a birdk és (igyészek
irdnt. A pétldlagos létszdmigényt a 2004 és 2006 kozotti
id6szakban éves atlagban 40-50 korilire, 6sszesen 120-
150 fére becsiljuk. A csatlakozas utan, a kozosségi jog
atvétele miatt varhatéan nd az olyan peres gyek szama,
amelyekben a kozdsségi jogot is alkalmazni kell. Az ala-
csony pétldlagos létszdmigény azzal magyarazhat6, hogy
az alkalmazkodas a képzésben fog végbemenni, azaz a
meglévé allomanyt képezik &t, tovabba az egyetemi kép-
zéshen fog mind nagyobb sulyt kapni az EU-dimenzid.

A kbzigazgatasban ajogaszok irdnti pétlolagos keres-
let varhatéan nagyobb lesz, mint az igazsagszolgaltatas-
ban annak ellenére, hogy a meglévd jogaszok atképzése
itt is meg fog torténni. Ha abbdl indulunk ki, hogy me-
gyénként minimalisan hisz fével né a létszam, akkor ez -
Budapest nagyobb sulyét figyelembe véve - 400 fét jelent.

Az Adltalanos kozigazgatasi iranyitdas 1998-ban
174 772 f6t, 1999-ben 176 618 f6t foglalkoztatott. A Iét-
szamprognozist neheziti az, hogy nem tlinik egyértelmi-
nek a kozigazgatasi reform irdnya és jellege. Eddig nem
mérték még fel azt, hogy a kdzigazgatas egyes szintjein
milyen hat6sagi feladatokat kell ellatni, és azoknak mi-
lyen létszamigénye van. llyen felmérésre az EU-csatlako-
zas kapcsan is szlikség van.

Feltételezhetd, hogy az EU-csatlakozés a févarosban,
a 23 megyei jogl vérosban és a 195 véaros nagyobb részé-
ben teszi szlikségessé tovabbi feladatok ellatasat. Az egy-
szer(iség kedvéért ebbe a szamba bevehet6k a tervezési
kistérségek is. Varosonként tiz diplomas szakemberrel
szamolva alsd becslésként 2000-2100 f6 poétldlagos 1ét-
szémigény adodik.

A tdrvényhozok, igazgatasi, érdekképviseleti vezetdk
gazdasagi vezet6k foglalkozasi f6csoport kdzel felét
1996-han fels6fokl képzettséggel rendelkezd szakembe-
rek alkottadk. (Ennél frissebb adat nem all rendelkezésre.)
Ha ezt az aranyt a jov6re nézve is feltételezzik, akkor az
altalanos iskolai és a kozépfokl végzettségli munkaerd
iranti kereslet bévilésével is indokolt szdmolni.

A csatlakozast kdveten Magyarorszag lesz az Eurdpai
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Uni6 kils6 hatara. Ennek hatésa a munkaeré-szikségletre
ellenmondasos lesz. Megszlinik a magyar-osztrak hataron
a hatarellendrzés, innen - elvileg legalabb is - &t lehet
csoportositani munkaerét a tébbi hatarszakaszra. Ezt kor-
latozza a munkaer6 csekély mérték( foldrajzi mobilitasa.

Nem ismert az, hogy milyen kovetelményeket s mi-
lyen id6beli temezéssel kell érvényesiteni Szlovéniaval,
Szlovékiaval és Romanidval szemben. Ezek az orszagok
ugyanis el6bb vagy utobb szintén EU-tagok lesznek.
Ausztria oriasi koltséggel épitette ki a magyar-osztrak
hataron ellen6rzési rendszerét. E beruhazasi kéltségek be-
fagyott koltségekké valnak Magyarorszag EU-csatlako-
zasat kovetGen. Hosszabb tavon arra kell felkészilni,
hogy a magyar-ukran, a magyar-horvat és a magyar-
jugoszlév hatérszakasz lesz a schengeni hatar. A magyar
kormény egyel6re azzal szdmol, hogy a magyar-roméan
hatarszakasz is a schengeni hatér része lesz. E kérdésben
az Eurdpai Bizottsdg eddig nem nyilatkozott.

A hatérellendrzés megerGsitéséhez jorészt kdzépfokud
szakképzettséggel rendelkez6 munkaerGre lesz sziikség.
A fegyveres er6k fegyveres testiletéinek foglakozasaiban
dolgozbknak 1996-ban 16.8 szazaléka rendelkezett
felséfokd végzettséggel. Mindennek alapjan a potlolagos
létszamigényt 400-500 fére becsiljik.

A Kozbsség bels6 piacanak miikodtetéséhez hozza-
jarulé ellen6rz8, akkreditald stb. intézmények potldlagos
diplomas létszamigénye 4000-5000 fére becsulhetd.

Az EU-csatlakozas abbol a szempontbél is modositja
a fels6fokd munkaer@ iranti kereslet keretfeltételeit, hogy
a csatlakozast kdvetéen modosul a magyarorszagi Uzleti
kornyezet. A kozos agrarpolitika atvétele, bizonyos me-
z6gazdasagi kultarak termelésének perspektivikussa
valasa nyoman varhatéan néni fog a kereslet a fels6foku
vegzettségl szakemberek irant. A tartalékokat érzekelteti
az, hogy a Kozponti Statisztikai Hivatal adatai szerint
1996-ban a 122 863 mez6gazdasagi és erdégazdalkodasi
foglalkozastnak csak minddssze 3,2 szazaléka (3893 f6)
rendelkezett fels6fokl végzettséggel. Ha a diploméasok
ardnya a 16,8 szazalékos nemzetgazdasagi atlagra emel-
kedne. akkor ez abszolut értékben 20 600 f6t tenne ki. E
szektorban az EU-csatlakozéssal osszefliggésben elkép-
zelhetd a fels6fokd végzettséglek 10-15 ezer f6s noveke-
dése 2010-ig.

Az EU-csatlakozas és a nemzetkdzi munkaerd-mobilitas
Magyarorszdg EU-csatlakozdsat kovetSen el6bb vagy

utébb megval6sul a szabad letelepedés és munkavallalas
szabadséaga. E valtozasok nyoman elképzelhet a magyar
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munkaerd kiaramlasa az Eurdpai Unié tobbi tagorszagaba
és a kulfoldi munkaer6 bearamladsa Magyarorszagra az
Eurdpai Unid tagallamaibdl, tovabba e két tényez6 vala-
milyen kombindcidja.

Ami a magyar foglalkoztatottak kulfoldi munka-
vallalasat illeti, elméletileg igen kedvez6 hosszi tavl
munkaerd-keresleti trendek prognosztizalhatok az Eurd-
pai Unidban. Francia el@rejelzések szerint az Eurdpai
Unidban a kdvetkez8 dtven évben 50-75 millié harmadik
orszagokbdl szarmazé bevandorléra lesz szlksége. Az
Eurdpai Bizottsadg elemzése szerint a dolgozé népesség
szama a kovetkez6 tiz évben csokken, a gazdasagilag ak-
tiv lakosok szdma az 1995. évi 225 milliorél 2025-ben
223 milliéra mérséklédik. A 65 éven feliiliek aranya a
népességben a jelenlegi 15 szazalékrol 2025-ben 22 sza-
zalékra emelkedik (Hargreaves, Debora 2000).

Rovid tadvon sok olyan szakma van. amelyet a har-
madik orszagokbdl szarmazd munkavéllalok el6tt az ége-
t6 hazai munkaer6hiany miatt - korlatozottan - meg Ki-
vannak nyitni. Az NSZK-ban példaul kilféldi informa-
tikai szakembereket kivannak alkalmazni meghatarozott
kvota erejéig.

Ennek fényében az Eurdpai Bizottsag egyik legutobbi
munkaanyagaban azt javasolta, hogy a tagallamok un. ru-
galmas célszdmokat tlizzenek ki a bevandorl6k kivanatos
létszamara (Losoncz Miklos 2001). Szandékosan nem be-
szélnek kvatakrol. Ezeket a célszamokat a munkaer6-pia-
ci igényeket és a kilfoldi munkavallalok elfogadottsagat
egyarant figyelembe véve hatdrozndk meg. 2004-re
egyébként kdzds menekiiltpolitika kialakitasat is tervezi a
Bizottsag.

A Bizottsag kozos jogi kereteket kivan teremteni a be-
vandorlok fogadasara. A harmadik orszagokbdl érkez6k
tartézkodasi idejlkt6l fliggé munkavallaloi és allampol-
garijogokat kapnanak. Hosszabb tavon nyitva lenne el6t-
tik az allandd tartdzkodas, s6t bizonyos fajta, egyel6re
pontosan nem definialt allampolgarsag elnyerésének esé-
lye is. A bevandorlok aztan az Eurdpai Union belll az
unids allampolgéarokhoz hasonléan szabadon mozoghat-
nanak. Az elképzelések megvaldsitasatdl a Bizottsag az
illegéalis migraci6, az embercsempészet és a menekiltké-
relmek visszaszorulasat is varja. A vonatkozé jogszabaly-
tervezetek még nem jelentek meg.

A Bizottsag szakért6i is tudjak, hogy ezeket az elkép-
zeléseket csak a tagallamok politikai tamogatasaval lehet
megvalositani. A harmadik orszagokbdl szarmazé bevan-
dorlassal kapcsolatos elényok ellenére a munkahelyeket
és a bérszinvonalat veszélyeztetettnek vél§ szakszerve-
zetek ellendllast tanlsitanak a bevandorlés liberalizala-
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sdval szemben. Ez az ellenéllas kilénésen az NSZK-ban
és Ausztridban szdmottevd. Ennek nem kdzgazdasagi, ha-
nem politikai okai vannak. Az egyik német tartomanyi
valasztason az ellenzéki jobboldali jeldltek az idegenel-
lenes Kinder statt Inder (gyerekeket indiaiak helyett) jel-
sz0t is bevetették a kampanyba. Ez ajelsz6 Schroder kan-
cellar azon javaslatara volt valasz, amely szerint az infor-
matikai szakemberek hidnyanak enyhitésére korlatozott
sz&mu indiai munkavéllaldsat kellene engedélyezni.

A Bizottsdg elképzelése az utdbbi hisz-harminc év
restriktiv bevandorlési politikajanak tarthatatlansagat kér-
déjelezi meg, amely id6szakban gyakorlatilag nem enge-
délyezték harmadik orszgok llampolgarainak a munka-
vallalast az Eurdpai Kozosségben. Torténelmi tapasztala-
tok alapjan a bevandorldk elétt nyitva allo orszagok (a szu-
déta-németeket és a kelet-poroszorszagi menekulteket be-
fogadd NSZK a maésodik vilaghaborl utan, a zsido diasz-
péranak otthont add Izrael, az USA stb.) sokat profitaltak
az Gjonnan jottek szakképzettségéhdl, vallalkozasi kész-
ségébdl és a helyi lakosokénal erGsebb teljesitmény-
orientaciojabol. Az USA-ban évtizedekig szamottevé nem-
zetgazdasagi megtakaritdsok forrasa volt az Un. ..brain
drain”, a szakképzett munkaer6 befogadasa, mert meg le-
hetett takaritani a képzési koltségeket. Az amerikai félve-
zetipar kiemelkedd mértékben tdmaszkodott a bevando-
rolt &zsiai munkaer6re. (A vietndmi habor( befejezése utan
sok menekiilt érkezett az USA-ba Dél-Vietnambol.)

A bevandorlas korlatozésanak egyik legfébb indoka-
ként a bérszinvonal-kilonbségeket emlitik. Amerikai
tapasztalatok alapjan hetven széazalékos bérkilénbségek
mar erételes migraciot valtanak ki. Portugalia és Spanyol-
orszag EK-csatlakozdsanak a tapasztalatai is arra utalnak,
hogy a kozosségi kereseti szint 60-70 szazalékanak az el-
érése jelentette azt a hatért, ami érezhet6en visszafogta,
mérsékelte a migraciét. Ha a bérkilénbség két orszag
kdzott harminc szazaléknal kisebb, akkor a fejletlenebhdl
a fejlettebb orszagba valé kivandorlas nem tomeges.

Egyébként az EU-tagallamok kozotti migracié sem
volt jelent8s. Az 1990 és 1996 kozotti id6szakban a tag-
allamok kozotti munkaer6mozgas a népesség Ot-hat sza-
zalékéra terjedt ki. Leginkabb portugdlok véllaltak mun-
k&t az NSZK-ban és Luxemburgban.

Egyel6re nem vélaszolhaté meg az a kérdés, hogy a
szakszervezeti és az altalanos politikai ellendllas meddig
odazza el a Ko6zosség munkaer6piacanak a megnyitasat
harmadik orszagok, s6t a tagjeldlt kdzép- és kelet-eurdpai
orszagok el6tt. Az EU-csatlakozast kovet6en a Bizottsag
nem kivanja engedélyezni a magyar munkaer§ szabad
munkavallalasat.
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Az EU-orszagokban torténé magyar munkavallalas nem
Oltene tdmeges méreteket a korlatok eltdrlése esetén sem.
Szakért6i becslések szerint az Gjonnan csatlakoz kdzép- és
kelet-eurdpai orszagokbdl varhato bevandorlas nem érné el
az EU-tagallamok lakossaganak harom szazalékat.

Az egyik leglényegesebb nem adminisztrativ korlat a
nyelv. Az EU-orszagokban azokon a terlileteken csekély
a munkaerd-kereslet, ahol nincs szilkség nyelvtudasra (pl.
épitGipar).

Becslések szerint a magyar lakossag minddssze tiz
szazaléka tud idegen nyelvet. A nyelvtudas min8ségérél
nincs megbizhatd informacio. A munkavallalast az is ne-
heziti, hogy a magyar lakossag nyelvtudasaban az angol
és a német domindl. Ezzel a nyelvismerettel Nagy-Britan-
nidban és Irorszagban, illetve az NSZK-ban és Ausztria-
ban lehetne elhelyezkedni kvalifikalt munkakdrben. Nem
zarhatdé még ki olyan ,,kozmopolita” orszagban térténé
munkavallalas, mint példaul Hollandia vagy esetleg Bel-
gium. A dél-eurépai vagy a franciaorszdgi munkavélla-
lashoz viszont elengedhetetlen a fogadd orszag nyelvének
az ismerete. Nagy-Britannia és Irorszag esetében korlat
lehet a kulturdlis tavolsag.

Empirikus tapasztalatok alapjan Magyarorszagon a
fiatalok szivesen mennek el néhany évre kilféldre tanulni
és dolgozni, de azutan hazatérnek. Mar ma is szamottevé
a kilféldon tanulok szama. A szakmunkasok és a betani-
tott munké&sok még kevéshé készek arra, hogy szll6fold-
juktdl tavol dolgozzanak. Még az orszagon beliil is nehe-
zen valtoztatnak lakdhelyet. Kovetkezésképpen a fels6fo-
ka végzettségliek szdméra - a korlatokkal egyutt - na-
gyobb lesz a kulféldi munkavéllalas vonzereje és lehet6-
sége, mint az 4ltalanos iskolai és a kozépfokl szakkép-
zettségliek szamara.

Ami az Eur6pai Uni6 allampolgéarainak magyaror-
szagi munkavallalasat illeti, a nyelvi korlat miatt még
vonzG gazdaségi feltételek esetén sem lehet tdmeges
bevéandorlassal szamolni. A mditbeli és a jelenlegi hely-
zethez hasonléan a bedramlas zommel vallalkozasindi-
tashoz és menedzseri posztok betdltéséhez kapcsolédott,
és nem volt tdmeges méret(i. Azt azonban nem lehet ki-
zarni, hogy megfelel§ feltételek esetén az EU-ban éI6 -
az id6sebb generaciéhoz tartozd - magyar diaszpoéra je-
lent6s hanyada tér haza hosszabb-révidebb id6re, dént6en
nem munkavéllalas céljabal.

Magyarorszag legfébb nemzetkdzi versenyelényét a
kreativ és jol motivalhatd képzett munkaerd jelenti. Ezt a
munkaer6t keresik a kilfoldi részesedési véllalatok.
Ugyancsak sok orszag tapasztalata utal arra. hogy az ok-
tatés terén konnyebb a felzarkdzés a fejlett orszagok mo-
gé. mint az egy fére juto GDP tekintetében.
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A fels6foku szakemberek képzése olcsdbb Magyaror-
szagon, mint az Eurdpai Unidé tagallamaiban. Ugyanez
vonatkozik a posztgraduélis képzési formékra (pl. MBA)
is. Elképzelhet6é annak a trendnek a kibontakozéasa, amely
szerint az USA-hoz hasonldan egyes nyugat-eurépai or-
szagok ndvekv6 mértékben elégitik ki ilyen szakember-
igényiket kalfoldrél, beleértve Magyarorszagot. Ez var-
hatéan ellentmondasosan érinti az orszdg hosszl tavi
gazdasagi fejlédési trendjeit.

A magyar gazdasagi fels6oktatas bizonyos kontinen-
talis nyugat-eurépaival szemben némi komparativ elény-
nyel rendelkezik. Els6sorban abban a vonatkozasban,
hogy a gazdasagi féiskolakon és egyetemeken, valamint a
m(szaki felsGoktatasban nagyobb mértékben tamaszkod-
nak az angolszész tipusi menedzserképzésre, mint pél-
daul az NSZK-ban vagy Franciaorszagban vagy Olasz-
orszagban. Nyugat-Eurdpéaban els6sorban pénziigyi veze-
t6i munkakdrben van kereslet angolszdsz MBA-vel ren-
delkez6 szakemberek irant. A részvényesi érték maxima-
lizalasat kozéppontba allitd, az altalanos vezetési tulaj-
donsagok és képességek fejlesztését el6térbe helyez§ an-
golszész szemléletli felséfoka és posztgradudlis gazdasa-
gi képzés lehet6vé teszi azt. hogy a kiképzett szakembe-
rek a konkrét agazattdl fliggetleniil minden poszton meg-
alljak a helytket.

Ennek az lehet az egyik kdvetkezménye, hogy mind
tobb fels6foku végzettségli magyar gazdasagi szakember
szamara valik vonzéva a kulféldi, azon belll nyugat-eu-
ropai munkavallalds. Szamuk mindazonaltal viszonylag
csekély.

A masik kovetkezmény az lesz. hogy a kulfdldi része-
sedési vallalatok esetében a kilfoldi karrierlehet6ség
kdnnyebben megnyilik a fels6fokl képzettséggel rendelke-
z6 magyar alkalmazottak el6tt is. Ez mar témegesebb ten-
dencia lehet, mint az el6bbi. Vallalati szinten olcsébb ma-
gyar allampolgart alkalmazni Nyugat-Eurépaban, mint
helybélit. Ennek a trendnek mar felfedezhet6k bizonyos je-
lei most is. Ha az oktatas-képzeési koltségek alacsonyabbak
Magyarorszagon, mint a diplomas magyar munkavallalé-
kat fogadd orszagokban, akkor ez kdzvetett, a humén téke-
képzés kozvetitésével végrehajtott tékeexportot jelent.

Kilonosen erds lehet ez a szivohatas a globalis multi-
nacionalis vallalatok esetében (fiiggetlenil attél, hogy
EU-orszagbeli vagy mas székhely( cégekrél van sz6) ak-
kor, ha azok kulfoldi posztokra keresnek munkaer6t. A
fejlett ipari orszagokban a munkaer6 mar nehezebben
motivalhaté anyagilag, nehezebben vallal kikildetést el-
maradott orszagokba.

A tobbi kozép- és kelet-eurpai orszag felvétele az
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EU-ba szintén szivohatéast gyakorolhat a fels6foki mun-
kaerd iranti keresletre. A kulturalis kdzelség, egyes ese-
tekben pedig a nyelvtudas miatt né a kereslet a magyar
munkavallalok irdnt, a menedzserszemlélettel kapcsolat-
ban elmondottak mellett. A kdzép- és a fels6 szint(i mene-
dzserek esetében Magyarorszag még legalabb 6t-hét évig
versenyképes marad a volt szocialista orszagok nagy ré-
szével szemben. (Lengyelorszag részleges kivétel, ezen a
téren Magyarorszag legfébb versenytarsa.) E szegmens-
ben hosszi tavon reélis azzal szdmolni, hogy a frissen
végzettek egy-két széazaléka vallal hosszabb-révidebb
ideig munkat.

Az utébbi egy-két évben mind tdbbjei utalt arra, hogy
a kalfoldi transznacionalis vallalatok Magyarorszagra
telepitik kutatas-fejlesztési részlegeiket. Ez globalis
irdnyzatnak tekinthet6, hiszen példaul az indiai progra-
mozokat olcsobb otthon fizetni, mint az USA-ban ameri-
kai béreket adni nekik. Ennek a trendnek a folytatasa a
természettudomanyi és a mliszaki értelmiségi képzésnek
adhat perspektivat, mérsékelheti a kiaramlast. Itt nyilvan-
valéan alkalmazott kutatasrdl és fejlesztésr6él van szo,
nem pedig alapkutatasrol.

E terlileten sem lehet kizarni a kilfold elszivo hatésat,
de ezt esetenként ellensulyozhatja a helyi karrierperspek-
tivak javulasa. A kifelé iranyulé munkaeré-aramlas azon-
ban vérhat6an jéval kisebb lesz, mint a menedzserek ese-
tében. (Becslések szerint jelenleg 6t-hat ezer magyar ku-
tatd dolgozik kilfoldon [Magyar Hirlap 2001, 1 oldal]).
Mindezek alapjan hossz( tavon akar évente harom-o6t
szazalékkal is n6het e hatadsnak betudhatéan a felséfoku
végzettségli munkaerd irdnti kereslet a mdiszaki és
természettudomanyi alkalmazott kutatasban.

Ugyanakkor a kis nemzetgazdasagi dimenzi6ji orsza-
gok talnyomd tobbségéhez hasonléan Magyarorszagon
sincs perspektivaja széles tartomanyban mf(szaki-ter-
mészettudomanyi alapkutatasok folytatasanak. Az ilyen
jellegli képzésnek azért nincs értelme, mert a végzettek
nem fognak megfelel6 munkat talalni Magyarorszagon,
igy a képzés a kilfold szdméra torténik.

A kérdés ezek utan az, hogy a varhat6 trendek fényé-
ben hogyan tériilnek meg a fels6fok( képzés raforditasai.
Lesz-e mod arra. hogy a magyar gazdasag is profitaljon a
kdzvetett, azaz a human t6keképzésen keresztil végbe-
mend tékeexportbol.

A miszaki-természettudomanyi alkalmazott kutatas
raforditasainak nagy része megtéril, ha a transznacionalis
nagyvallalatok Magyarorszagra telepitik kutatas-fejlesz-
tési részlegeiket. Ugyanez nem mondhaté el a gradualis
és posztgradudlis gazdasdgi képzésrél. lgaz azonban az
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is, hogy ez utébbi esetben a nagysagrendek is csekélyeb-
bek, mint miiszaki-természettudomanyi alkalmazott kuta-
tasra valo képzés esetében.

A tbkeexport mértékét mérsékelheti, ha a kilfoldon
munkat vallalé diplomas jévedelmének egy részét haza-
utalja csaladja tamogatésara. A felséfokl végzettsegli ma-
gyarok kilfoldi munkavallalasa nemcsak kozvetett téke-
export, hanem hitelny(jtés is. Hitelny(jtasrol akkor be-
szélhetlink. ha a kilféldon munkat vallalé diplomas ma-
gyar kés6bb visszajon, vagy gazdasagilag aktiv korban
vagy nyugdijasként. A megfelel§ kozdsségi iranyelvek &t-
vétele utan nem lesz akadalya annak, hogy ezek a mun-
kavallalok nyugdijukat Magyarorszagon élvezzék. A va-
I6sagban a kozvetett t6keexport és a kozvetett hitel-
nyUjtas nehezen vélaszthat6 el egymastal.

Ha nincs méd az oktatasi koltségek megtériilésére az
»agyelszivas™ miatt, akkor a kdzvetett t6keexport mérsék-
Iése érdekében siirgésen vilagpiaci arakra kell helyezni a
gazdasagi és miiszaki felsGoktatast. Ezltal mérsékelhetd
az orszaghol kiaramlo tdke.

A kozvetett t6keexportot csdkkentheti a kornyez6 or-
szagokbol Magyarorszagra iranyulé diplomas bevandor-
l&s, els6sorban az ott é16 magyarok és/vagy magyarul be-
szel6k korébdl. E felfogdshan Magyarorszag ugyanolyan
szerepet tolt be az ,agyelszivasban” regionalis mere-
tekben, mint az USA globalis méretekben. Ez a bevan-
dorlds a demogréfiai trendek és a munkaerd iranti kereslet
fuggvényében a felséfokl végzettségliek joval szélesebb
tartomanyat érintheti, mint a diplomas magyarok kulfoldi
munkavallalasa, kevésbé koncentralodik a gazdasagi és a
miszaki elitre. Ebben az esetben Magyarorszag kdzvetett
tékeimport6r lesz. Az igy realizalédd t6keimport mérsé-
kelheti, vagy akéar teljes mértékben ellensulyozhatja a
kdzvetett tékeexportot.

Ami a kozvetett t6keimporthoz kapcsolodo tarsada-
lom- és gazdasagpolitikat illeti, a magyar tarsadalomban
meglévé idegenellenességet mérsékl6 intézkedéseket cél-
szer(i hozni. A bevandorlas-politika célrendszerében meg
kell jelentetni a kdzvetett diplomas munkaerdimportot, az-
az a schengeni egyezményhez tortén6 csatlakozast kove-
t6én is lehetdvé kell tenni a magyarorszagi munkavallalast.
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kis- és kozepes vallalkozasoknak nyujtott tanacsadas
Asorén érdemes kuldn kezelni
m egyrészt a problémak feltardsdt és megnevezését (diag-
ndzis)
m masrészt a problémak megoldasara vonatkozo javaslato-
kat (terapia).
frasunk egy olyan részletes
mddszertant ismertet, amelynek
célja kis- és kozepes vallalkoza-
sok diagnézisanak elkészitése.1

Az ismertetett diagnosztika for-

mailag tekintve nem més, mint

- egy szamos kérdéshdl allo,
két szinten is strukturdlt kér-
déskataldgus, melynek kér-
déseibdl a vallalat és az atvi-
lagitas jellegétdl fiiggben
legalabb széazat, de legfeljebb
ezret kell feltenni,

- valamint Utmutatd ahhoz, hogy a valaszok alapjan miként
kell elkésziteni a vallalat értékelését, a cég diagndzisat.

A diagnosztika tébb célra is felhasznalhato:

- Egyes véllalkozasok atvilagitdsa esetén a tancsadasi
munka vezérfonalaként lehet hasznositani.

- [Egyazon régi6 vagy egyazon &gazat szamos vallalko-
zéasanak parhuzamos, felmérés jellegii atvilagitasa esetén
az eredmények, a vallakozasok feltart gyengeségei és
kockazatai hozzajarulhatnak az igényorientalt kis- és ko-
zépvallakozas fejlesztési politika kialakitasahoz.

- Mivel a diagnosztika tisztan elvi és mddszertani megko-
zelitéshen késziilt, ezért konnyen alkalmazhaté mas or-
szagok KKV szektorainak fejlesztése soran, példaul nem-
zetkozi segélyprogramok kialakitasanak és lebonyolitasa-
nak eszkdzeként.

Szamos diagnoziskészit6 modszer van forgalomban, de
az eddig megjelent mindsit6 modszerek

m vagy nagyvallalatokra vonatkoznak, tehat olyan kérdése-
ket boncolgatnak, melyek egy kis- vagy kézépméret( val-
lalkozés esetében nem valaszolhatok meg, szamunkra ir-
relevansak,

m vagy pedig cégmérettdl fliggetlen, elsésorban bankoknal
alkalmazott vallalatértékeld eljarasok, amelyek féleg pénz-
lgyi alapon kozelitik meg a véllalatértékelést.

1 Az irds azt a részletes kis- és kozépvallalkozasi SWOT diagnosztikat
ismerteti, amelyet a Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany meghbizasa-
bol az Ipargazdaségi Kutatd és Tandcsadd Kft., valamint a Hitesy és
Bartucz Uzleti Tanacsadd Iroda kizosen készitett 2000 marciusaban
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A szerz6k egy olyan, részletes mddszertant ismertet-
nek, amely SWOT analizis segitségével lehetdvé
teszi kis- és kozepes vallalkozasok diagnosztizalasat.

Az itt ismertetett modszertan ennek a hianynak a p6tlasa-
ra kivan egyfajta megoldast adni. Kifejezetten kis- és kézepes
vallalkozésok szamara készllt és az altala segitett diagndzis-
készités célja sokkal altalanosabb, mint egy-egy alkalmi cél-
hoz kot6dd atvilagitds. Ehelyett a vallalkozas egésze és annak
altalanos értelemben vett 6 célja
allnak a diagndziskészitési mun-
ka kdzéppontjaban.

A tanacsadasi diagnosztika f6

célja, hogy szellemi hozzaadott

értékkel gyarapitsa, s6t: az adott
korilmények, piaci adottsagok,
ellatottsagi és tékésitettségi hely-
zet mellett maximalizalja az

Ugyfél vallalkozas értékét. A di-

agnoziskészités tehat hatarozot-

tan mas miifaj, mint a benchmar-

king. Mig a diagndziskészités a

véllakozast és annak funkcioit

6nmagaban tekinti, és a cég md-

kodeésének sziik keresztmetszeteit tarja fel, addig a benchmar-

king Iényege a més. sikeresebb véllalkozasokkal valé 6ssze-
hasonlitas.

A vallalkozasok miikddésének elméletével és gyakorlata-
val foglalkozd kézikényvek egyetértenek abban, hogy a val-
lalkozés f6 célja sajat értékének novelése. A vallalkozas tel-
jesitményének legjobb mércéje a vallalkozas értéke, még ak-
kor is. ha a céget nem akarjak eladni. A diagnosztika elkészi-
tése sordn a tanacsadd vagy a vallalkozd hagyomanyos érte-
lemben nem értékeli fel a vallalatot - azaz nem hatarozza
meg annak arat -, de munkajanak célja, hogy kidertljon, a f6
véllalati funkciok (stratégia, pénziigy, marketing-értékesités,
szervezeti-személyugyi terilet és logisztika):

- melyike mikaédik olyan jél, hogy a véllalkozas erssége-
ként, lehet6ségeként noveli a cég értékét,

- és melyik funkci6 képvisel gyengeséget, vagy ad teret bel-
s6 vagy kiils6 fenyegetettségnek, ezéltal csokkentve a cég
értékét.

Ez a fogalmi keret ahhoz a cégatvilagitdsi modszercso-
porthoz kapcsolddik, amelyet a SWOT betliszoval szoktak
jellemezni. (Strenghts =erdsségek. Weaknesses = gyengesé-
gek, Opportunities =lehetdségek. Threats =fenyegetettsé-
gek.)

A tanéacsadas soran alkalmazott diagnosztika tehat nem
azonos a vallalkozas pénziigyi értelemben vett értékelésével,
a cég piaci értékének meghatarozasaval, de szoros kapcsolat-
ban all azzal. Mindkét feladat esetében fel kell tarni a vallal-
kozas m(ikddésének és fejlédésének erényeit és tartalékait,
de szlik keresztmetszeteit és akadalyait is.
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A tandcsaddk sokszor tapasztaljak, hogy valamely val-
lalkozas olyan probléméval fordul hozzajuk, amely valdjé-
ban csak tlnete a véllalkozés egy vagy tobb alapprobléma-
janak. llyen esetben a tanicsadonak készen kell allnia arra,
hogy - amennyiben Ugyfele is igy kivanja - a cég egyfajta
diagnozisat allitsa fel.

Mivel az atvilagitast a tanacsadé a vallalkozé vagy a me-
nedzser aktiv segitségével valdsithatja csak meg, ezért az
ilyen értékelés gyakran elvalaszthatatlan az 6nértékeléstdl. A
katalogus kialakitasa soran célunk volt, hogy az atvilagitas
akar tanacsadd segitsége, kdzremiikddése nélkil is elvégez-
het6 legyen - mintegy tikrot tartson az énvizsgalatot végz6
véllalkoz6 és véllalkozasa elé.

A diagnosztika épit6kockai: modulok és almodulok, tény-

kérdések és értékeid kérdések.

A mddszertan a vallalkozas azon funkcioit emeli ki, ne-
vezi meg és ad hozzajuk diagnosztikai segédletet, vezérfo-
nalat, amelyek a legtobb kis- és kdzepes vallalkozas miko-
dését jellemzik, meghatdrozzak. Ilyen funkciok a stratégia, a
pénzligy, a marketing-értékesités, a szervezeti-személyugyi
terulet és a logisztika. A diagnosztikdban mind az 6t fent ne-
vezett funkcidnak egy-egy modul felel meg.

Afunkcidk alfunkciokra tagolédnak, igy példaul a logisz-
tikai funkcio része a raktargazdalkodasi és a szallitasi alfunk-
ci6. A diagnosztikdban mind a hisz (funkcionként négy) al-
funkcionak egy-egy almodul felel meg.

Valamennyi alfunkcio esetén megfogalmaztuk azokat a kér-

déseket, amelyek

- egyrészt leird, ténymegallapito jellegliek (példaul hogy
hany alkalmazottja van a cégnek),

- masrészt értékeld, mindsitd jellegliek. Példaul ilyen érté-
kel6 kérdés, hogy a vallalkozas a kell§ gyakorisaggal ké-
szit-e terveket. A mindsitd kérdések - és csak ezek - min-
dig &tfokd skalan helyezenddk el.

Az atfogo értékelés felépiilése a részletek értékelésébdl

A diagnosztikan belil

« az egyes vallalati funkcioknak modulok,

* az egyes funkcidkon belil pedig az alfunkcioknak almodu-
lokfelelnek meg.

A diagnozis Ugy készil, hogy

e az egyazon diagnosztikai almodulon bellli egyes kérdé-
sekre adott valaszok alapul szogalnak az alfunkcid értéke-
léséhez,

* az egyazon modulon belilli egyes alfunkciok értékelése pe-
dig alapul szolgéal afunkcio6 értékeléséhez.
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A min6sit§ munkanak a mddja a kovetkezd: az atvilagito
a cég tekintetében relevans értékel6 kérdések esetében osz-
talyzatot ad a véllalkozas teljesitményére, fejlettségére, ella-
tottsagara, felkésziiltségére. Ezek az 1és 5 kozé esd osztaly-
zatok tényeken alapulnak, tehat figyelembe veszik a tény-
leird kérdésekre kapott valaszokat. Meégis sziikségszerd,
hogy ezek az atvilagitd tapasztalatait, s6t értékitéletét is tik-
rozzek. A szubjektivitds nem kiiszébolhetd ki. de a diagnosz-
tika mddszertana lehet8séget ad

 egyrészt a ténykérdésekre adott valaszok és az értékelések
Osszevetésére,

e masrészt, a kés6bbiekben - a diagnosztika széles kord
alkalmazasa sorén - bizonyos, az Ugyfél vallalkozasok ti-
pusaitél elvarhaté normék, sztenderdek meghatarozasara.
Az, hogy a diagnozis egy-egy részkérdés, alfunkcio vagy

funkcid szempontjabdl a vallalkozast tébbé vagy kevéshé

itéli sikeresnek, els6sorban az értékelést végzd felel@ssége.

Az 6 dontései, mérlegelése alapjan alakul ki az a kép. hogy

az adott funkcid vagy alfunkcid

m pozitivan jarul-e hozza az lgyfél véllalkozasanak érté-
kéhez,

m vagy éppen akadalyt képvisel az értéknovelési folyamat
soréan.

Amindsitének valamennyi alfunkcio (almodul) esetében,
az oda tartoz6 kérdések alapjan egy Osszetett értékeld allitast
kell képeznie. Példaul a szallitast mint alfunkciot egytttesen
értékeld allitdsnak a szallitsra vonatkoz6 kérdések alapjan
Osszessegében kell véleményt mondaniuk arrdl, hogy a val-
lalkozds ezen alfunkcidja szlk keresztmetszetet képez-e,
vagy éppen ellenkez6leg: érdemben hozzajarul a cég értéké-
nek ndveléséhez. Az Osszetett értékelés nem egyszer(
atlagolas utjan keletkezik, hanem a diagnosztikat végzd jo-
zan mérlegelésének eredménye.

A f6 funkcidkat ehhez hasonlé mddon kell értékelni.
Osszesiteni - de nem 6sszegezni, nem étlagolni - kell az
egyes alfunkciokat egyetlen szammal jellemz8 értékel6 mu-
tatékat. igy példaul a személylgyi-szervezeti funkcio
Osszesitett értékelése a benne foglalt négy alfunkcid su-
lyozott értékelésétdl fligg. A stlyozott értékelés azt jelenti,
hogy figyelembe kell venni az egyes alfunkciéknak afunk-
cidban betdltott relativ jelent6ségét, sulyat. Példaul egy csa-
ladi vallalkozasnél a ,huméan eréforrds és szervezet” funk-
cidban csak csekély jelent6sége van a ,,szervezeti struktdra”
alfunkcionak, vagy egy ingatlankdzvetité cégnél a telephely
j6 megvalasztasa mellett eltdrpulhet a szallitas jelentésége.

Az egyes értékel§ kérdésekre, alfunkcidkra és funkciokra
adott osztalyzatok tehat

 nem szilkségszer(en aztfejezik ki, hogy a vallalkozas més
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hasonlé vallalkozashoz képest mennyire kielégitéen

oldotta meg az adott feladatot,

« hanem a funkcié megvalésitasat aszerint értékelik, hogy
az

« avdllalkozas gyengeségeihez, fenyegetettségeihez jarult-
e hozza.

 vagy épp ellenkez8leg: a vallalkozas erésségeihez, lehet6-
ségeihez.

A diagnosztika korlatai és annak adaptalasa a vizsgalt val-
lalkozés esetére
A kérdések széles valasztékabol az atvilagiténak kell kiva-
lasztani azokat, amelyek az adott vallalkozas esetében értel-
mesek. relevansak, az ertékeléshez fontosak. A KKV-diag-
nosztikaval megvizsgalandé vallalkozasok tébbsége annyira
kicsi, hogy természetes mddon egyes funkcidi vagy alfunk-
cioi mar csak a cég mérete miatt sem érdemelnek alapos
vizsgalatot.

Avallalkozési tanacsadd nem rendelkezhet azokkal a spe-
cidlis szakmai ismeretekkel, amelyek a vallalkozét jellem-
zik. Példaul a tanacsado6tél nem lehet elvarni, hogy ismerje
egy étterem vezetésének szakmai titkait, vagy egy informa-
tikai cégnek akar csak a termékeit is. Ezért a diagnosztika
kérdései kozott nem szerepelnek olyanok, amelyek az alap-
tevekenysegre specidlisan jellemz6 szakmai, mesterségbeli
hagyomanyokat, fogasokat kérik szamon a véllalkozason.

A diagnosztikat a vallalat méretéhez is adaptalni kell. A

kisebb vallalkozasok esetében az attekintés hizonyos szem-

pontbdl egyszer(ibb, mas szemponthdl pedig nehezehb.

m A kozepes cégek szervezete és szervezettsége tobb konkrét,
szamszer(sithetd adatfigyelembevételét teszi lehetévé. Az
egyes gazdalkodasi teriiletek szakmailag elkilonitetten,
szakszer(i informaciok nyljtasaval ismerhet6k meg.
Ugyanakkor méretilk, szervezeti komplexitasuk és szertea-
gaz0 tevékenysegiik, kapcsolatrendszeriik neheziti az atvi-
l4gito tisztanlatasat.

m A kisebb vallalkozasok nyilvantartdsa egyszeriibb, ira-
nyitasuk kevesebb adattal, kevésbé mély elemzés, értékelés
igénybevételével torténik. A szervezet kevésbé tagolt, egy-
egy iranyitd vagy gazdalkodd szakember tobb teriilettel
foglalkozik, nem mindegyiken azonos szintl ismerettel. Az
atvilagitd nehezebben jut értékelhetd, részletes adatokhoz,
annak ellenére, hogy a kis és kozépvallalkozas egész gaz-
déalkodasi folyamatrendszere konnyebben éttekinthetd.

Osszefoglald értékeld tablazatok

A cég értékelésének szerkezete hierarchikus. (1. tablazat, 2.
tablazat) Ez azt jelenti, hogy
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» A diagnozis végeredménye; a vallalkozas értékelése 0sz-
szesen ot funkcié szempontjab6l. Minden vallalkozasi
funkcidt az azonos nevl modul értékel.

e Mind az 6t funkcié értékelése egyenként (funkcidnként)
négy alfunkcio értékelésén alapul. Minden vallalkozési
alfunkciot az azonos nev(i almodul értékel.

« Valamennyi alfunkci6 értékelése a neki megfeleld almo-
dulban felsorolt értékeld kérdéseken alapul.

A 2. tablazat lehetdséget nyujt arra. hogy az atvilagitast
végz6 szavakba Ontse az egyes modulokrol alkotott dsszkeé-
pét, és igy Osszesitse a SWOT fogalmi keretnek megfele-
I6en a vallalat egészére nézve az erésségeket, gyengesége-
ket, lehetGségeket és fenyegetettségeket. A funkcidkat egyt6l
Gtig értékeld tablazat és ez a szdveges tablazat egyittesen
mutatja a vallalkozasrol a diagnosztika soran kialakult képet
és ad (tmutatast arra vonatkozdan, hogy hol és milyen prob-
Iéméakra vonatkozoan volna célszer(i terapiat alkalmazni az
adott vallalat esetében.

Az aldbbiakban bemutatjuk, hogy az egyes modulok mely
almodulokbdl &llnak, melyek az adott funkcié stlypontjai, ér-
tékelési szempontjai.

Stratégiamodul

A diagnosztika stratégia moduljanak a kdvetkezd kérdésekre

kell valaszolnia.

» Megfogalmaztak-e a cég alapelveit ésjovoképét, realisak-e
azok, és kovetkezetesen atteszik-e azokat cselekedetekbe?

» Kovetkezetesen és szervezetten érvényesitik-e ajovéorien-
taciot a tervezéssel, fejlesztéssel, beruhdzassal, innova-
cioval kapcsolatos tevékenységek soran?

» Hogyan gondozza a cég kapcsolatrendszerét a kérnyeze-
tében 1év6 Uzleti és hatdsagi szervezetekkel, intézmények-
kel, tarsadalmi csoportokkal?

 Elkotelezte-e magat a cég termékeinek-szolgaltatasainak
folyamatosan jo6 minésége mellett, és hogyan jelenik ez
meg a cselekvésekben?

A stratégiamodult alkot6 almodulok:

o Kovetkezetesség az lzletpolitikdban

Alapelvek ésfé célok megjelenitése cselekvésekben

Mi a vallalkozas kildetése, melyek a céljai. Van-e a val-
lalatnak stratégidja és mi annak a lényege. Nyereséges
vagy veszteséges-e a miikodés és ismeri-e ennek a Ki-
valtd okait a vallalkozd. Rendelkezik-e jov6képpel a
véllalkozés, meg tudja-e azt fogalmazni. Végil pedig:
kinek és hogyan kommunikalja a cég a céljait, stratégia-
jat.
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Funkcié/Modul neve

1. Stratégia

2. Pénzigyek

3. Ertékesités
és marketing

4. Human erdéforrasok
s szervezet

5. Logisztika, ellatottsag,

felszereltség

M Ghely

A véallalkozés egyes funkcidinak és alfunkcidinak dsszefoglald értékelése
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Erdsségek, gyengeségek, lehet6ségek, fenyegetettségek

(SWOT elemek) megjelenitése cselekvésekben
Hogyan, kiknek a segitségével tarjak fel a SWOT ele-
meket, lefektetik-e azt irasban, a felismert SWOT ele-
meknek megfelel6 intézkedéseket hoztak-e? Specialisan:
hianyoznak-e egyes, a vallalkozashoz szlikséges esz-
kozok, vannak-e jelentds kockazati tényez6k - és ha
igen. akkor hogyan ismerik fel e tényeket és hogyan
veszik figyelembe a cselekvés soran.

« JovGBorientalt tevékenységek

Tervezés
Akérdések részletesen korbejarjdk, hogy létezik-e a va-
I6jdban tervezés a vallalatnal, ha igen milyen formaban,
milyen teriileteken és milyen id6tavra. Aktualizaljak-e a
terveket, vagy csak egyszer elkészitik 6ket, majd pedig
az asztalfiokba teszik. Ertékelésre keriil tovabba a terv-
készités mint folyamat.

Fejlesztés, beruhazas, innovacio
Torténik-e valamilyen fejlesztés a cégnél, ha igen mi-
lyen terlleteken. Honnan, mibél és hogyan finansziroz-
z&k ezeket a fejlesztéseket. Mennyire fontos az innova-
ci6 a vallalkozas esetében, mennyire kezelik prioritas-
ként?

 Kils6 kapcsolati rendszer, a cég kérnyezete
A kérdések vizsgaljak az ugyfelekkel, beszallitokkal,
alvallalkozokkal, szervezetekkel, hatdsagokkal és per-
sze a versenytarsakkal torténd egyuttm(ikodés mindsé-
gét. tartossagat, kezelését.

e A min6ség menedzselése
A kérdéscsoport megprébalja feltarni, hogy mennyire
hangsulyos a véllalat életében a mindség ellenérzése, a
reklamacio kezelése, a tevékenység gondos elvégzése.
Milyen ehhez kapcsol6dd megel6z6 és ellen6rzd, illet-
ve fejlesztd tipusl intézkedéseket tesznek.

Pénzigyi modul

A pénzigyi funkci6 az a teriilet, amely a vallalkozas atvila-
gitasa soran a legtobb adatszeri megjelenitést igényli. A
pénziigyi adatok kore forint mértékegységben tiikrozi
 avéllalkozas természetes mértékegységekben mérhetd

« 6s viselkedési jellegzetességekkel leirhatd

funkcidinak eredményeit és hianyossagait. Ezért a pénziigyi-
gazdalkodasi értékelés mintegy szintézisét adja a vallalkozas
tobbi funkcigjanak. Ennek kovetkeztében a tébbi funkcional
tortént értékelés Osszevethetd, s6t sziikség esetén utkdztet-
hetd a pénzigyi értékelés megallapitasaival.

A pénziigyi-gazdalkodasra vonatkozo kérdések alkalmasak
arra, hogy a tanacsadashoz vezetd két fontos alapesetben

« hitelfelvétel éslvagy palyazat benyljtasa vissza nem téri-
tend6 tmogatasra

« beruhazo (vagy tokéstars) felkutatasa
soran a vallalkozasrol a Iényeges jellemz&ket lehessen meg-
fogalmazni.

A pénziigyi-gazdalkodasi teriilet elemzését - a konkrét
kérdesekre adott valaszokon kivil - kilénb6zd mutat6sza-
mok teszik lehet6vé. A mutatok altal jelzett tendenciakat
azonban nem lehet abszolutizalni, ami azért is helytelen len-
ne. mert a kdvetelmények a vallalkozas koratdl, méretétdl és
iparagi sajatossagatol fiiggbek.

A pénzigyi mutatészamok Utjan torténd elemzés realita-
sat fokozza, ha a véllalkozas
o tobb éve mlkodik és ezért az elmdlt években elért ered-

mények tendencidja megallapithato, egyben dsszevethetd

ajovébeni elgondolésokkal;

* beilleszthetd az adott szakmai kdrbe és igy a szakma atla-
gatol torténd eltérések tendenciaja meghatarozhato.

A pénziigyi 4tvildgitashoz sziikséges alapdokumentumok a

kovetkezok:

» az utolso éves mérleg és eredménykimutatds (szamszerdi
és szdveges) a kdnyvszakértdi zaradékkal;

* a kiegészité melléklet;

* az utolsd adébevallés;

* aszamvitelpolitika.

A pénziigyi-gazdalkodasi kérdéskataldgus nem lehet teljes

kord. De a feltett kérdések kore elég széles ahhoz, hogy

* jelentds részik megvalaszolasa,

« valamint a valaszok dsszevetése a tobbi funkcidk értéke-
Iésével

elegend6 alapot nydjtson a vallalkozés egész tevékenységé-

nek attekintéséhez. A kérdéskor minden bizonnyal tartalmaz

olyan kérdéseket, kérdéscsoportokat és mutatészamokat is,

amelyek a vizsgalt kis- és kozépvallalkozdsok egy részénél

nem valaszolhatok meg.

A pénziigyi-gazdalkodasi modul almoduljai féként a kovet-

kez6kre keresnek vélaszt:

 Finanszirozas
Milyen a vallalkozasnal a finanszirozas id6tavja (rovid-
vagy hosszabb tavd finanszirozés). Melyek a véllalatnal
az esetleges pénziigyi nehézségek athidalhatosaganak le-
hetdségei. A kérdések igyekeznek feltarni, hogy fennall-
e a cég esetében az eladdsodottsag vagy van-e veszélye
annak, hogy belathat6 id6n belil bekovetkezik ez a hely-
zet. Vizsgaljak tovabba, hogy tékendvekedés vagy tke-
vesztés jellemzi-e a céget.

« Likviditas
Akérdések vizsgaljak a penziigyi eszkdzok likviditasanak
stabil voltat, tovabba hogy megfigyelhet6-e az anyagok
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vagy készaruk talzott felhalmozddasa a véllalatnal. Erté-
kelésre kerlll tovabba a készletek értékelésének szinvo-
nala, ill. a szinvonal javitdsénak lehetGségei és korlatai is.
» Koltséggazdalkodas
A kérdések feltarjak és értékelik az el6- és utokalkulacio
szervezettségét, hatékonysagat, a takarékossag mértékeét,
vagy éppen hianyat.
» Jovedelmez6ségfigyelése és menedzselése
Akérdések igyekeznek feltarni az arbevétel és a koltségek
aranyat, az eredmények alakuldsét, a nyereség forrésait és
ezek erdsitésének lehet6ségeit. Ravilagitanak az esetleges
veszteség okaira és az okok kikiiszobolésének esélyeire.

Ertékesités & marketing modul

Az értékesitési teljesitmeény a vallalkozés Uzleti eredményes-
ségének egyik legkomplexebb mutatdja, egyben a piaci meg-
mérettetés fontos jelz6je. De az értékesitési tevékenység nem
vizsgalhat6 elkilonitetten, mert - a tébbi gazdalkodasi funk-
ci6hoz hasonldan - szorosan Gsszefligg a gazdalkodas egé-
szével. Hidba né gyorsan egy véllalkozés értékesitése, ha
ekozben jovedelmezésége romlik, vagy a fizetési hataridék
kitolodnak, a finanszirozasi igény és id6tartam noévekszik, a
vevlkor romlik, vagy a kintlevOségek, a kétes vevéi allo-
many aranytalanul megugrik.

A véllalkozés értékesitési teljesitménye csakis a piaci le-
het6ségekkel, kitlizott célokkal, a versenytarsak hasonlo id6-
szakban elért teljesitményével torténé osszehasonlitésban
értelmezhetd. Onmagaban lassi forgalombdviilés is kaphat
kedvez6 minGsitést egy pangd piacon, mig a latszélag gyors
forgalombdvités is jelezhet lemorzsolodast, amennyiben az
adott piaci vagy vevdi szegmens ndvekedése dsszességében
gyorsabbnak bizonyul.

Amarketing - értékesités modul a kdvetkez6 almodulokbdl all.
A véllalkozas szervezetének marketingvezéreltsége
Aforgalom és annak dinamikaja, jovedelmezdésége

Hogyan valtozott a forgalom az elmdlt idészakban, mi-

Iyen tendencia vérhat6. Voltak-e jellegzetes, kiugré pon-

tok és kisz(rték-e ennek okait.
Az értékesités tervezése

Van-e a vallalatnal értékesitési terv é& fellilvizsgaljak-e

azt rendszeresen.
Piaci tajékozottsag

Gytijtenek-e informaciét a piacrol, az 6t korllvevé kor-
nyezetrdl, tevékenységiket befolyasold tényez6krél. Ha
igen, melyek az informacid forrasai, milyen rendszeres-
séggel végeznek gy(ijtést. Ha nem, annak vajon mi az
oka. Gorcsé ala kerll tovabba, hogy a célok és a szerve-
zet mennyire van dsszhangban, mennyire kiépitett a mar-
keting informécids rendszer.
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o Termekek és szolgaltatdsok megvélasztasa és piacképes-
sége

Termékstruktira - szolgaltatasstruktira
Akérdések vizsgaljak, hogy hogyan és milyen mértékben
valtozott és valtozik a termékek/szolgaltatasok kore, mi
jellemzd inkabb a koncentracid vagy a diverzifikacio.

A termékek/szolgaltatasok piacképessége
Mik a termék/szolgaltatas struktira jellemz6i, ezek ver-
senyképessége? Nyomon kdvetik-e a versenyképesség
valtozasat?

« Ugyfélkor megvalasztasa és igényeinek kielégitése

Vev6struktira

Avevik, tgyfelek jellemzése, stabilitds, koncentracio, fi-
zet6képesség, t6lik vald fiiggés szempontjabdl.
VevBkapcsolatok minésége, kezelése
Avevbkapcsolatok kezelése. Elemzik-e a vevOk vasarlasi
dontéseit, azok kivaltd okait és mennyire egyeztetik eze-
ket a véllalati célokkal, stratégiakkal.
» \Versenytarsak és versenyképesség
Mennyire ismeri a vallalat a versenytarsait, illetve a piaci
pozici6jat meghatérozd tényezdket. A véllalat stratégia-
janak része-e a versenyképesség novelése.

Human erdforrasok és szervezet modul

A munkahelyet teremt6 vallalkozas nemcsak a vallalkozd
maganjellegl céljait valdsitja meg, hanem a tarsadalom szer-
vez$ erejévé is valik: a véllalkozd nemcsak értelmes teve-
kenységhez és jovedelemhez juttatja polgértarsait, hanem
sok esethen képzi is Gket.

Akisvallalkozasok névekedésének, de gyakran hatékony
miikodésének is egyik legfontosabb korlatja, hogy sok val-
lalkoz6 nem szivesen alkalmaz Gjabb személyeket. Ennek
nemcsak koltségokai vannak, hanem egy bizonyos létszam
felett a szervezetet egyetlen személy vagy csalad mar nem
tudja attekinteni, és a létszamnovekedés Uj kozépvezet6i fe-
lel6sségi korok nélkil megvalosithatatlan. Kozépszintii ve-
zet6k alkalmazasa, kinevezése utan azonban a gazdalkodas
egésze is megvaltozhat.

A fentiek is mutatjak, hogy egy vallalkozas létreho-
z&séhoz és miikodtetésehez - ha annak mérete meghaladja a
szlk értelemben vett csaladi véllalkozas kereteit - meny-
nyire elengedhetetlen a korszer(i személyiigyi politika és ve-
zetési szemlélet kialakitasa annak érdekében, hogy a szerve-
zet stratégiai elképzelései id6ben és megfelel6 hatékonysag-
gal megvaldsuljanak.

Szilkséges, hogy a szervezetben olyan személyi allomany

alljon rendelkezésre, mely felkésziilt, és képes

» a gazdasagi kdrnyezet valtozésaihoz rugalmasan alkal-
mazkodni,
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« atgondolni a megval6sitando célokat - legyenek azok bar-
milyen kicsik, egyszer(iek is
* rugalmasan reagalni a bekodvetkez8 valtozasokra.

Minden véllalkozonak egyre inkébb tisztban kell lennie
azzal, hogy a legértekesebb eszkozeinél is fontosabb ajo mun-
kaer6. A megfelel6 munkaer6 megszerzése és megtartasa,
képzése, Osztonzése azonban egy kis- vagy kdzepes méret(
véllalkozas esetében tobbnyire nehezebb feladat, mint egy
nagyvallalkozés esetében. A kisvallalkozds sokkal nehe-
zebben biztosit szdmukra versenyképes bért, juttatdsokat,
kedvez6 munkakdrilményeket, mint a nagyvallalatok. Ezért a
kis cégeknek sok esetben egyéb, nem anyagi jellegii juttata-
sokkal, igy rugalmas és esetileg meghatarozott munkaidével,
véltozatosabb és kreativabb munkéval kell kompenzélni hét-
ranyukat.

A human eréforrasok és szervezet modul a kévetkez6 almo-
dulokbol éplfel:
o Személyi allomény

Ez az almodul tobbségében ténykérdéseket tartalmaz a

vallalatndl dolgozdk képzettségérél, életkorardl, tapasz-

talatardl. a véllalat munkaer6-alkalmazasi szempontjai-
rol, illetve a fluktuacio mértékérdl. Az értékel6 kérdések
azt kisérlik meg feltarni, hogy vajon - a tényadatok fi-
gyelembe vételével - megfelel6-e ez a személyi allo-
many a vallalkozas prioritasait, stratégiajat figyelembe-
véve, sziikséges-e fejlesztés.

* Human erdforras tervezés

Létezik-e valamilyen é&tgondolt stratégia, tervezés a vélla-

lat ezen funkcigjat illetéen. Van-e munkakori leirds, ha

igen betdlti-e funkcigjat. Honnan és hogyan valasztjak a

dolgozdkat. Miképpen alakitjak a bérezést, mi a bérezés

alapja, milyen gyakran és mi alapjan korrigéljak a bére-

ket. Fontos-e a véllalatnal a jutalom, az dsztdnzés, milyen

forméi vannak ennek és ki ,,jogosult” ra. Létezik-e teljesit-

ményértékelés, ha igen mi a célja, a formaja, illetve gya-

korisaga. Ha nem tartjak fontosnak, vajon miért nem.
 Szervezeti struktdra

Mi jellemzi a hataskorok felosztasat a vallalatnal. Tisztan

kdvethet6-e, hogy ki mikor és kit6l kaphat utasitast. Mi a

feladat kiadasénak alapja. A szervezet elég rugalmas-e,

célszer(i-e, képes-e megfelelni a stratégiai céloknak, 6ssz-
hangban van-e a t6bbi funkcidban kialakitott célrendsze-
rekkel, képes-e kiszolgalni azokat.

* Menedzsment - vezetési stilus

Milyen a véllalat vezetése, mennyire merev a vezetési

stilus. Milyen a kommunikécié a vallalaton belil, al-

kalmazkodik-e a vallalat tevékenységi tipusahoz.

Mennyire t6lt be integrald szerepet a vezetd, milyen fela-

datokat tart a kezében, alkalmaz-e menedzsment techni-

kékat.
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Logisztika, ellatottsag, felszereltség modul

Ajelen fogalmi keretben a logisztika a vallalkozas
« fizikai kdrnyezetének megvalasztasa,
» berendezésekkel val6 ellatasa, valamint

 az alapanyagok, féltermékek, késztermekek tarolésanak,
mozgatasanak, a cégbe és a cégen bellli a&ramoltatasa-
nak, szallitasdnak menedzselése.

A vallalkozas logisztikai funkcitja a leginkabb tevékeny-
ségfiiggd. Tekintsiik példaul csak a telephely kérdését. Egy
vallalkozés telephelyének kivalasztasakor - a meglévd telep-
helyének értékelésekor - az egyik legfontosabb szempont
annak fekvése. A telephely fekvésén

« nemcsak a vallalkozas tagabb értelemben vett terileti el-
helyezését: a kornyeket, varost, a régiot sth. értjik,

» hanem a sz6kébb értelemben vettfekvést: a helyszint, épu-
lettdmbot, utcat is.

Mindkett6 fontos, mert a tagabb értelemben vett j6 elhe-
lyezéshél szarmazd elényoket egy csapdsra megsemmi-
sithetik a kedvez6tlen helyszin okozta hatranyok.

A telepitési kérdésekre adott valaszok értékelése soran cél-
szer(i mérlegelni az alabbi szempontokat.

Termeld (ipari) vallalkozasok esetén. A gyarakat, ipari ter-
mel6 létesitményeket altalaban kijel6lt ipari korzetekbe sze-
rencsés telepiteni. Vannak olyan beépitési 6vezetek, amelyek-
ben csak meghatérozott tevékenységli Gzemek miikddhetnek.
Mérlegelni kell tovabba, hogy milyenek a szallitési feltételek,
milyen messze van a piactol, mekkorak a szallitasi koltségek.
Akkor idedlis atelephely, ha a létesitmény a felvevd piac koze-
pén van. A piac kozelsége altaldban megel6zi a nyersanyagok
kozelségének szempontjét. Ez aldl azonban két kivétel van:

« ha a gyartésifolyamatban a termék el@allitasa soran sok
hulladék keletkezik, vagy

« romlandd nyersanyagot hasznalnakfel a termelésben.

Ezekben az esetekben célszer(, ha a vallalkozas a nyersanya-
gok kozelében van.

Nagykereskedelmi véllalkozas esetén. A cél az, hogy a
legt6bb vev6hoz a legkdzelebb legyen, kivéve ha vevdi alta-
l&ban nem személyesen, hanem tavkozlési berendezések Ut-
jan adjék fel rendeléseiket. Sziikséges a tevékenységhez al-
kalmas épilet, raktar megléte. Lényeges tovabba, hogy jo
vasUti vagy kozuti szallitasi lehet6ségekkel rendelkezzen a
készletek hatékony mozgatasa érdekében.

Szolgaltaté vallalkozas esetén. A szolgaltaté vallalkoza-
soknal a hely alkalmassaganak egyik legfébb szempontja,
hogy jok-e a munka feltételei, és a szolgaltatast igénybe ve-
vOk szamara jol megkdzelithet6-e. Bevasarlokdzpont ko-
zelében lenni rendszerint idedlis allapot, kivéve ha tdl nagy a
verseny. A telephely kivalasztadséhoz fontos ismerni a ki-
szolgalni kivant vevétipus (lakossag, cégek) igényeit.
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Kiskereskedelmi vallalkozas esetén. Telephelyének, tzle-
tének létesitése, helyének j6 megvalasztasakor - annak értéke-
Iésekor a kdvetkez6 szempontokat kell figyelembe venni:

 vevBk vasarloéereje a kdrnyéken,

 akornyék népességének szama, szokasai,

« verseny, konkurencia helyzete a kdrnyéken (hasonl6 pro-
fil),

o kozlekedési lehet6ségek,

* parkolas,

» akornyezd cégek,

« forgalom s(rsége.

Ehhez hasonld médon lehet megkilonboztetéseket tenni
példaul a szallitmanyozas vagy raktarozas kérdésében is.

A logisztikai modul almoduljai a kévetkez6 szempontok sze-
rint értekelik és vizsgaljak a vallalkozast:
 Telephely

Megfelel-e telephely mérete, elhelyezkedése, kialakitasa
a vallalkozas tevékenységének és a korszer(i kovetel-
ményeknek. Rendezettek-e a tulajdonviszonyok. Milyen
a telephely ellatottsaga, milyen a hulladékok kezelése.

 Raktarozas, anyag- és készletgazdalkodas

anapsag sokat beszélnek az Internet vilagardl, a dot-kom

céggeé valasrol, az internetes B2B szektorrol, de vajon mi is
az igazsag hatékony vagy nem hatékony miikoédésiikrél. Hol van
a pénz, a profit, a hatékonysag? A Worldsites Hungary elemzése
az Internetes cégek ezen oldalara
vilagit ra.

Tavaly, 2000-ben Magyaror-
szagon rengetegen alapitottak dot-
kom céget, ami divatos, modern
Uzletivitelnek szamitott, senki sem
akarvan lemaradni a versenyrdl.
Sokan gyorsasagrol, els§ induldk-
rél beszéltek, Ugy gondoltdk, ha
valaki lemarad tébbet veszit, mint-
ha azonnal belevagna. De vajon ez
csak ennyirdl szolt volna? Renge-
teg internetes tanacsadod cég latott
napvilagot, biztatva partnereiket az
internetes Uzletvitelre. De vajon a
cég specifikumait, érdekeit, tevékenységét mindig szem el6it
tartottdk és aszerint adtak tandcsot, fogalmaztak meg javas-
latokat? Amint az kideril, valészinGleg nem. Rengetegen csak
divatbol, vagy divat diktalta tanacsok alapjan hoztak létre olyan
internetes Uzletvitelt, ami alapjdn most megtorpannak és
elgondolkodnak: vajon miért nem m(ikodik? Mi az. ami nem m(i-
kodik? Sokan még azt a kérdést is felteszik: Akkor ez azt is jelen-
ti, hogy vége a dot-kom vilagnak? Nem, természetesen nem.
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MUKODES
PROFITABILITASAROL

a Worldsites Hungary
elemzésének eredménye
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Tekintettel arra. hogy a vallalkozas tevékenységét a ma-
gas vagy alacsony anyag-, aru szilkséglet jellemzi meny-
nyire szervezett és naprakész a keszletnyilvantartas, fi-
gyelés. Kell6en megvan-e oldva a raktarozas és a rak-
taron belllli anyagmozgatas.
« Széllitas

Szlikséges-e sajat szallitdeszkdz a vallalatnak. Ha igen,
az kellen karban van-e tartva, figyelembe veszik-e a
kdrnyezetvédelmi szempontokat a valasztasnal. Megbiz-
hat6-e a szallitast végz4 személy. Ertékelik-e, hogy a val-
lalkozés szllitési és eszkdzrendszere, kultlraja mennyire
felel meg a vallalkozas céljainak és a korszer(i kdvetel-
meényeknek.

A véllalkozéas gépei, berendezései

Az alkalmazott technoldgia, a hozza felhasznalt beren-
dezés korszerii-e, milyen ezen berendezések kihasznalt-
sagi foka. A véllalkozas alaptevékenységéhez sziikséges
gépek, berendezések és ezek hasznalati és karbantartasi
kultaraja mennyire felel meg a véllalkozas céljainak és a
korszer( kdvetelményeknek. Megfelel6-e a cég szamito-
gépekkel valo ellatottsdga, informatikai-tavkozlési tevé-
kenysége 6sszhangban van-e a véllalkozéas céljaival.

Vizsgalataink az aldbbi kdvetkeztetésekhez vezettek:

+ Subsidized, tAmogatott cégek bukésa - piaci szabalyok érvé-
nyesiilése

Tovébbra is lesznek, alakulnak dot-
kom cégek, de alapvetéen més
szabalyok szerint, mint korabban.
Az, hogy ki, hogyan és mit csindl
az Interneten, jelentés mértékben
fligg magatdl a cégtdl, a piactdl,
célcsoportjatol, specifikacioitol,
Ugymond business stratégidjatol és
business modelljétdl, és ezzel dsz-
szefiiggésben az offline-online in-
tegracio mértékét6l. Tavaly a VVCs
(kockazati befektet6k) szinte min-
den otletre réharaptak, barmilyen
furcsa, ostoba is volt az, bizva
abban, hogy ha csak egy is ,be-
jon”, sokat fognak nyerni rajta. Az offline vilagban erre azt mon-
danank: a subsidized business, vagyis a valamilyen szervezet, sze-
mély vagy az allam altal tAmogatott Uzlet sohasem miikodott
hatékonyan, és soha nem is fog. Addig, amig nem a piac diktalta
Uizletr8l van sz0, ahol a piac szabja meg mire van sziikség, meny-
nyiért és hogyan, addig sohasem lesznek hatékony és rentabilis
cégek. Ez tortént a dot-kom vilaggal is. Most kezdik realizalni a
piaci feltételek szigorat.
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« Afizikai vilag szerepe - divat diktalta Internet cégek

A tadmogatok/befektet6k egyszerlien 6tletekbe/technoldgiakba
fektettek be a virtuélis cégek esetében, a fizikai vildg esetében
pedig dtletre, divatra hivatkozva csinaltak azt az interneten, amit
csindltak. Valahogy mindenki figyelmen kiviil hagyta a megfeleld
Uzleti modellt, de még a megfelel§ (zleti modell sem elég.
figyelmen kivil hagyték a fizikai vilagot, s annak jelent&ségét
teljes egészében. A pusztan virtudlis cégek esetében sziikséges a
megfeleld (izleti modell és egy darab a fizikai vilaghdl. A fizikai
cégek esetében pedig megfelel integralt Uzleti stratégiara épitett
internetes modellre van sziikség.

» Ahozzéadott értek szerepe

Meg ha van is megfelel6 business modell, azon cégek kozll is
csak az fog nyerni és fent maradni a rostan, akik hozzaadott ér-
téket hoznak Iétre célcsoportjaik szaméra.

* Hatalmas marketingkoltségek

Sokan hatalmas marketingkoltségekbe vetették magukat mint pl.
marka épités, marketingkampanyok, banner hirdetések stb. vagy
létrehoztak koltséges infrastruktirat. Sokan elfelejtik, mi isa mar-
keting. A marketing nem egyenl6 bannerrel vagy kutatassal, ezek
csak eszkdzok. A marketing célja eladni a terméket vagy szolgél-
tatést és ehhez kell az eszk6zoket jol felhasznalni. Legelsd és leg-
fontosabb a marketingstratégia létrehozasa vagyis azon mod meg-
hatarozésa. hogyan fogja a cég uralni a piacot.

Akoénnyli pénzhez jutds/tamogatas vagy divat diktalta Uzletvitel
hozzajérult ahhoz, hogy sokan felvették a pénzt és ,futottak”,
hogy le ne maradjanak, de Ugy tlinik, kevesen futottak j6 iranyba.
Ha a cégek marketingtevékenységeit vesszilk figyelembe, nem tu-
dom ki az. aki a sok brand kdzepette tudja, mi a kilénbség az
egyik és a masik marka kozott. Valojaban semmi. Mér pedig
kilénbségre val6 torekvés nélkil a meghalas veszélye fenyeget.
Vagy gondoljunk az internetes megjelenések zavaros, 6sszevissza,
nem egyértelm(i létrehozaséra. Egyszer(ien szilkség van az
egyszer(sitésre, az egyértelmiiségre valé torekveésre, esszerl
megoldasokra. Ami elvezet a mai felismerésre, az egyszer(isit6
marketing igényére a piacon.

o AKkoltségek eltérd eloszldsa - operacids margin

Sokszor emlegetjik, hogy az internetes Uzletvitel emeli a haté-
konysagot, mivel az értékesitési lanchol kiesnek elemek. Mi azon-
ban figyelmesen megvizsgaltuk, mi is zajlik. Ez valéban ilyen
egyszer(i: kiesnek elemek? Bar valdban kiesnek elemek, de a fo-
lyamatokat nem lehet ennyire leegyszerdisiteni, mert ami torténik az
nem més, mint a koltségek eltéré eloszlasa. Vagyis addig, amig a fi-
zikai vilagbeli kiskereskedd koltsége lebomlik (izletre és eladdkra,
addig a virtudlisé szallitas/disztriblciora, Ugyfélszolgalati kézpon-
tokra bomlik le vagyis az operéciés margin megkozelitéleg ugyan-
az marad mint a fizikai vilagbelié. Vagy ha pl. nyomdai tevékeny-
ségrél van sz0, akkor a nyomtatési koltségek valoban eltinnek, de
helyette megjelenek a technologiai és arculat épitési koltségek.

Ha azt feltételezzik, hogy az operéciés margin az online kereske-
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delem esetében val6ban nagy, akkor ez hatalmas online piaci
megjelenést okoz és versenyt, ami leviszi az arat, €s igy a margint
is, ami magaval hozza a hatékonysag emelésének lehet6ségét. Ez
viszont megsemmistilhet azzal, hogy a versenytarsak csak egy
egérkattintasra vannak.

Ettdl fliggetlenil az ecommerce mégis értéket hoz Iétre a vevok
szamara, mégpedig oly mddon, ami a hagyomanyos termelékeny-
ségi mérés mddszerével nem mérhet6, vagyis a megndvekedett
valaszték, a mindség, a kényelmesség (tjan.

Csak azok fogjak talélni e habor(t, akik megtalaljak a termelé-
kenység (tjat, melynek mértéke legalabb akkora mint a fizikai vi-
l&g eseteben.

* Hol van a termelékenység?

Ha megvizsgaljuk kizarélag az Internet adta termelékenységet, a

kovetkezbkre lehetiink figyelmesek. AWorldsites Hungary elem-

zése alapjan a termelékenység novekedése semmiképpen nem tor-
ténik egyik naprdl a méasikra, hanem csak hossz( tavon megtérilé

lehet6ségrél van szo. Ugyanakkor ez a megtériilés sem olcso, mi-

vel az (it koltséges szervezeti valtozasokon és tanulasi folyamaton

keresztill vezet. Es hogy hol lehet mindenképpen termelékenység-
novekedésrdl beszélni és mekkorarol?

- Abeszerzések online megvalGsitésa a B2B ecommerce teve-
kenységen keresztil mindenképpen a hatékonysag novelésé-
hez vezet, valamint a cégek kdzotti tranzakciok esetében mind
a gyartasi, mind pedig a szolgéltatasi szféraban.

- Minden nem PC-hez kététt informacios alkalmazés esetében,
amelyek a wireless technolégiat alkalmazzak.

- Valamint a telemunkasoknal, akik az infrastrukturélis tékét
koltségesokkentés végett alkalmazzak.

* Mi akapcsolat a termelékenység és a profit kozott?

Fontos meglétnunk azt, hogy az (izleti modell mennyire Iénye-
ges, mert bar novekedhet a termelékenység, de a profitunk nem
biztos hogy vele egyttt n6, hanem esetlegesen csokken. Hogyan
lehet? Termelékenységndvekedéskor a dolgozdknak tobbet kell
fizetniink, ami megeszi a cég profitjat. Tehat a megfelel§ busi-
nessmodell megvalasztasa lényegbevago kérdés.

»  Amasodik legjobb befektetés szerepe

Amit egy befektetdnek és dontéshozénak sohasem szabad elfelej-
tenie, hogy amikor az egyik Ut mellett dént tudnia kell, hogy az
mennyire j6 dontés. Ezt az ezen lehetség és a masodik legjobb
lehet6ség adta megtérilés kilonbsége mutatja meg.

Ha figyelembe vesszilk Magyarorszag GDP-t és a t6kebefekteté-
seket, akkor nem igazan lehet még egyel&re az IT javara imi bar-
mi termelékenységndvekedést.

Osszességéhen arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy nem szabad
divat diktalta trendek szerint meggondolatlanul futni elére. Min-
den cég més, minden business modell és stratégia més. Egyedileg,
specifikusan kell eldénteni kinek, mi és hogyan miikodik.
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Harryson ebben a mivében kiterjeszti
és tovabbfejleszti annak az (j koncep-
cibnak és azzal dsszhangban &ll6 (j
stratégigjanak a bemutatasat, amely a
kapcsolati hal6 mddszeres épitését és
kiaknézasat teszi a vallalati innovécids
és technoldgiafejlesztési tevékenység
egyik legfébb pillérévé. Mar ismertet-
tik el6z6 mivétl, amely az itt kozrea-
dottak meglapozéasat szolgald kutata-
sainak elsd féazisat foglalja Gssze. A
szerz§ Japanban tanulmanyozta inno-
vaciéban élenjar6 vilagcégek tevé-
kenységét, és igen alapos és mélyreha-
t6 kutaté munkat végzett annak feltér-
képezésére, hogyan kezelik azok az in-
novacio és a technoldgiafejlesztés me-
nedzselését. Az ennek 0sszegezését
ad6é mivének legf6bb lzenete, hogy az
innovécids folyamat tobbé nem korla-
tozodik a know-howra - azaz a ,tudni
hogyan csinaljuk” ismeretére - hanem
inkabb a ,,tudni kihez forduljunk” valik
a tdmaszava. Ezt a megallapitast itt
igen hangsulyosan megerdsiti, és egy-
ben kiemeli, hogy ennek a kapcsolati
haléra tdmaszkod6 stratégianak az al-
kalmazasa nem japén specialités, egy-
altalan nem kot6dik a japan cégek saja-
tos vilagahoz, hanem azt méasok, igy
nagy nyugati cégek is magas szinvona-
lon, sikerrel hasznositjak.

A korabbi és a jelen m(ivében felsora-
koztatott megallapitasainak és az azok

1 Japan Technoldgia és Innovécié
Menedzsment (Japanese Technology and
Innovation Management) Edward Elgar,
1998 (Angol nyelven)
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tanulsdgait hordoz6 Uzenetének Iénye-
ge a kovetkezkben Osszegezhetd. A cé-
geknek, hogy képesek legyenek gyor-
san fejlédni és ennek révén kell§ rugal-
massaggal alkalmazkodni a piacok val-
tozasaihoz. valtoztatni kell a stratégia-
jukon. Toébbé nem arra kell térekedni-
Uk. hogy a részlegeik minden sziiksé-
ges tudast belll halmozzanak fel. hogy
mesterfokon és minden sziikséges rész-
letre kiterjed6en megtanuljak minden
feladat ellatasat, azaz felszerelkezze-
nek minden sziikséges know-how bir-
toklasaval, hanem ink&bb arra, hogy
képesek legyenek a sziikséges tudast,
know-how-t a kapcsolataik révén be-
vonni a tevékenységiikbe. Ennek meg-
feleléen, a kutatas-fejlesztés vezet6i-
nek, valamint a technoldgiai vezet6k-
nek gondoskodniuk kell arrol, hogy
minden tevékenységi terillet vezetje
pontosan tudja, kik azok mind a cégen
belll, mind pedig a kilvilagban, akik
segiteni tudnak a K+F sikerre vitelé-
ben. Uj koncepcitt és ezzel 8sszhang-
ban (j stratégiat mutat be, amely a kap-
csolati halé modszeres épitését és kiak-
nazast teszi a véllalati innovacios és
technoldgia fejlesztési tevékenység
egyik legfébb pillérévé.

Harryson szdmunkra még (j fogalmat
vezet be: ez az ismertség-alapl cég.
Felvézolja, hogyan miikddnek az is-
mertség-alapl, azaz kapcsolati haléra
tAmaszkodd vallalatok, hogy alkalmaz-
z&k az innovécio és a techoldgia fej-
lesztés menedzselésében ezt a sajatos
stratégiat és annak gyakorlati megva-
I6sitasait. A gyakorlati életb6l vett eset-
tanulmanyokkal, példakkal allitja
elénk, hogyan emelhet6 a cégen kiviili,
és Ugyszintén az azon bellli szakmai
kapcsolati halo épitése, kezelése és ki-
aknazasa a fejlesztési tevékenység meg-
hataroz6 részévé, modszeresen épitett
és kiaknazott, meghatérozo jelent6ség(i
eréforrasava, hogyan novelhet6 a cég-
nek, és ugyszintén a cégen bellli rész-
legnek az innovéaciés munkaban elért
eredményessége és teljesitd képessége

annak révén, hogy a feladatai optimalis
hatékonysagu megval6sitasahoz kulsé
partnereket, kilsé er6forrasokat von
be, és féként mindig tudja hova, kihez
érdemes fordulnia ez tgyben.

Amint mar a korabbi miive kapcsan is
ramutattunk, maga az alapelv és annak
bizonyos megval6sitasi modozatai 6s-
régiek: azt tenni a cégink tevékenysé-
gének egyik pillérévé, hogy barmilyen
feladatot kell ellatnia, barmilyen prob-
Iéméat megoldania, mindig tudjuk, ki-
hez érdemes ebben fordulni. Ezt lehet
jol, jobban és fels6fokon mdvelni -
rosszul is, de az nem érdemel szot.
Amir6l viszont itt Harryson ir, az valo-
ban Uj és nagyon is figyelemre mélto:
hogyan lehet ezt a vallalati innovaciés
stratégia egyik legf6bb pillérévé tenni.
A gyakorlati alkalmazashoz pedig an-
nak mdhelytitkait és hathatds fogasait
tarja elénk, hogyan lehet ezt mesterfo-
kon megvaldsitani a cégek innovacioés
fejleszt6 munkéjaban és az azt szolgald
K+F tevékenységben.

Harryson kdnyve gazdag példatar arra,
hogy sikeres nagy cégek hogyan alkal-
mazzék a kapcsolati halé épitését és a
kapcsolatok kiaknazasat innovacios
munkajuk eszkozeként. Kifejezetten
mddszertani Gtmutatdként is igen jol
hasznélhat6. Mondanivaléjat az teszi
igazan tanulsagossa, hogy mindezt a
gyakorlatbol vett példak, esettanulma-
nyok felsorakoztatasaval és az azokhoz
fliz6tt magyarazatok és értékelések se-
gitségével mutatja be. Amint ezek
szemléltetik és bizonyitjak, ez a straté-
gia lehet6vé teszi, hogy a cég, vagy ép-
pen arészleg a lehetd legjobb hatasfok-
kal hasznélja fel mind a sajéat eréforra-
sait, mind pedig a kapcsolatok Utjan
bevonhatd kilsé lehetGségeket. A pél-
dak konkrétak és bel6lik vilaghirl nagy
cégek idevago gyakorlatat ismerhetjik
meg - ett6l egyszerre hitelesek és meg-
gy6z6ek is. A kisebb-nagyobb esetta-
nulmanyok, példak soraban olyan néa-
lunk is nagy tekintélynek oérvend6 cé-
gek ebbéli tevékenységébe és eredmé-
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nyeibe kapunk betekintést mint pl. A
Dow Chemicals, Kodak, ABB. Ecsson,
Sony, Philips. Texas Instruments, No-
kia - és sorolhatnank. Az ismertetések
pedig elegendGen részletesek ahhoz,
hogy az olvasé jol atlathassa, hogyan
kezelik ezek a cégek ezt a stratégiat, és
nagyszamu, hasznosan felhasznalhaté
részletet és Otletet kapjon arra vonat-
kozdan is, hogyan valositottdk meg azt
a gyakorlatban.

Sokatmondd az angol cimben szerepl6
kifejezés is. Nyilvanvaloan szojaték,
amely az utobbi évek egyik kiléndsen
fontos tartalmd, és vildgszerte széles
kérben hasznlt szakmai blivszavéra. a
know-howra utal. Ez azt jelenti, hogy
»tudni hogyan csinaljuk"- azt. amit ten-
niink kell. A korszer{i gazdalkodashan
a killonhoz6 feladatok, feladatcsopor-
tok hatékony megvaldsitasara szolgald
egyes know-how-k a cégek legértéke-
sebb eszkozei kozé tartoznak, a t6keja-
vakkal egyenranglakként tartjdk sza-
mon, és tobbnyire jelentds, nemritkan
dobbenetesen nagy pénzekéi! adjak-
veszik 6ket. Harryson e szojatékkal (j
fogalmat nevesit és sorakoztat fel:
»tudni kihez forduljunk". Feltehet6en a
formai hasonldsaggal is érzékeltetni ki-
vanja, hogy ennek a tudasnak a gazda-
sgi értéke szintugy igen nagy lehet.

A bevezet6é részben hangsllyozza,
hogy az itt bemutatdsra ker(il§ me-
nedzsment elvek és mechanizmusok &l-
talanos érvénydek, és alkalmazasuk je-
lentdsen névelheti azoknak a cégeknek
a teljesitményét, amelyek elhataroztak,
hogy a tudas a: innovacié mene-
dzselésében atallnak a know-how-rél a
,»tudni kihez forduljunk" alkalmaza-
sara. Lehetnek talan bizonyos fenn-
tartasaink arra nézve, hogy itt valdban
atallasra kell-e gondolni, és a ,,tudni ki-
hez forduljunk" valoban a ,tudni ho-
gyan csinaljuk” helyébe Iéphet-e. En-
gedtessék meg megkockaztatni azt a
véleményt, hogy sokkal inkabb célsze-
rinek igérkezik a kett6 egyiittes, ész-
szerlien kombinalt és egymast tdmo-
gatd alkalmazasa. Ez jorészt azt is je-
lentheti, hogy a cég vagy a részleg va-
[6ban nem térekszik arra, hogy mester-
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fokon és minden szikséges részletre ki-
terjed6en megtanulja minden szdméra
szilkséges feladat ellataséat, tehat valo-
ban nem szerelkezik fel minden sziik-
séges know-how birtoklaséval, hanem
bizonyos feladatokhoz bevonja azt. aki
ezt jol tudja. Ehhez segiti hozza a ,,tud-
ni kihez forduljunk" stratégiaja. Mind-
az a gazdag tudasanyag és tapasztalat,
gyakorlati példak hosszl sora. amelyet

e m( felvonultat, egyaltalan nem céafol-

ja az utébbi felfogast, s6t sokkal in-

kébb igazolja azt.

A tudas és az innovacid ,tudni kihez

forduljunk" alapl menedzselésének is-

mertetésével Harryson 0j megkozeli-
tési lehetdségeket és modokat kinal ah-

hoz, hogy hogyan lehet a cég sikeres a

tudas-alapli gazdasagban, és hogyan

oldhatja fel azokat az ellentmondaso-
kat. amelyek egyrészt a kreativ alkotés,
masrészt a gyors innovacié szervezeti
kovetelményei kozott fesziilnek. Ezen
megkozelitések alapjat az (j héalézat-
épitési és kezelési stratégiak adjak, va-
lamint az igy bevonhat6 kiils6 er6forra-
sok kezelésének (j modozatai. Kieme-

[ést érdemel ebben

m A kutato-fejleszt6 részlegekkel, illet-
ve szakemberekkel egytttm(ikodés-
ben végzett piackutatas és elemzés.

m A Kkiviilr6l hozott, valamint az egyes
részlegeknél rendelkezésre allo belsd
tudas cégen bellili terjesztését eld-
mozditd belsd haldzatok épitése és
miikodtetése.

m Acég K+F részlegeinek, illetve szak-
embereinek bekapcsolasa a marke-
ting és a gyartasi tevékenységekbe a
belsd ,tudni kihez forduljunk" me-
chanizmusok segitségével.

OP.

David JOBBER

EUROPAI
MARKETING

Miszaki Konyvkiadd, 1999

Els6 latasra meghokkentd cim: ugyan
mit6l eurdpai a marketing? Mar kezd-

juk megszokni, hogy az eurspai jelzé
hasznélata (gy burjanzik nalunk, mint
korabban egy masik diszitd - és
Ggyandgy ki is dresedik. Itt azonban e
jelz8nek valddi jelentése van.
Igen gazdag a marketing szakirodalma,
ezért célszerli megvélogatni kitl tanul-
junk. Ezt a kényvet olyan kivald szak-
ember ajanlja, akinek a véleményét fel-
tétlenil érdemes kovetni: Dr. Veres
Zoltan, aki alkoté szerkesztoként segi-
tette a magyar valtozat Iétrejottét.
A marketing fogalmét igen sokan
hasznaljak, sokkal kevesebben isme-
rik, és még kevesebben vannak, akik
valéban érvényesitik is cselekvéseik-
ben a marketing-szemléletmddot. Pe-
dig ez utébbi létfontossagli ahhoz,
hogy sikeresek legyunk a piacon - le-
gyen az az arucikkek, vagy éppen a né-
zetek, vélemények piaca. Erdemes
tehat elsajatitani, ehhez pedig hasznos
segitséget kinal-e mi. Veres Zoltan az
elészavaban elmondja, mivel emelke-
dik ez ki a téma irodalméabél azon tdl
is, hogy szerz6je. David Jobber nemzet-
kozileg elismert marketingspecialista.

®* Felhasznal6orientalt, aZaZz minde-
nekel6tt a tényleges felhasznalokat, a
marketing feladatok és problémak ke-
zelésével foglalkozo véllalati szakem-
bereket igyekszik segiteni. Ehhez
naprakész ismereteket kinal nekik.
Erzékelhetden jol alkalmazkodik a
nem-marketing teriiletén dolgozé val-
lalati szakemberek szlkségleteihez is.
Alkalmas arra, hogy a segitségével
marketing-el6képzettség nélkil is el-
lehessen sajatitani a legfontosabb
marketingmodszerek alkalmazasat.

* Gyakorlatias: a ttmat a gyakorlat né-
z8pontjahol. elsbsorban a napi, ope-
rativ dontésekre koncentrélva dol-
gozza fel. Gyakorlatias abban is,
hogy a mondanivaldjanak megértését
nagyon sok, az tizleti életbdl vett pél-
da felmutatésaval is segiti.

® Eurdpai orientacitja: rendszeresen
kitekint az egységestl6 eurdpai piac-
ra.

Az mér a magyar alkotéknak koszén-

hetd, hogy az eredeti mivet magyar

néz6pontl elemekkel és példakkal is

VEZETESTUDOMANY
XXXII. eve 2001. 04, szam



nyeibe kapunk betekintést mint pl. A
Dow Chemicals, Kodak, ABB. Ecsson,
Sony, Philips. Texas Instruments, No-
kia - és sorolhatnank. Az ismertetések
pedig elegendGen részletesek ahhoz,
hogy az olvasé jol atlathassa, hogyan
kezelik ezek a cégek ezt a stratégiat, és
nagyszamu, hasznosan felhasznalhaté
részletet és Otletet kapjon arra vonat-
kozdan is, hogyan valositottdk meg azt
a gyakorlatban.

Sokatmondd az angol cimben szerepl6
kifejezés is. Nyilvanvaloan szojaték,
amely az utobbi évek egyik kiléndsen
fontos tartalmd, és vildgszerte széles
kérben hasznlt szakmai blivszavéra. a
know-howra utal. Ez azt jelenti, hogy
»tudni hogyan csinaljuk"- azt. amit ten-
niink kell. A korszer{i gazdalkodashan
a killonhoz6 feladatok, feladatcsopor-
tok hatékony megvaldsitasara szolgald
egyes know-how-k a cégek legértéke-
sebb eszkozei kozé tartoznak, a t6keja-
vakkal egyenranglakként tartjdk sza-
mon, és tobbnyire jelentds, nemritkan
dobbenetesen nagy pénzekéi! adjak-
veszik 6ket. Harryson e szojatékkal (j
fogalmat nevesit és sorakoztat fel:
»tudni kihez forduljunk". Feltehet6en a
formai hasonldsaggal is érzékeltetni ki-
vanja, hogy ennek a tudasnak a gazda-
sgi értéke szintugy igen nagy lehet.

A bevezet6é részben hangsllyozza,
hogy az itt bemutatdsra ker(il§ me-
nedzsment elvek és mechanizmusok &l-
talanos érvénydek, és alkalmazasuk je-
lentdsen névelheti azoknak a cégeknek
a teljesitményét, amelyek elhataroztak,
hogy a tudas a: innovacié mene-
dzselésében atallnak a know-how-rél a
,»tudni kihez forduljunk" alkalmaza-
sara. Lehetnek talan bizonyos fenn-
tartasaink arra nézve, hogy itt valdban
atallasra kell-e gondolni, és a ,,tudni ki-
hez forduljunk" valoban a ,tudni ho-
gyan csinaljuk” helyébe Iéphet-e. En-
gedtessék meg megkockaztatni azt a
véleményt, hogy sokkal inkabb célsze-
rinek igérkezik a kett6 egyiittes, ész-
szerlien kombinalt és egymast tdmo-
gatd alkalmazasa. Ez jorészt azt is je-
lentheti, hogy a cég vagy a részleg va-
[6ban nem térekszik arra, hogy mester-

56

Kényvismertetés

fokon és minden szikséges részletre ki-
terjed6en megtanulja minden szdméra
szilkséges feladat ellataséat, tehat valo-
ban nem szerelkezik fel minden sziik-
séges know-how birtoklaséval, hanem
bizonyos feladatokhoz bevonja azt. aki
ezt jol tudja. Ehhez segiti hozza a ,,tud-
ni kihez forduljunk" stratégiaja. Mind-
az a gazdag tudasanyag és tapasztalat,
gyakorlati példak hosszl sora. amelyet

e m( felvonultat, egyaltalan nem céafol-

ja az utébbi felfogast, s6t sokkal in-

kébb igazolja azt.

A tudas és az innovacid ,tudni kihez

forduljunk" alapl menedzselésének is-

mertetésével Harryson 0j megkozeli-
tési lehetdségeket és modokat kinal ah-

hoz, hogy hogyan lehet a cég sikeres a

tudas-alapli gazdasagban, és hogyan

oldhatja fel azokat az ellentmondaso-
kat. amelyek egyrészt a kreativ alkotés,
masrészt a gyors innovacié szervezeti
kovetelményei kozott fesziilnek. Ezen
megkozelitések alapjat az (j héalézat-
épitési és kezelési stratégiak adjak, va-
lamint az igy bevonhat6 kiils6 er6forra-
sok kezelésének (j modozatai. Kieme-

[ést érdemel ebben

m A kutato-fejleszt6 részlegekkel, illet-
ve szakemberekkel egytttm(ikodés-
ben végzett piackutatas és elemzés.

m A Kkiviilr6l hozott, valamint az egyes
részlegeknél rendelkezésre allo belsd
tudas cégen bellili terjesztését eld-
mozditd belsd haldzatok épitése és
miikodtetése.

m Acég K+F részlegeinek, illetve szak-
embereinek bekapcsolasa a marke-
ting és a gyartasi tevékenységekbe a
belsd ,tudni kihez forduljunk" me-
chanizmusok segitségével.

OP.

David JOBBER

EUROPAI
MARKETING

Miszaki Konyvkiadd, 1999

Els6 latasra meghokkentd cim: ugyan
mit6l eurdpai a marketing? Mar kezd-

juk megszokni, hogy az eurspai jelzé
hasznélata (gy burjanzik nalunk, mint
korabban egy masik diszitd - és
Ggyandgy ki is dresedik. Itt azonban e
jelz8nek valddi jelentése van.
Igen gazdag a marketing szakirodalma,
ezért célszerli megvélogatni kitl tanul-
junk. Ezt a kényvet olyan kivald szak-
ember ajanlja, akinek a véleményét fel-
tétlenil érdemes kovetni: Dr. Veres
Zoltan, aki alkoté szerkesztoként segi-
tette a magyar valtozat Iétrejottét.
A marketing fogalmét igen sokan
hasznaljak, sokkal kevesebben isme-
rik, és még kevesebben vannak, akik
valéban érvényesitik is cselekvéseik-
ben a marketing-szemléletmddot. Pe-
dig ez utébbi létfontossagli ahhoz,
hogy sikeresek legyunk a piacon - le-
gyen az az arucikkek, vagy éppen a né-
zetek, vélemények piaca. Erdemes
tehat elsajatitani, ehhez pedig hasznos
segitséget kinal-e mi. Veres Zoltan az
elészavaban elmondja, mivel emelke-
dik ez ki a téma irodalméabél azon tdl
is, hogy szerz6je. David Jobber nemzet-
kozileg elismert marketingspecialista.

®* Felhasznal6orientalt, aZaZz minde-
nekel6tt a tényleges felhasznalokat, a
marketing feladatok és problémak ke-
zelésével foglalkozo véllalati szakem-
bereket igyekszik segiteni. Ehhez
naprakész ismereteket kinal nekik.
Erzékelhetden jol alkalmazkodik a
nem-marketing teriiletén dolgozé val-
lalati szakemberek szlkségleteihez is.
Alkalmas arra, hogy a segitségével
marketing-el6képzettség nélkil is el-
lehessen sajatitani a legfontosabb
marketingmodszerek alkalmazasat.

* Gyakorlatias: a ttmat a gyakorlat né-
z8pontjahol. elsbsorban a napi, ope-
rativ dontésekre koncentrélva dol-
gozza fel. Gyakorlatias abban is,
hogy a mondanivaldjanak megértését
nagyon sok, az tizleti életbdl vett pél-
da felmutatésaval is segiti.

® Eurdpai orientacitja: rendszeresen
kitekint az egységestl6 eurdpai piac-
ra.

Az mér a magyar alkotéknak koszén-

hetd, hogy az eredeti mivet magyar

néz6pontl elemekkel és példakkal is

VEZETESTUDOMANY
XXXII. eve 2001. 04, szam



kiegészitették, ami szamottevéen nove-
li a hasznélati értékét az itteni olvasok
szamara.

Mindinkabb meg kell tanulnunk a mar-
keting felhasznalasat a kapcsolatok
egyéb teriiletein is. Ilyenek mindenek-
el6tt a politikai marketing, a non-profit
tevékenységek marketingje, a kézdsségi
marketing. Jobber kiemeli, hogy a kény-
vében részletezett koncepciok, alapelvek
és modszerek tobhsége ugyanugy alkal-
mazhatd a nem (zleti jellegli tevé-
kenységekre. mint az iizletiekre.

A marketing lényegére a mai napig
nem sziletett &ltalanosan elfogadott
definicio. Ilyet Jobber sem kinal, itt so-
rakozé gondolatai viszont elvezetnek a
marketing leglényegesebb vonasaihoz.
Egyik megfogalmazdsa: ,A sikeres
vallalatok visszatérd vasarldokra épite-
nek: a marketing célja a hosszan tartd
elégedettség és nem a révid tdvl meg-
tévesztés.” A modem marketing kon-
cepciordl: , Akkor érjik el a vallalati
célkitlizéseket, ha a versenytarsaknal
jobban megfelelink a vevdi igényekne,
s6t meg is haladjuk azokat. .. Ezen
koncepci6 alkalmazasahoz harom fel-
tételnek kell megfelelni: A vallalati te-
vékenységek sokkal inkdbb a vevdk,
mintsem példaul a gyartok megelé-
gedettségére iranyulnak. .. A vevéi meg-
elégedettség eléréséhez integralt er6-
feszités szukséges. A termelési, pénzi-
gyi,
egyéb osztallyal is el kell hitetni, hogy

kutatasi és fejlesztési, miszaki és

a cég mkodésének kdzéppontjaban a
vev@i igényeknek kell &llniuk. ...Az in-
tegralt er6feszitések létrejottéhez a ve-
zetésnek hinnie kell abban, hogy csak
megelégedett vevék biztosithatjak a
vallalati célok elérését.”
Utmutatasként is kiemelked8 értékd,
ahogyan Jobber felvdzolja a piac éltal
vezérelt és a befelé forduld - az 6 sza-
vaval: belsGleg vezérelt - vallalatok
kozotti legfontosabb kiildnbséget. Né-
hany a piac altal vezérelt véllalat leg-
fontosahb jellemzdibél:

m Ismerik a termékeiknek és szolgélta-
tasaiknak a versenytarsakéhoz viszo-
nyitott értékeét.

m Ismerik a vasarlok valasztasi krité-
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riumait és biztositjak, hogy a marke-
tingmix a versenytarsakénal jobban
feleljen meg a kdvetelményeknek.

m A vevdk kozotti killdnbségek alapjan
szegmentalnak.

m Probaljadk megérteni a versenytarsa-
kat.

m A marketingkutatasra forditott pénzt
befektetésnek tekintik, hiszen ezdltal
kerlinek kdzelebb a vevGkhoz.

m Készek szervezeti valtozasokra is an-
nak érdekében, hogy a cég megdriz-
ze a maga és kornyezete kdzotti stra-
tégiai egyensulyt.

m Azokat az alkalmazottakat dijazzék,
akik innovativak és ehhez mernek
kockéztatni.

m Latens piacokat kutatnak: olyanokat,
amelyeket mas vallalatok még nem
aknaztak ki.

m Gyorsan reagalnak a lehetdségek ki-
aknézésa érdekében - tudjék, hogy a
stratégiai rések hamar bezarulnak.

A vallalati marketing egyik legfonto-

sabb és semmi méssal nem potolhatd

feladata és egyben alapja a vevék ma-
gatartasdnak megértése. Jobber egy-

egy igen tanulsdgos fejezetet szentel a

fogyasztok, valamint a szervezeti ve-

v6k magatartasanak. Itt megjelenik az
euro-fogyaszté fogalma is.

A tovébbi témakdrokhdl:

Piacszegmentacié és pozicionalas.

Miért veszGdjik? A piacszegmentécio

folyamata és a célpiaci marketing.

Pozicionélas.

Termékmenedzselés. Termékek és mar-

kédk. A termékvonal és a termékmix.

Markaépités. Markanév-stratégiak és

vélasztasok. Termékvonalak és méarkak

piaci palyafutdsanak menedzselése. A

termékéletciklus alkalmazasa és korl-

tai. Marka és termékvonalportfolidk
menedzselése. A ndvekedés termék-
stratégidi.

Uj termékek kialakitasa. Uj termékek

fejlesztési folyamatanak menedzselése.

Arképzési stratégiak. Versenytarsakhoz

igazodo arképzés. Vevdorientalt arkép-

z6s. Arvaltozasok kezdeményezése.

Reklam. A kommunikacié folyamata.

Elméletek a rekldm miikodésérdl. A

reklamstratégia kialakitasa.

A személyes eladas és egyéb kommu-
nikacios modszerek. Ertékesitési mene-
dzsment. A vésarlodsztonzés legfébb
tipusai. Public Relations és médianyil-
vanossdg. Direkmarketing.
Disztribucié. A kozvetit6k funkcioi.
Csatornastratégiak. Csatornamenedzs-
ment. Disztriblcios logisztika.
szolgaltatasmarketing. A Szolgdltata-
sok menedzselése. A non-profit szerve-
zetek marketingje.
Kiiléndsen érdekes és hasznos elemei a
kényvnek a személyeknek nevezett be-
tétek. Ezek gyakorlati kérdések Gssze-
foglalasat, esettanulméanyok bemuta-
tAsat tartalmazzék. Jelentds résziik a
fontos kérdések magyar nézépontd ér-
tékelését, valamint magyar vallalati
esetek bemutatdsat adja, szamos idé-
zettel a honi sajtohol.
Jobber a tudomanyos dolgozatok kove-
telményei és rendje szerint rengeteg hi-
vatkozast tesz mas szerz6k véleményé-
re, vizsgalodasaira, megallapitasaira.
Ezeket azonban az olvast csak akkor is-
meri meg. ha az itt megadott forrast el-
olvassa. Ez azoknak hasznos segitség,
akik mélyebben is meg akarnak ismerni
hizonyos témakoroket és képesek kill-
foldi szakirodalmat eredetiben olvasni.
A kényv haszndlati értékét gazdagitja,
hogy bdséges targymutatét is tartal-
maz. Segitségével a napi gyakorlatban
marketing kislexikonként is hasznél-
hatjuk. Kevéssé felhasznalobarat vi-
szont az az itt is megjelend szerkesztési
mad, amely a jegyzeteket nem a lap
aljan, hanem a fejezet végén helyezi el.
Mindent egybevetve: tanulsagos, hasz-
nos, érdekes md, érdemes elolvasni.
OP.
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vet tarthat a kezében az az olvaso, aki
mar talalkozott a szerz6 legdjabb mi-
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vaval: belsGleg vezérelt - vallalatok
kozotti legfontosabb kiildnbséget. Né-
hany a piac altal vezérelt véllalat leg-
fontosahb jellemzdibél:
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vével. Az alcim a korszer(i mikrodko-
némiai elemzés klasszikus és neoklasz-
szikus szemléletd modelljeit igéri, de a
konyv nem annyira magukkal a model-
lekkel. felépitésiikkel, létjogosultsa-
gukkal foglalkozik, hanem matemati-
kai kezelésiket, megoldasi modszerei-
ket ismerteti az alkalmazott matemati-
kai apparatus szikséges legteljesebb
eszkoztasanak felhasznalésaval. A mod-
szerek bemutatdsdra a szerz§ tizenft
fejezetet szan. mig az esetleg hianyzo
matematikai ismeretek felfrissitésére
két fiiggelék igérkezik elégségesnek.

A fejezetek az els6 részben sorrendben
az altalanos egyensllyelemzéssel, ter-
melési és fogyasztasi modellekkel, a
hatékonysag kérdésével, valamint spe-
cialis modellekkel foglalkoznak. A ma-
sodik rész témaja termelési és hasznos-
sagi fiiggvények, keresleti fliggvények,
termel6i dontések mikrodkondmiai
elemzése, s mindezek matematikai esz-
koztdra. A leghGvebb, harmadik rész
targya az arutermelés és az aralakulas
egyenstlyanak tobbszektoros elemzé-
se, el6irva e kévetelményt az Ujrater-
melés naturélis és stracionéris &llapo-
taira. Az utolsd fejezet a talan legismer-
tebb és ndlunk legtébbet is hasznalt
AKM-t mutatja be.

Ebbdl kdvetkez6en azonban a konyv
elolvasdsa utan az olvasoban joggal ta-
mad olyan érzés, hogy hol volt itt koz-
gazdasagtan, inkabb csak az alkalma-
zott matematika kézgazdasagi cimkejii
fejezete. Minden feladat valamely
absztrak, szubjektiv vagy kvaziszub-
jektiv. modellb8l indul ki, s azt oldja
meg. Hogy aztdn a modellnek mi kéze
van a valdsaghoz?... Ebbéli aggalyait
maga a szerz6 sem titkolja, s a recen-
zens vélemeénye is az, hogy a matema-
tikai kodzgazdasdgtan mindenekeldtt
matematika, s csak alig kdzgazdasag-
tan.

A leglényegesebb és feltétlendl elvi
kiilénbség a matematika kozgazdasagi
s természettudomanyos alkalmazasa
kozott ugyanis feltétlenill az. hogy mig
amodellek az utobbi esethen a valosa-
got irjak le a lehetd legegzaktabb mo-
don, addig a kozgazdasagi modellek
csak tobbé-kevéshé redlis kozelitések.
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S ebbdl adodik talan a matematikai
kézgazdasagtan minden s figyelmen
kiviill sosem hagyhatd problémaja.
Amig és amilyen mértékben a valdsa-
got kdzgazdasagilag nem tudjuk meg-
hizhatéan modellezni, addig e model-
lek bannilyen egzakt megoldasa sem
adja az igazabol keresett eszkdzt a ke-
ziinkbe, s inkdbb csak a matematika
fejl6dését viszi elbbbre, mintsem a
kdzgazdasagtanét.
E kivéldan felépitett s megirt mdi el-
lenében azutn tobb elvi-szakmai kifo-
gassal nem is élhetiink. Gyakorlatilag
azonban ezen alkotds gazdag ismeret-
anyaga csak nagyon attételesen ja-
rul(hat) hozza a magyar gazdasag - s
altalaban barmely gazdasag - el6tt allo
probléméak megoldasahoz.
A kényvet mindazonéltal jo szivvel
ajanljuk az emmeleti kozgazdasagtan
minden érdekl6déjének. Alapmive le-
het az egyetemi képzés keretében a ma-
tematikai kézgazdasdgtan fakultativ
oktatdsanak, s valhat minden olyan
szakember nélkilozhetetlen kézikony-
vévé, akik valamely koézgazdasagi
problémajuk megoldasahoz matema-
tikai modszereket kivannak igénybe
venni. Minden matematikai megoldés
segithet a valdsag bonyolult 8sszefiig-
géseinek feltdrasaban, s talan némely-
kor jol is kozeliti azt. A kdzgazdasag-
tannak azonban, ha tudomannyé kivéan
valni, mindenekeltt sajat eszkézoket
kell kifejlesztenie és alkalmaznia egy a
matematika val6sagatol gyokeresen
kiilénboz6 feladatkomplexum kezelésé-
re és megoldasara.

Seregély Jozsef

Luciano De CRESCENZO

A GOROG FILOZO-
FIA RENDHAGYO
TORTENETE

Tericum Kiado

LFilozéfia gOrog eredet szd latin kdz-
vetitéssel, jelentése a bolcsesség szere-
tete, az alapvetd meggy6z6dések gyo-

kereinek kritikai vizsgalata, valamint e
hitek kifejezésében hasznalt alapfogal-
mak elemzése. A filozéfiai vizsgalodas
kozépponti eleme szdmos torténelmi ci-
viliz&ci6 intellektudlis torténelmének.1’
E kdnyv meglehetfsen sajatos, de fel-
tétleniil rokonszenves alkotds. Cres-
cenzo mivének rendhagy6 volta abban
nyilvanul meg, hogy érezhetfen a
magas szinvonall ismeretterjesztés,
valamint az olasz neoralista stilus ba-
ratsagos, olykor anekdotazo valtozata-
nak hdzassagahol sziiletett. Stilusa in-
gazik a rendszerint a hallgaték kedven-
ceinek szamitd, jo egyetemi eldadok
érdekes, gérdilékeny, kdnnyen felfog-
haténak szant el6adasmaddja, valamint
egy jOkedélyd. intelligens olasz kéveé-
hézi értekezése kozbtt. Minden részé-
ben sikeresen érvényesiil benne az a to-
rekvés, hogy emberkozeli legyen amit
mond és ahogyan mondja.

A fllszoveget” idézve, crescenzo
jovoltabol szelemes, szérakoztatd for-
méaban ismerkedhetiink meg a goérogfi-
loz6fidval, mikdzben érdekes anekdo-
tdkat tudunk meg magukrél a filozéfu-
soktdl is. Anépszer(] olasz szerz6 kiva-
16 ismer6je és tolméacsoléja az O6kori
gorog kultaranak ésfilozéfianak. Mun-
k&dssdgaért Athén diszpolgaradva va-
lasztottak.” Tény, hogy e mlve inkabh
az els6 és értelemszerlien kissé fe-
luletes ismerkedésre szolgél, és nem
vezet végig a gorog filozofusok esz-
mevildganak mélységein. Egyetemi szi-
gorlatra ne ebbdl késziiljink, viszont
annak, aki a megismeréshen nem ra-
gaszkodik mindenképpen ahhoz, hogy
a tudomany a fenséges, zord nagysag
arcat mutassa, ez vilagos, jol érthet§
képet ad arrdl, mit alkottak és mit kép-
viseltek az egyes iskolak, illetve filozo-
fusok.

Crescenzo e konyvét , Salvatorenak ir-
ja, aki vicehazmester-helyettes Napoly-
ban”. N&poly itt nyilvanvaldan jelképe
az élettel teli, mediterran gondolkodas-
maédnak. Elszavénak elsé mondatai
igen jol jellemzik m{vének mind a ren-
deltetését, mind pedig a szemléletét;

1Encyclopaedia Britannica
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S ebbdl adodik talan a matematikai
kézgazdasagtan minden s figyelmen
kiviill sosem hagyhatd problémaja.
Amig és amilyen mértékben a valdsa-
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kell kifejlesztenie és alkalmaznia egy a
matematika val6sagatol gyokeresen
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Seregély Jozsef

Luciano De CRESCENZO

A GOROG FILOZO-
FIA RENDHAGYO
TORTENETE

Tericum Kiado

LFilozéfia gOrog eredet szd latin kdz-
vetitéssel, jelentése a bolcsesség szere-
tete, az alapvetd meggy6z6dések gyo-

kereinek kritikai vizsgalata, valamint e
hitek kifejezésében hasznalt alapfogal-
mak elemzése. A filozéfiai vizsgalodas
kozépponti eleme szdmos torténelmi ci-
viliz&ci6 intellektudlis torténelmének.1’
E kdnyv meglehetfsen sajatos, de fel-
tétleniil rokonszenves alkotds. Cres-
cenzo mivének rendhagy6 volta abban
nyilvanul meg, hogy érezhetfen a
magas szinvonall ismeretterjesztés,
valamint az olasz neoralista stilus ba-
ratsagos, olykor anekdotazo valtozata-
nak hdzassagahol sziiletett. Stilusa in-
gazik a rendszerint a hallgaték kedven-
ceinek szamitd, jo egyetemi eldadok
érdekes, gérdilékeny, kdnnyen felfog-
haténak szant el6adasmaddja, valamint
egy jOkedélyd. intelligens olasz kéveé-
hézi értekezése kozbtt. Minden részé-
ben sikeresen érvényesiil benne az a to-
rekvés, hogy emberkozeli legyen amit
mond és ahogyan mondja.

A fllszoveget” idézve, crescenzo
jovoltabol szelemes, szérakoztatd for-
méaban ismerkedhetiink meg a goérogfi-
loz6fidval, mikdzben érdekes anekdo-
tdkat tudunk meg magukrél a filozéfu-
soktdl is. Anépszer(] olasz szerz6 kiva-
16 ismer6je és tolméacsoléja az O6kori
gorog kultaranak ésfilozéfianak. Mun-
k&dssdgaért Athén diszpolgaradva va-
lasztottak.” Tény, hogy e mlve inkabh
az els6 és értelemszerlien kissé fe-
luletes ismerkedésre szolgél, és nem
vezet végig a gorog filozofusok esz-
mevildganak mélységein. Egyetemi szi-
gorlatra ne ebbdl késziiljink, viszont
annak, aki a megismeréshen nem ra-
gaszkodik mindenképpen ahhoz, hogy
a tudomany a fenséges, zord nagysag
arcat mutassa, ez vilagos, jol érthet§
képet ad arrdl, mit alkottak és mit kép-
viseltek az egyes iskolak, illetve filozo-
fusok.

Crescenzo e konyvét , Salvatorenak ir-
ja, aki vicehazmester-helyettes Napoly-
ban”. N&poly itt nyilvanvaldan jelképe
az élettel teli, mediterran gondolkodas-
maédnak. Elszavénak elsé mondatai
igen jol jellemzik m{vének mind a ren-
deltetését, mind pedig a szemléletét;

1Encyclopaedia Britannica
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Kedves Salvatore!

Filoz6fus vagy, még ha nem is tudsz
réla. Filoz6fus vagy, mert nagyon is
rad jellemz6 moédon nézel szembe az
élet nehézségeivel. igy aztan arra gon-
doltam, hasznodra valhat ha megismer-
kedsz a gorog filozéfia térténetével, és
gy doéntottem, irok neked egy rendha-
gyot a te 6romdodre és gydonyorlséged-
re. Egyszer(i szavakkal mesélem el ne-
ked a legelséfiloz6fusok gondolatait és
életét".

A tovabbiakban utal ra, hogy kedveli
az ismeretterjesztéshen az amerikai sti-
lust. A New York-i Természettudoma-
nyi Mlzeumrol mondja, hogy egy ilyes-
fajta mGzeum, amelyben nem csekély
mértékben megtalalhatok egy modern
bazar - elegansabban mondva hevésar-
16 kdzpont - elemei, ,inkabb walt
Disney-t idézi, mint Darwint, de a lato-
gaté ott tolti egész napjat, és mire kilép
az épuletbél, addigra valamit bizonyéa-
ra megtanult.” llyen felfogasban és
kozlési moddal mutatja be itt az 6gdrég
filozofia nagyjait. Magérdl a filozéfia
mibenlétérdl és az ahhoz fiz8dd viszo-
nyarél igy beszél:

JA filozéfia az emberi 1ét nélkilozhe-
tetlen kelléke, amely segitségiinkre van
a mindennapok apr6 gondjainak meg-
oldasaban... (Ez a mondat mar 6nma-
gaban arra enged kovetkeztetni, hogy
Crescenzo nem a televizidban keresi
intellektudlis igényeinek kielégitését)...
Bertrand Russel szerint afiloz6fia egy-
fajta senkifoldje, amely a tudoméany és
a teolégia kozott terul el, s amely en-
nélfogva mindkettd6 tdmadasainak ki
van téve. Neked, kedves jo Salvatore,
minthogy felsé6bb iskolakat nem végez-
tél, g6z6d sincs a filozéfiarél. De ne
busulj... az az igazsag, hogy a filoz6-
fiahoz senki sem konyit. Olaszorszag-
ban 6n'enhat milli6 emberbél gyakor-
latilag afilozéfia tandrok és a vizsgak
elétt all6 didkok lennének képesen
néhany szt sz6lni arrél, mi az alap-
vetd kiulénbség Platon és Arisztotelész
bolcselete kozott". ES egy kulcsmondat
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e mi jellemzéséhez: . Futyilve a tuda-
lékoskoddékra és a komolykodékra, sze-
retném neked (Salvatore) bebizonyi-
tani, hogy adott esetben a gorégfilozo-
fia kénnyenfelfoghatd, megérthetd, s6t
sz6rakoztat6é is lehet... Ha mar jobban
0sszeismerkedtél veliuk, arisztotelészi-
ek, platonistak, epikureistak, cinikusok
az allatovi jegyeknél is hatadsosabb
tdmpontokat nylGjtanak az egyes emberi
karakterek felméréséhez".
Nagyon jellemz§ ahogyan Crescenzo
dsszegezi Zénon paradoxonainak ma-
gyarézatét: .Remélem, vilagosan fejez-
tem ki magam. De ha mégsem, az sem
baj: nagyon jéol meg lehet lenni Zéndn
paradoxonjai nélkul is."
Ugyancsak rendhagyd e m( abban is,
hogy szerzdje sajatos betétekkel tarkit-
ja - asz6 szoros értelmében - a gérog
filozofia ismertetését. Amint 8§ mondja,
ezekben a sajét filozofusait iktatja koz-
be. Ez utdbbiak tdsgytkeres mai olasz
emberek, figyelemreméltd életfelfo-
gassal és gondolkodasmadddal. Szandé-
ka szerint 0k jelentik az olvasok sza-
mara a tandrak kozotti sziinetet, kikap-
csolodast. ime izelit6ul ebbdl:
»Thalész, Anaximandrosz és Anaxime-
nész utan itt van Peepino Russo Napoly-
bai, aki Kr.u. 1921-ben sziletett, és
1975-ben halt meg. Russot teljesjoggal
tekintem az utolsé milétoszi filoz6fus-
nak, és minden nehézség nélkul be tu-
dom mutatni, hogy miért, bar belatom,
hogy egy Peppino2nev(i gondolkodé be-
illesztését a goérog filozéfiaba néhéanyon
provokéacionakfogjak majdfel.” Es ,Az
otvenes években én is megismerkedtem
egy kiinikosszal. Uri csavargé volt, j6
megjelenési, a holgyekkel galans,
zarkozott, alland6 lakhely nélkili, kicsit
sznob, biszke, mint egy spanyol grand. "
A rendhagyo tehét itt szinoniméja az ol-
vasmanyosnak, nemegyszer a tisz-
teletlenség eretnek, &m - annal inkabb -
vonzd izeivel. Kellemes olvasmany, jo
konyv.

0.P.

- Jozsika

Robin MILNER-GULLAND
-Nikolai DEJEVSKY

AZ OROSZ VILAG
ATLASZA

A volt Szovjetuni6 orszagaival

Helikon Kiadd, 2000

,».Nem gy rohansz-e te, 6h Oroszor-
szag, mint sebes, utolérhetetlen trojka?
Porzik,fistol nyomodban az ut, recseg-
nek a hidak...

orszadg utjabol félve térnek ki a tobbi

s az elére rohané Orosz-

népek és orszagok..."1

A HELIKON Kiadd az igen értékes és
sokoldald tanulmanysorozataban adta
kézre ezt az Oroszorszaghél, az orosz
vilagrél sz616, tartalmas mivet. A
benne sorakozé ismeretek és értékelé-
sek meghizhatésagat a HELIKON
Kiadd magas szinvonali szakmai igé-
nyessége mellett az is garantalja, hogy
els6 szerz6je, Robin Milner-Gulland az
angliai Sussexi Egyetem orosz és kelet-
eurbpai  stddiumainak professzora.
SzerzGtarsat a ,,fiilszéveg” az orosz és
szovjet torténelem és politika fiiggetlen
szakért6jének adja meg.

Benniinket itt Eurdpa kevéshé szeren-
csés vidékein a torténelem és foként a
sajat sorsunk képezett ki a legutdbbi
évszdzad orosz és szovjet torténelmé-
nek és politikdjanak szakértGivé, leg-
alabbis annyiban, hogy életiink egész
alakuldsénak érezhettik annak koz-
vetlen vagy kozvetett hatdsait. Orosz-
orszagra vonatkoz6 ismereteink ugyan-
akkor - a val6ban hozzaértd kevesek
kivételével - nagyon is hézagosak.
Gyakorlatilag csak a XX. szdzadra
vonatkoznak, és azok alapjat is inkabb
csak a kozfogyasztasra célzatosan ki-
alakitott valtozatok alkotjak. Evezredes
torténelmérdl néhany kozhelyen til
valdjaban vajmi keveset tudunk. Ez a
konyv most jo lehet6séget kinél arra,
hogy betekintést kapjunk a ma is félel-
metesen tornyosuld orosz medve élet-
rajzaba. Higgadt, elfogulatlan és - ami
nagy érték az ilyen mivek esetében -
politikamentes leirdsat adja az orszag

1Ny.V. Gogol Holt lelkek (1842)
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1Ny.V. Gogol Holt lelkek (1842)
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torténelmének, a kezdetektdl egészen
napjainkig. Az egyes korszakokhoz né-
hany éles vonassal felvazolja az orosz
kultdra fejl6désének azokhoz kapcso-
10d6 f6 mozzanatait, eredményeit is. A
kezdeteknél rovid, a laikus szdméra is
jOI érthetd és érdekes fejezet sz0l a szol
a szlav nyelvek és koztiik az orosz kia-
lakulaséral.

Teriiletét tekintve Oroszorszag a vildg
legnagyobb orszaga - a Fold terlileté-
nek tiz szdzalékat foglalja el. Eghajtala
méreteihez ill6: ...

szinte valamennyi orosz viddman kozle-

mig nyar derekan

kedik ingujjban, tél kozepén akadalyta-
lanul lehet végigkorcsolyazni a folyo-
kat az északi Jeges-tengertél a Kaszpi-
tengerig, vagy lehet szdnkazni Szentpé-
tervarrol Vlagyivosztokba... nincs még
egy ilyen méretéifoldsav, amelynek eny-
nyire széles ecsetvonasokkal festette
meg az arculatat az éghajtal.” idézi a
m(i a foldrajztudost. Szamunkra is koz-
hely az orosz tél, akar Jokai regényeire
gondolunk, akar Tél Tabornok torténel-
mi gydzelmeire eldbb Napéleon, majd
Hitler hadai felett.

Az orszag adottsagai itt igen erdsen
meghatdrozzak az oft él6k sorsét, le-
het6ségeit. Az els§ felvazolja Oroszor-
szag f6bb természetféldrajzi jellem-
z0it. Figyelemreméltd és tanulsagos az
GSSZGQZéSGZ »Oroszorszag foldjének és
lakéinak kapcsolatdban mindvégig
megfigyelheték bizonyos alapvetd té-
nyez6k. Ezek rendszerint olyan nehéz-
ségek formajaban nyilvanulnak meg,
amelyek a megoldasuk sordn pozitiv
jelleget olthetnek.” E tenyezokbol
Oroszorszag eurdpai léptékben és vi-
lagviszonylatban mindig is rendkivil
nagy volt. Ez a hatalmas teriilet alta-
laban rossz kozlekedéssel parosult, és
mindenkor fennallt a kormanyozhatat-
lansag veszélye. .. Oroszorszag igen
gyéren lakot terllet, és ez a megallapi-
tas a hatalmas, lakatlan szibériai tér-
ségnek az orszaghoz csatoldsa eldtti
iddszakra is érvényes. (TegyUk itt hoz-
za: a hajdani Szovijetunid, és mégin-
kdbb a mai Oroszorszag szamara mind-
inkabb ndvekvé fenyegetést jelent, ho-
gyan 6rzi meg maganak a gyorsan no-
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vekvG népességl szomszédaitdl ezeket
a hatalmas térségeket.) ...Oroszorszag
gazdasaganak fo forrdsa a mezdgazda-
s4g. és nehézségeinek oka a gyakran
hizonytalan betakaritds a féldeken és
az erékben. (0, de ismers. Talan ez
utébbiak astak ala leginkabb a hajdani
Szovjetunit erejét) ...Az orosz teriilet-
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és Péter egy pajtaban talal rd. Nagy Pé-
ter személyesen foglalkozott a jogsza-
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A HELIKON Kkulturdlis atlaszainak
szokott szerkesztése szerint a f6 elbe-
szélést itt is rovid, szines betétek gaz-
dagitjak. amelyek kiemelt téméakat mu-
tatnak be. Ilyen pl.*A szkitak aranya
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*A kijevi Szent Szofia-székesegyhdz
*Rettegett lvan* Az orosz mivészet
nagy korszaka*Az orosz barokk*
1812 *Vallas Oroszorszaghan és a Szov-
jetuniéban *Moszkva * Szentpétervar.
Nagy kér. hogy a volt Szovjetuni¢ tob-
bi orszagainak csak igen kevés hely ju-
tott e kotetben. Mit tudunk az 6t Fran-
ciaorszagnyi teriilet Kazahsztanrol, a
Németorszagnal joval nagyobb Turk-
menisztanrol és Uzbegisztanrol. és a
tobbiekrdl?
Végezetill, ezattal is kiildn emlitést ér-
demel a kényv mivesen szép kiallitasa
és gazdag képanyaga (46 térkép, 256
illusztracio).

O.p.

AMUVESZET
TORTENETE

Italiai és Spanyol Barokk

A Barokk Elterjedése Eurépaban

Magyar Kényvklub,2000

A sorozat 9. kétete az Itéliai és Spanyol
Barokk. Folytatodik a szépséges és ta-
nulsagos utazas a mlivészetek és alkota-
saik vilagaban. izlés, vérmérséklet kér-
dése, vajon a komor fenséges, a napfé-

nyes tisztasaghoz, vagy a szép részle- ;

tek buja gazdagsagahoz vonzodunk-e

inkabb. Akit az utobbi ragad meg, ezt a i

két konyvet nehezen adja ki a kezéb6l.

Amint itt olvashatjuk, a ,barokk" mint
stilisztikai megnevezés feltehetben a
portugal barroco sz6bdl szarmazik,
amely szabalytalan alaki gy6ngysze-
met jelent. A tokéletes formajd, gémbo-
ly( gyongyszemek szépségével szem-
ben, amit a XIX. szdzadi miitorténé-
szeknek harmonikus aranyaival és for-
maival a reneszansz jelentett, a fantazia-
dds barokk eltorzult, méar-mér nevetsé-
ges kifejezésformanak tetszett, ami tdl-
diszitett. kiilonckddd, felszines és szin-
padias. Jakob Burckhardt, az ismert
XIX. szdzadi torténész szavaval ,A ba-
rokk ugyanazt a nyelvet beszéli, mint a
egy vad dialektus

reneszansz, bar

arnyalataival.”
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Kényvismertetés

| Akotet ezlttal is tartalmas elméleti be-
| vezetést ad. Ez megismertet a barokk
kilénbdz6, helyenként egymasnak is
ellentmondo értelmezéseivel és értéke-
Iéseivel. Egy kis izelitd: ,.A barokk ha-
marosan stilussa valik, a m(vészethdl

atmegy a szokasok, a tarsadalmi élet
szférajaba, s alakkal, jelleggel, a szép-
ruhazza fel

ség értékével a varost,

_—— — —— ——

vagyis a tarsadalmi-politikai élet szin-
terét." és ,,a katolikus ideolégia nevé-

ben végbement kulturalis forradalom
eszméje” lesz. Figyelemreméltd gondo-
latokat talélunk a barokk gazdasagi gy6-
kereir6l: A xvi. és XVl szazadi két
feliveld ciklus kézotti gazdasagi dekon-
junktara a merkantilista kapitalizmust
a mezbgazdasag felé kényszeritette, ez-

_————t ———— —

zel a paraszti kultdra Gjjasziletésének
. adott lendiletet. Ily médon a barokk a

dél-, kdzép- és kelet-eurdpai paraszti
kotédik,

gazdasaghoz szemben az

észak-eurdpai kapitalista gazdasag sa-

\
\

\

\ jatjanak tekintett klasszicista stilussal.
| ..A tulzas, a barokk uralkodé jegye ott
j jut érvényre, ahol erés a népi kulturalis
| 8szetevé: elég csak a délkelet-sziciliai,
| az andalGziai és a latin-amerikai
| barokkra gondolni™. ES A barokk min-
5 denekel6tt a nagy ellentmondasok kor-
1 szaka. A vilag rossz. Haboru, éhinség
\ és pestis, erdszak és csalds uralja az
, emberi tarsdalmat és fenyeget min-
s deniitt. (De) ...A barokk az Gnneplés, a
| csillogas korszaka is."

v Aki szebbnél szebb alkotasokban kivan
; gyényérkddni, sok 6romet talal e kotet-
j ben, annak képanyagaban. Csodalatos
éptilet homlokzatokat lathat: pl. a pundi
székesegyhaz (Peru), a régi madridi le-
lenchaz. Salamaca féterének részlete, az
orensei (Spanyolorszag) San Rosendo
de Celanova bencés kolostora, Santiago
de Compostela székesegyhdza, a sevil-
lai Real Fabrica de Tabacos, a taxcoi
(mexiko) Santa Prisca templom, a mexi-
kovérosi székesegyhaz, a mexikoi Zaca-
tecas székesegyhaza, a havannai székes-
egyhaz, a limai (Peru) San Francisco
kolostor temploma,

Képrazatos oltarok: a quitdi (Ecuador)
Compania de Jesls templom, az are-
i quipai (Peru) Compania de Jesus temp-

f— et ot o o N s

lom. a pueblai (Mexikd) székesegyhdz.
Szent Péter tronusa a rémai Szent Péter
bazilikaban, a sevillai Caridad Korhaz
temploma.

Meghokkentd stilust, szép szoszék a
Cajamarcai (Peru) Belén templomban.
Festmények, csodéas képek: Veldzquez,
Annibale Carracci, Caravaggio, Pietro
da Cortona. José de Ribera, Zurbaran,
Antonio de Pereda, Francisco Ribalta,
Murrilo, Valdés Leal és masok képei.
A barokk stilusrél Kinek ne jutndnak
rogton eszébe a latin-amerikai barokk
mivészet alkotasai. Ha nem is bdség-
gel de szerencsére ezekbdl is kapunk
izelitdt.

Es még nem emlitettiik az itt sorakozé
gyonyéri templombels6ket, sem pedig
az épitészet és szobraszat nem kevéshé
szép vilagi alkotasait.

Nekiink sajatos kultdrank egzotikus
targyai a feldltoztetett szobrok. A leiras
itt a szobrészat szerves részeként emliti
- sajnos kép nem mutatja - Oket: A
Szlizanya kalapban pompéazik, kemé-
nyitett als6szoknyat és himzett kendéit
visel: hogyha gydaszba kell 6ltdztetni,
fekete kopenyt adnak rd. S a Kalva-
riira menet maga a Krisztus is lila
gyapjutunikat visel.

inyenceknek, akik a mialkotasok és al-
kotok tarsadalmi-gazdasagi hattere
irdnt is érdekl8dnek, intellektudlis cse-
mege a spanyol viszonyok bemutatasa.
Néhdny alcim innen: A mivészet pér-
tol6i *A nemesi mecenatlra *A polgar-
sag szerepe *A m(gy(ijtés *Az osztrak
uralkodéhéz mivészet iranti érzékeny-
sége * A XVII. szézadi mikereskede-
lem nyilvanos értékesitési csatornai *
Az akadémiak, a versengés szinterei *
A miivészetképzé * A mivész tarsadal-
mi megitélése *Az alkotd miveltsége.
A konyv igen gazdag a mlialkotasok
részleteinek magyarazataban, igy Kki-
valo kalauzul is szolgalhat. Akinek
megadatik ezeket a tdjakat felkeresni,
igen jo segitségre taldlhat benne az él-
mények elmélyitéséhez, a latnivalok
jobb megértéséhez.

Kdzgazdasagi csemege amit az alkotas
és létrehozdja statusanak megitélésérdl
és ennek adépolitikai vonatkozésarél
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olvashatunk. ,.Ha szabad muvesietnek
tekintették a képzémdivészetet, akkor az
azt gyakorlé automatikusan a nemes-
séghez mérettetett, s ennek kovetkezté-
ben nem terhelte addékotelezettség, mivel
az alkotds Ugymond kedvtelésbdl, nem
munkabél sziletett® Szintlgy érdekes
részleteket olvashatunk az alkotokkal
kotott szerz8dések gyakorlatardl is.

Az ismertetések olykor talan jobban is
figyelembe vehetnék, hogy a legtdbben
nem vagyunk igazén jartasak a miveé-
szettorténet szakszotaraban. ,,Borromini
a térintegracio elvét alkalmazza: pon-
tosabban fogalmazva kompozicidja két
ellentétes, centrifugalis és centripetalis
mozgés eredménye."” ,,Meg tudta valo-
sitani a Guarini-féle San Lorenz6-i ke-
resztbordas kupolaszerkezet és ajavur-
rai kilséegyszerl klasszicizmusanak
szimbidzisat." ES ,»a rotunda igy csak
haromnegyed részben vetil az exte-
risrre. Ezek az aprésagok azonban
nem csorbithatjak az élvezetet, amelyet
e kényv olvasasa-nézegetése ad.

A Barokk Elterjedése Eurdpaban

A 10. kotet. A cime taldn kissé csalos.
A karcsi kotet lehet6ségeihez képest
gazdag ismertetését adja a barokk elter-
jedésének Franciaorszagban. Flandria-
ban, Hollandiaban, igencsak szliksza-
vian szOl Angliarol, és dsszesen két
oldalt és harom képet szentel a kdzép-
eurpai térhdditasnak. Mi valahogy
masként képzeljik Eurdpat.

A barokk elnevezés még ma is a tllza-
sokkal kapcsolatos jelzket idézi, és a
legtébbek szaméra olyan festményeket,
szobrokat és épitészeti alkotdsokat je-
16, amelyeket hatdrozottan a b8heszé-
diiség ihletett. A bevezetd kiemeli,
hogy ez a jellemzd az italiai barokk sa-
jatja. Kozép- és Eszak-Eurdpa barokk
mivészetére nem érvényes, olyannyira
nem, hogy Osszehasonlitva azt az ita-
liai barokkal, talan nem is beszélhetiink
egységes stilusrol, és a korszak kezde-
tét és veégét is szinte lehetetlen ponto-
san meghatarozni.

A flamand, francia és holland festéisko-
lakra a XVII. sz. els§ évtizedeiben ha-
tott az italiai miivészet. Hagyoniany-
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nya valt, hogy a fiatal mlvészek Italia-
ban. lehet6leg Romaban végezzék a ta-
nulményaikat. Tobb évi tartézkodas
utan, az ott szerzett tapasztalatokkal gaz-
dagodva hazatértek, hogy maguk is mes-
terekké valjanak. A nagy flamand fest6.
Feter Paul Rubens egyike volt az el-
sBknek. akik az italiai hatasbol kiindulva
kialakitottak a maguk barokk stilusat.
Franciaorszag. Igen érdekes és tanul-
sagos olvasmany, ahogy a kotet leirja a
barokk miivészet itteni viszonyait és
tarsadalmi hatterét. A legfontosabb
meghizok és tdmogatok a kiralyok vol-
tak. XIII. Lajos uralkoddsa alatt az épi-
tészet valt a mlvészi megnyilatkozas
egyik legrangosabb formajavé és a fes-
tészet is erGsen kotddott a monarchié-
hoz. Az uralkodok mellett a miniszte-
reik is jelent6s szerepet jatszottak a
mivészetek dsztdnzésében. A kiraly és
udvara szoros filigg8ségi viszonyba
kényszeritette a mivészeket - kivéve
azokat, akik mas orszagban taldltak
megbizdkra, egzisztenciara. Ugyanak-
kor az egyhéz jéval kevésbé partfogol-
ta a festészetet és a szobrészatot. mint a
szomszédos Italiaban. Elénk korkép, és
maig is fennmaradt kérkép, amint be-
mutatja az Akadémia szerepét és ha-
talmét a francia mivészeti életben.
Néhany sokatmondd alcim a festé-
szetr6l: A festdi hagyomany és az Uj-
szer{iség kozott * Poussin vagy Ru-
bens: a rajz és a szin parharca *A valo-
sag fest6i * Champaigne, avagy a ri-
degség. mint norma *A Le Nain fivé-
rek hallgatag valosaga * A plebejus ve-
rizmus * Jaték a fénnyel és a tmegek-
kel: La Tour mesterfogasai * Poussin,
avagy a klasszicizmus gy6zelme - és
még sorolhatnank.

Szép fejezet sz6l a franciaorszagi ba-
rokk varosépitészetrdl. Az épitészet itt
ekkor sokak szamara valoban koziigy
lehetett. A m{ betekintést ad az akkori-
ban e kortl foly6 vitdkba, és meglepve
lathatjuk, milyen tarsadalmi allasi em-
berek tartottdk fontosnak, hogy értdi,
aktiv szerepl6i és sz6sz016i legyenek a
varosépitésnek.

Hollandiat a mi szeminkben legin-
kdbb ajozansag és gyakorlatiassag eré-
nyei jellemzik. A képre, amelyet e kotet
a holland barokk mivészetekrgl elé-
biink tar. a két legalkalmasabb jelz6,
hogy megkapd és emberkdzeli.

Hollandidban a mivészet egésze a pol-
garsag. a magan - vagy hivatalos meg-
rendel6k - vérosi testiiletek, tarsasa-
gok. &rvahazak, menhelyek koril for-
gott. A kényv sokatmond¢ részletet
idéz egy korabeli (tirajzbél: .Ami a
festészetet és a kozonség képek iranti

hogy
barki tdalszarnyalhatnal az ittenieket.

lelekesedést illeti, nem hiszem,
Mindenki igyekszik, értékes darabokkal
feldisziteni a héazat, fé6ként a kils6é he-
lyiségeket. Még a hentesek és a pékek
sem maradnak le: boltjaikat gazdagon
diszitik: a kovacsok, a cipészek stb.
gyakran a mihelyikben is kitesznek
egy-eqy képet..” A festészetnek az
épitészettel és szobrészattal szembeni
talsilya mogétt nyilvanvaloan ott &ll az
is, hogy az utébbiaknak kevésbé jutott
a nélkilozhetetlen tamogatashol.
Flandria. A kdnyv tanlskodik rola,
milyen csodalatos barokk mivészetet
hozott létre ez a hanyatott sorsd régio.
A tarsadalmi hattérr8l ezittal is igen jo
osszefoglalast kapunk. XVII. szazad-
ban itt igen er6s a spanyolok hatasa. A
két f6 hatalmi tényez6 a monarchikus
allam és az egyhdz. A mivészet f6 ta-
mogatoéi kozott ott van a kirdly, a hely-
tartok és az el6keldhb spanyol nemesi
csaladok, akik hozzdjarultak a vallasi
és a habords témaju mlvek elterjedé-
séhez. A m(igy(ijtés a tarsadalmi hata-
lom és a miveltség jelképévé lett, és
ezzel divattd vélt. Sok nemes és keres-
kedd is csatlakozott ehhez a divathoz.
A miivészek ugyanakkor nagyohb tar-
sadalmi megbecsiilést kaptak, mint
Spanyolorszaghan.

A konyvek ez(ttal is elegansak, nagyon
szép kidllitastak. A benniik felvonulta-
tott alkotdsok nagy tobbségére rit
igazsagtalansag lenne kevesebbet mon-
dani. mint hogy gydnydriek.

Osman Péter
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