VAMOS Déra

A FELNOTTKEPZES HELYE A
SZAKKEPZESI STRUKTURABAN

A cikk a feln6ttképzés meghatarozasaval, a vele szemben tamasztott kovetelményekkel és lehetséges finanszi-
rozasi modjaival foglalkozik. Ezt kévet6en a szerz6 a magyar munkapiaci képzés rendszerét ismerteti, kitérve
az intézmények kialakitasara, a munkapiaci képzés jelentéségére.

A feln6ttképzés meghatérozasa,
tartalmi kore és jelentésége

A feln6ttképzés a nemzeti oktatasi rendszerek részteri-
lete, melyet az UNESCO-titkarsag ajanlasa a kovetkezd-
képp definial: ,,A feln6ttképzés a tarsadalom altal feln6tt-
nek tekintett személyek minden szervezett oktatasanak fo-
lyamatat jelenti, legyen az akar formalis, akar mas mddon
m(kods. Azokrdl a felnbttekrdl van sz6, akik képességei-
ket e nélkiil nem tudjak kibontakoztatni, tudasukat nem ké-
pesek novelni, mlszaki és szakmai mind&sitésiiket nem tud-
jak emelni, nem képesek sajat attitlidjiket és magatartasu-
kat megvaltoztatni egyéni dnmegvalositasuk Kiteljesitése
és tarsadalmi beilleszkedésiik elGsegitése érdekében”.1

E definicidé kiformalddasaban a tagorszagok jelent6s
szerepet kaptak. Hatasukra ker(lt be a felnéttoktatas ket-
t6s célja is a meghatarozasha. Emellett a résztvevok koré-
nek a leginkdbb altalanos megfogalmazéasat kérték, és
igyekeztek a feln6ttek oOnfejlesztésének mind nagyobb
hangsulyt adni. (Gunter, 1992.)

A felnéttképzés tartalmi korét tébbféle megkozelités-
bél artikulalhatjuk. Ezeknek csaknem mindegyike éssze-
figgésben van azokkal a sokirdnyu, nehezen 0sszegez-
hetd és definidlhato funkciokkal, amelyek egyrésze az is-
kolarendszer m(ikddési zavaraival, masrészik a ma és a
holnap tarsadalmi és gazdasagi fejl6désének kovetelmé-
nyeivel hozhaté kapcsolatba. Eszerint - és a hivatalos de-

finicié igy is mondja ki - a feln6ttképzés korébe beletar-
tozik minden oktatasi forma, ami az iskolarendszeren ki-
vil, ill. az iskolakoteles koron tul a feln6ttek szdmara
szervez@dott, beleértve az iskolarendszerben megszerve-
zett ismeretek és mindsitések felnéttkorban térténé meg-
Szerzését is.

A feln6ttképzés a vilagon mindendtt iskolarendszer(
és iskolan kivili feln6ttképzésre bonthato.

A képzés helyét, szervezgjét tekintve a felnbttoktatas
tovébbi dimenzidihoz jutunk. Beszélhetink:

« iskolarendszer(i intézményekben foly6 iskolarendsze-
rdi, illetve iskolan kivil szervezett képzésrél,

» munkahelyi gyakorl6helyen vagy oktat6intézményben
folyd, sajat vagy megrendelt képzésrél;

« terlileti vagy éagazati telepitési és szervezésl képzés-
rél;

 jOléti vagy szakmai érdekképviseletek altal szervezett
képzésrél;

e joléti vagy non profit intézmények altal szervezett
képzésrol.

A képzés f6 finanszirozdja szerint is osztalyozhatjuk a
feln6ttképzés tartomanyat, azonban ezzel dsszefliggéshen
sok esetben nem hatarolodnak el tisztdn a korvonalak.
Ennek egyik oka, hogy a szervez6 és a f6 finanszirozo
altaldban egybeesik, a masik oka a finanszirozas plura-
lizmusaban rejlik, hiszen legtobbszor egyetlen képzési
forménal tébb teherviseld is megjelenik.
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A finanszirozas legf6bb forrdsa azonban mégis meg-
kilonboztetd és orientald jellegl lehet. A kdvetkezd fon-
tosabb forrasokat kilénboztethetjik meg:

o Allami (kdzponti) pénzalapok, céljaik szerint

- iskolarendszerhez kapcsoldd6 tdmogatasok,

- szakképzéshez kotédoek,

- foglalkoztataspolitikai eszkdzok,

- terlleti felzarkozast segitdek;

» Munkahelyek tébbletraforditasai

- munkapiaci (kdzpontositott) alapba, vagy

- sajat képzdhely létesitésére, vagy

- kozpontositott képz6hely tamogatasara;

» Egyéni koltségviselés

- Onkoltséges képzés vallalasara,

- koltségtéritésre.

A feln6ttképzés valamennyi szegmensére altalanosan
jellemzd az a megallapitas, miszerint e teriilet jelent6sé-
gét tekintve egyre fontosabba valik. ,,Az eur6pai ipari tar-
sadalmak felfelé ivel§ szakaszdban volt egy korszak, ami-
kor ugy tlint, hogy a mindinkabb specializal6d6 munka-
megosztas és a mereven lehatarolt szakmaképekre ala-
pozott szakképzés kozott 6sszhang teremtheté meg. S6t,
még az is lehetségesnek tiint, hogy ez kell6en raciondlis
tervezéssel, az iskolai kibocsatas szamszer(i és burokra-
tikus szabalyozasaval, az allamilag iranyitott munkaerd-
piaccal megteremtett kvaziegyensuly a névekedés, a fo-
lyamatos fejlédés zaloga lehet. Alig alakult ki azonban
Eurdpaban a munkakorok osztalyozésanak rendszere, a
szakmak korporativ lehatarolasanak burokratikus menet-
rendje és az allamok kilénb6zé szintl tervezési appara-
tusa, az élet kezdett - elGszor lassan, majd a nyolcvanas
évek kozepétdl dramai gyorsasdggal - atcsapni ezen in-
tézmények feje folott. Nemcsak az deriilt ki, hogy a
nemzetdllam egymaga aligha tudja szabalyozni a munka-
erépiacot, s hogy a munkanélkuliség terjedését ez a tipusu
foglalkozas- és szakmakeret, valamint szakképzés kevés-
sé tudja befolyasolni, hanem az is, hogy az iskolarendszer
belllrél is megrendiilt, s egész hagyomanyos szerepe,
szocializacios funkcidja megvaltozott. Egész sor olyan (j
fejlemény valt megfigyelhetévé, amely .az iskola - s ben-
ne kilondsen nagy hangsullyal a szakképzés - régi kon-
textusrendszerét felbomlasztotta, képlékennyé tette, s Uj
értelmezések, szabalyozasok utan kidltott. (Bessenyei,
1999. 436. old.)

Az iskolarendszer jelzett megrendiilése nem annyira
Uj keletdi, hiszen mar a hatvanas évek 6ta jelen volt a
szakmai kdztudatban egy kellemetlen jelenség, amely le-
kiizdhetetlennek latszott, s melyet Coombs ,,az oktatas vi-
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lagvalsadgaként” aposztrofalt. Sokféle torekvés ellenére a
kedvezétlen, ellentmondasos és egyre Gjabb ellentmonda-
sokat termel6 helyzet nem keriilt nyugvépontra. Az Ujabb
kitdrési pontok az iskolarendszer(i szekunder szinten, ne-
vezetesen a kdzépfokl szakképzés dsszefliggésében sirdi-
sOdtek, megoldast surgetve. A megoldas azonban az isko-
larendszeren belil nem kdvetkezhetett be. Nem fért bele
ugyanis mindaz az ellentmondas, ami az iskolazas élet-
kori fejleszthet6séghez koét6dd alapfeladatok sokasodasa-
bdl, a konkrét munkahelyi kritériumoknak megfelelGen
emelkedd szinvonall szakemberképzés igényébdl, és az
életpalya sordn bekovetkez6 tobbszori szakmavaltasra
felkészités kovetkezményeib6l adddott, és allandéan Uj-
ratermel8dott.

Az iskolarendszer feladatainak teljesitményzavarai-
hoz tartozik az esélyegyenléség megteremtésében, a fel-
zarkdztatas kovetelményében valo gyenge eredményessé-
ge. Kutatasok bizonyitjak, hogy az iskolarendszeren val6
dthaladas az allandosult szelekcids kényszer kdvetkezté-
ben, és az iskolak differencialt ellatottsdga miatt nemcsak
Ujratermeli a tarsadalmi és kulturdlis kilonbségeket, de
még fel is er6siti azokat. Ennek a kedvez6tlen hatasnak
leklizdését szolgalja az az EU tagorszégai szamara meg-
fogalmazott alapelv, amely az iskolai kudarcok lekuzdé-
sének minden iskolai formajat elitéli, és egyéb formait vi-
szont anyagilag is tAmogatja. Ismeretes, hogy a felnétt-
képzés feladatainak sz&mét, ezéltal jelent6ségét az is no-
veli, hogy programjaval a kudarcokat szenvedett tanulok
esélyeinek kiegyenlitését - késleltetve ugyan, de - ered-
ményesen megoldhatja.

»Az élet tehat atcsapott az iskolan” s Gjabb nagyon
komolyan veend6 oktatasi terepeket igényelt. igy valik
egyre fontosabba e szemszdghél a feln6ttoktatds. Ugyan-
akkor az is kiderult, hogy az életpalya kezdetére kon-
centralt szocializacio és ismeretatadas mindenképpen ke-
vés a modern, tartalmas, valtasokkal tlizdelt élet ledlésé-
hez. Az élethosszan &t tartd oktatds-képzés igényehez
tehat nem elég az iskola, még akkor sem, ha a szakképzés
minden gyakorlati és specializacios feladatatol felmentést
nyerne.

A feln6ttképzés kiemelt jelent6ségét tovabb erdsitik a
foglalkoztatasi 6sszefliggések, ezen beldl is féként a mun-
kapiaci egyensulyra torekvés, a munkanélkiliség proble-
matikéjanak kezelése, mérséklése; a technikai, technol6-
giai fejlesztések és alkalmazasok gyorsulé iteme; a sza-
badidé megndvekedésébdl kdvetkez6 vakuum a tartalmas
és hasznosithato programok irant, az értékrendnek a fenti-
ekbdl kdvetkez6 mddosuldsa, amely ezeknek a képzési
programoknak keresettséget teremt.
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Az V. felnéttoktatasi konferencian2 kiderdlt immar,
hogy a felnéttoktatas emancipacidja végérvényesen meg-
tortént. Kimondtak, hogy ,,a tanulashoz vald, egész életen
at tartd jog nem kegy az allam és a tarsadalom részérél”, s
az Uj informatikai tarsadalom nem ismer befejezett tudast,
azaz egész életre sz0l6 képzettséget. (Koltai, 1999)

A feln6ttképzéssel szemben tdmasztott sziikségletek
és a képzésben val6 részvétel alakulasa

A feln6ttképzéssel szemben megjelend szilkségletek is

- a szolgéltatdi tevékenységek alapvetd céljai szerint -

kétfélék lehetnek:

« korrekcidt és/vagy kiegészitést igényl6k (az iskola-
rendszerbeni kudarc kikiiszobdlése vagy a foglalkozta-
tds magasabb szinvonala, illetve a kudarc megel6zése
érdekében),

¢ (j ismereteket, magasabb képesitést igényl6k (at- és to-
vabbképzés, betanitas, szakosités, iskolarendszerben
magasabb fokozat elérése).

Ha ehhez hozzéavessziik a feln6ttképzés f6 iranyait is,
akkor legaldbb négy csoporttal talaljuk magunkat szem-
ben:

 alapoz6, kézm(vel6 képzésben korrekciot és/vagy ki-
egészitést igénylék (adott iskolai szint pétlolagos be-
fejezése vagy nyelvtanulas),

« alapozd, kdzmiiveld képzésben Uj ismereteket igény-
I6k (érettségi megszerzése, népfdiskola, szabadegye-
tem a személyiségfejlesztés vagy a szabadidd tartalmas
eltdltése miatt),

 szakképzéshen korrekciot és/vagy kiegészitést igény-
16k (pl. gyakorlati képzés, specializacid, munkahelyi
betanitas, elavult technolégiahoz két6dé ismeretek fel-
frissitése),

» szakképzésben (j ismereteket igényl6k (mint pl. (j
szakmatanulas, diplomaszerzés).

A szlikséglet felmertilhet a munkahely human fejleszté-
si részlegének kezdeményezésére, a munkavallal6 olda-
lan, vagy kdzpontositott problémak nyoman, illetve egyéni
torekvés szerint, a munkavégzést6l fuggetlenitve. (A fel-
merilés helyének az 6sztonzés, illetve tdmogatas meg- és
odaitélésekor van témank szempontjabdl jelent6sége.)

A képzéssel szembeni sziikségletek felmeriilését az
iskolarendszer miikodésének mindségi foka tobbszordsen
is befolyasolja. Példaul:

» Ha az iskolék kovetik az EU felhivasat az iskolai ku-
darcok mérséklésére, akkor emiatt csokken a felnétt-
képzéssel szembeni sziikséglet.

» Ha az iskoldk naprakész szakember kibocsatasra tére-
kednek, akkor mérséklédik a specializacid, de nd az at-
képzést igényl6k szama.

e Ha az iskolakban az altalanos képzés elemei dominal-
nak, s az ott szervezett tudas jol konvertalhat6, akkor a
szakképzési gyakorlat és kvalifikacio miatt a feln6tt-
képzés iranti igények jelentsen béviilni fognak.

A foglalkozési viszonyok és viszonylatok ugyancsak
erés hatast gyakorolnak a sziikségletekre:

e Gyors ndvekedés technolodgiai-technikai fejlesztéssel
sok szakismeretet ejt ki, ezaltal szorgalmazza a fel-
nBttképzés at- és tovabbképzési kurzusainak béviilését.

e A munkapiaci egyensulytalansag egyrészt a perem-
helyzetre szorultak elhelyezkedési esélyeinek javuldsa
miatt, masrészt a kereslet-kinalat strukturalis eltérései-
nek mérséklése érdekében igényli a felnbttképzési for-
makat.

Az egyeéni szikségletek felmerilését az alapiskolazés
szintje és tartalma mar alapvet6en determinalja azon ke-
resztiil, hogy felkelti az igényt, akar az életpalya egészét
végigkisérd tanulasra. A determinacié azutan még eréseb-
ben jelentkezik a feln6ttképzésben valé részvételekben,
ahol az ismerethidnyok lekiizdésére iranyul6 térekvések
ereje, az el6képzettségre vonatkozo el8irasok, az anyagi
helyzet hatdsa 6sszegz6dnek. Ez utdbbi gondok vissza-
riaszthatjadk még azokat is, akik képesek felismerni azt,
hogy tanulniuk kellene.

Az Egyesilt Kiralysagban az utébbi években késziilt
orszagos felmérések is egyértelmiien arra utalnak, hogy a
részvételt meghatarozé két legfontosabb tényez6 az elsé
iskolazottsag id6tartama és a tarsadalmi-gazdasagi pozi-
cio. ,,E két tényez6t az irodalom jél ismeri és arra enged
kovetkeztetni, hogy az egész életet végigkiséré tanulas-
ban val6 részvételt jelentés mértékben befolyasoljak (a) a
korabbi életszakaszban elért tényleges iskolai eredmé-
nyek, azaz a kezdeti human t6kebefektetés, és (b) az
olyan szocidlis kdrnyezethez vald tartozas, ahol a szerve-
zett tanulast normalisnak tekintik, azaz a tarsadalmi és
kulturdlis t6ke bizonyos tipusaihoz val6 hozzéférhe-
t6ség”. (Field, 1999)

A felnbttképzés lassan, szinte észrevétlentl bévilt,
terjeszkedett a fold minden orszagaban. Belanger munka-
jaban a valtast a kdvetkez6képpen fogalmazta meg: ,,El-
értik az oktatas torténetének azon pillanatat, amikor a
stlypont a kdzoktatasrol a tovabbképzésre helyezédott at.
Uj szakaszhoz érkeztiink, amelyben az egyén és a koz-
szerepl6k kompetenciaja és kezdeményez6készsége stra-
tégiai jelent6ségli... Ezekre az Uj kompetencidkra most
van szikség, a jelenlegi feln6tt generacidban: olyan
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képzettségre mint mésodik és harmadik nyelv ismerete,
az élethez szlikséges alapvetd készségek, bonyolult esz-
kdzok haszndlata, eltér6 értékek mentén folyé parbe-
szédre vald alkalmassag, ©nall6 tanulasra, kiloénbozd
technikai diagnozisok és szakismeretek értékelésére valo
képesség, csoportmunkara és kilonboz6 szintl konfliktu-
sok megoldaséra valé alkalmassag, és természetesen az
irott kommunikécid hasznélata és a szamolasi képesség.
Nincs méas Kilt a gazdasagi és foglalkoztatasi valsaghol,
mint az aktiv foglalkoztatasi politika, és a munkavallalok
minden szintre vonatkozé tanulasi lehetéségeinek jelen-
t6s novelése”. (Belanger, 1999. 109. old.) (1. tablazat)

A novekvd betegellatasi koltségek mérséklésének és
az 6koldgiai valsag leklizdésének is egy olyan (j, aktiv
politika kialakitasa lehet a kulcsa, amelynek legfontosabb
tényezG@je az oktatés-nevelés kiemelt er6sitése - allapitja
meg Belanger a hivatkozott tanulmanyban.

Ma afejlett ipari orszagokban afeln6tt lakossagnak
évente tobb mint afele részt vesz afelndttképzés valamely
formajaban, tdébben, mint ahdnyan a kodzoktatas egészé-
ben talalhaték az adott orszagban. A vilag mas régidjaban
els6sorban az iskolarendszerbdl kimaradd fiatalok és a
feln6ttek szamara jelent felzark6zasi bazist. Indiaban a
Nemzeti Alfabetizaciés Misszio iranyitasaval évente kb
30 millidan vesznek részt alapfok( képzésben, s eddig tobb
mint 70 milliéan teljesitették ennek a nemzeti feln6ttok-
tatasi programnak az els6 szintjét.

A gyorsan novekvd feln6ttoktatasi igények és a rész-
vétel mogott legalabb harom nehezen elkeriilhetd ellent-
mondéassal taldlkozhatunk, amelyekre a fejlesztési mun-
kak soran okvetlendl figyelemmel kell lenni.

Az egyik az élethosszig tartd tanuldsra vonatkozo tar-
sadalmi elvardsok és a tanulas redlis lehet6ségei kozott
hizodik, ami ambivalens kapcsolatot teremt az iskolai és
a feln6ttképzés kozott. Egyfeldl az iskolai képzésben vald
részvétel ndvekedése magyarazza a feln6ttképzés boviilé-
sét, masfeldl, a magasabb iskolai szintek fel6l kdzeledve
jol mutatja az egyenl6tlenségek Ujratermel&désének meg-
ismételt tendenciajat. (1. tablazat)

Az dsszehasonlito adatok ugyanakkor, amikor az isko-
laskorbdl szdrmaz6 visszahlzé er6t demonstraljék, az or-
szagok kozotti eltérésekkel a mozgéasterek elasztikussagat
is bemutatjak. Az, hogy az alacsony végzettségliek kozil
nemcsak 2,7, de 27%-ban is részt lehet venni a feln6ttok-
tatasban, vagy 9,9% helyett 46%-ban az alsé kdzépfokon,
nagyobb el8rejutasi lehet6séget mutat (tizszeres vagy
0Otszoros), mint a fels6fokon talalhaté minddssze kétsze-
res kiilonbség. A megfigyelt jelenség tehat nem toérvény-
szer(i, hanem véltoztathatd. Feltételezések szerint az ala-
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csony iskolazottsaguaknal a csaladbol hozott hatranyok
és a gazdasagi korulmények tartosan és erdsebben hatnak,
mint azoknal, akik iskolazasuk sordn az elébbieket le-
kiizdve jobb anyagi pozicidba keriiltek. Ebb6I a felisme-
réshél szarmazik a megoldas kulcsa: amennyiben a
feln6ttképzésnek valéban felzarkoztatd, esélykiegyenlité
poziciot szan egy tarsadalom, illetve egy allam, gy min-
denekel6tt a leghatranyosabb rétegek tanulasi korilmé-
nyeit kell tobbféle tAmogatassal is elémozditania.

A masik ellentmondas a felnéttek sokiranyd tovabb-
tanulasi torekvései és a feln6ttképzés lehetdségeket leszi-
kit6 orientacidja kdzott feszil. Az ellentmondas lényege,
hogy az elért fejl6dés szintjét és tendencidjat tekintve ko-
moly kilénbségek vannak a killénb6z6 agazatok, cégek,
munkakorok, illetve munkahelyek képzettség iranti igé-
nyei kozott. A magas technikai-technolégiai szint(i és/
vagy perspektivikus szakteriileteken tevékenyked6k sza-
mara joval nagyobb kedvezmények hizhatok a felnétt-
képzés kiilénboz6 formdaibdl, mint ami a lemarado, fejlet-
len teriileteken dolgozé munkavallalok szamara hozzafér-
het6.

Ez a kilonbség a gazdasagi racionalitas érvényesiilése
alapjan magyarazhaté. A versenyképesség a hiz6 agaza-
tok tovabbi erdsitését igényli, tehat a folyamatos képzés
feltételeit meg kell e célbol teremteni, és elérését egysze-
rlivé, takarékossa kell tenni. Kiilon szocialpolitikai meg-
kozelitést igényel a versenyhelyzet szempontjabol hatra-
nyos korilmények kozott dolgozé felnéttek tanulasi lehe-
téségeinek kialakitasa, mivel6dési-miveltségbeli hatra-
nyainak mérséklése.

A harmadik ellentmondas - ami az oktatasi szolgalta-
tés minden forméajanal felmeriil - a mennyiség és a mind-
ség dilemmajaban talalhato. A feln6ttképzés robbanassze-
ri novekedése Ohatatlanul folveti a képzések mindségi
szinvonalanak és a kvalifikaciok tartalmi hatékonysaga-
nak fonntarthat6sagat.

S6t, a fonntarthatdsag nem is jelent garanciat az elé-
rendd szinvonalat tekintve, hiszen mar eddig is tébb fel-
néttképzési terileten elmarasztaltak a képzés, illetve a kép-
zettség kvalitasait az iskolarendszer(i képzéssel szemben.

Ennek az ellentmondasnak a mérséklése tobb, mega-
lapozott allasfoglalast igényl6 kérdést is folvet. Példaul a
kovetkezdket:

* Megteremthet6-e a kiszélesedd feln6ttképzés részére
valamennyi személyi és targyi feltétel olyan mérték-
ben és szinten, hogy az a képzés eredményességét ne
rontsa?

* Mennyiben szabad a feln6ttképzést szervezetté/for-
malissa tenni annak érdekében, hogy tartalmaban, tel-
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1 téblazat

A feln6ttoktatasban valé részvétel orszagonkénti dsszehasonlitasa

a megszerzett iskolai végzettség szerint

Orszag Primer Also Fels6
szintvagy ~ Szekunder  szekunder
kevesebb szint szint
Svédorszag 27,0 46,7 52,8
Uj-Zéland 6,8 378 52,0
Svéjc(német) 6,7 229 48,0
Egyesult Kirdlysag 234 34,2 532
USA 103 21,0 30,7
Ausztralia 838 27,0 50,6
Kanada 154 25,6 339
Hollandia 17,2 29,0 445
Svéjc(francia) 95 15,0 35,7
frorszag 8,6 17,6 294
Belgium(flamand) 4,6 133 22,0
Lengyelorszag 2,7 99 20,6

Egy tovabbi megallapitas is ide ki-
vankozik - amely egyben a részvételi
aranyokat Osszekapcsolja a finanszi-
rozassal -, hiszen az allami tamogatas
nagysagrendjét érinti. Egy OECD fel-

Als6  Egyetemi areqhez benyjtott orszagtanulmany-

tercier szint I ) 2

szint ban - amelynek célja az élethosszan éat
tart6 tanulés alternativ megkozelitései-

66,6 704 nek megismerése volt - mega!lapltast
nyert, hogy az OECD Altal javasolt

60,4 71,5 e,

01 634 részvételi ardnyok magasabbak Ma-

’7 ; '7 gyarorszag mai gyakorlatanal, igy aja-
€0, 3 vaslati és részvételi létszdm kozotti
4.9 64,2 hézag finanszirozasa potldlagos kolt-
394 608 ségvetési igényt tdmasztana a 2. tab-
518 595 lazat adatai szerint.

A S14 Hogy a nemzetkozi felzarkdztatashoz
510 510 milyen mérték{i magan, illetve kdzos-
41 510 ségi aldozatot érdemes felvallalni, az
378 456 megfontolas kérdése, de az biztos,
325 343

hogy a helyzet javitdsa minden teher-

Forrés: Belanger, 1999. 110. old.

jesitményében, raforditasaiban ellendrizhetd legyen,
de spontenaitasa, rugalmassaga és alkalmazkoddké-
pességének gyorsasaga jelent6sen ne sériiljon?

» Egységesen kell-e kezelni a feln6ttképzés minden for-
majat, szintjét, avagy jol struktiraban kell-e foglal-
kozni az eltér6é célokat megjel6l6 intézményekkel?

A nemzetkdzi szakirodalomban folmerllnek ezek a
kérdések, de a valaszok még részben, vagy egészben hié-
nyoznak, illetve bizonytalanok.

A feln6ttképzés finanszirozasa
és piaci kortulményei

A feln6ttképzés finanszirozasaban nem lehet felismer-
ni a kozponti szabalyozas altalanosan érvényes elveit,
ami ezeknek a teriileteknek a zilaltsagat, kiszamithatat-
lansagat okozza. Minden allampolgéarnak alkotmany adta
joga van ugyanis a tanulashoz, s ez nincs - csak a tan-
kotelezettség van - életkori korlatokhoz koétve. Ebbdl a
jogallashol kovetkez6en azonos tdmogatasra tarthat min-
denki igényt, amennyiben élni kivan jogaval, de annak
realizalasa kedvezétlen helyzetbe hozza 6t. Természe-
tesen egy adott politikai rendszer filozdfiaja ett6l joval ar-
nyaltabb, tobbféle tényez6 mérlegelésén alapuld is lehet,
de mindenképen tisztaznia kell hozzaallasat ehhez a kér-
déshez.

visel6tél tobbletraforditast igényel.

Ugyancsak kdzosségi tdmogatasi tdhb-
lettel jarna a feln6ttképzeési részvétel 6sztonzése majd emel-
kedése, ami a tobbi résztvevé hozzajarulasat is emelné.

Kevés a feln6ttképzés koltségeit, azok dsszesitését, és
Osszehasonlitasat elemzé tanulmany a téma irodalmaban.
A szerz8k altalaban megelégednek azzal, hogy vagy a
szakképzési kiadasok keretében foglalkoznak mellesleg a
feln6ttképzési kiadasokkal, vagy az iskolarendszer( kia-
dé&sokhoz csatlakozd esti-levelezd képzés koltségeit em-
litik. Legujabban a kilfoldi szakirodalom széles 0ssze-
fliggésében targyalja a feln6ttképzésnek - mint élethosz-
szig tarté folyamat - pénzigyi vonatkozasait.

Tanulmanyunkban részben a szakképzés finansziro-
zasarol irt sszefoglald tanulmany (Szép, 1998), részben
pedig néhany nem tulzottan friss orszagheszamol6 (Lenz,
1995; NRSN 1979; SVEB, 1976; Thiek, 1987) mondani-
val6jara tAmaszkodunk. A szakképzés dsszefoglalé finan-
szirozasat azért tartjuk témank szempontjabol mértékado-
nak, mert pénziigyi forrasait, tAmogatasi rendszerét te-
kintve egyuttal a feln6ttképzés jelent6sebb szakképzési
vonulatat is képviseli.

A szakképzési koltségviselés megoszlasat tekintve
nemzetkdzi szinten egyetértés mutatkozik abban, hogy a
koltségeket mindazoknak viselniiik kell, akik a szolgal-
tatés élvezdi: nevezetesen az allamnak, a munkaltatoknak
és az egyéneknek, illetve csaladjaiknak. Csupan abban a
vonatkozashan talalunk jelent8s eltéréseket az egyes or-
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2. tdblazat

Felndttképzési finanszirozasi dsszefliggések

1995, évi

199%. adatok alapjan javasolta
részvételi % (%)
Alapoz6 (6v6, alap, kdzép) okt. 90 76,4
Révid idejli felsGoktatasi képzés 30 0,0
Képzetlen felnGttek képzése 20 0,2
Munkanélkiliek atképzése 100 324
Foglalkoztatottak képzése 40 37

Osszesen
Forrés: Polonyi, 2000

szagok gyakorlataban, hogy a koltségvisel6k milyen
ardnyban vallaljak a terheket.

Az iskolai szakképzés - kilondsen az elsd szakmara
valé felkészités - koltségeinek nagyobbik részét a leg-
tobb &llam teljesen magéra véllalja, a feln6ttkori szakkép-
zés koltségeit nagyobb aranyban a leggazdagabb és a leg-
szegényebb orszdgokban vaéllalja magéra az llam. (A leg-
gazdagabbakban azért, mert bevételik magas, igy nem
okoz szdmukra gondot ez a kiadas, mig a szegény orsza-
gokban a tobbi érdekelt jovedelemtulajdonos képtelen
lenne viselni a koltségeket. A koztes orszdgokban - és
Eurdpa legtdbb orszéga ide sorolhat6 - a szakképzés fi-
nanszirozasa megosztott.

Az allami tdmogatds még az egyes orszagokon beldl
sem érinti egyenletesen a feln6ttképzés kildnhozd teriile-
teit. Aranya joval magasabb azokon a teriileteken, ame-
lyek valamely szocial- vagy kultGrpolitikai célrendszer
részeként funkcionalnak, avagy amelyek valamilyen ak-
tualis gazdasagpolitikai intézkedés megval6sitasahoz
kapcsolédnak, mint pl. az an. versenyszférahoz koét6dd
képzési formak, illetve a vallalati toérekvésekhez kot6dé
képz6helyek. llyenforman magasabb allami hozzajarulast
élveznek az iskolarendszer( feln6ttképzés intézményei, a
munkapiaci egyensuly javitasat celzo képzdéhelyek, a nép-
féiskoldk, a szabadegyetemek és a terileti felzarkdzést
el6segitd, illetve a felnGttoktatokat felkészitd, tovabbkép-
z6 kozpontok. Ezek szdmara a kozpontiS™agy a helyi igaz-
gatasi koltségvetésben elkilonitett, tervezett pénzalapok
allnak a rendelkezésre, melynek f6 forrasai a kilonbéz6
jovedelemadokbdl szarmazd pénzbevételek.

A véllalatok betanitd, szakositd és tovabbképzd tan-
folyamainak koltségeihez az allam azzal jarul hozza,
hogy kiosztja az e célra dsszegy(ijtott, kdzpontositott ala-
pot, tobbnyire a képzéshen részt vevk szdmahoz igazo-
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OECD  Kiszolgalasi arany Részvételi hézag Hézagzarasi A hézagzaras az  1995. évi
Magyarorszdgon  Magyarorszagon

koltség 1995. évi kolt-  GDP

(€f6) (milliard Ft) ségvetés %-dban  %-aban
3441 434 23 08
5246 1102 58 20
872,2 #1 18 06
1488 193 10 04
146311 97,5 51 18
304,5 159 55

doéan. Az elosztas altalaban valamely bizottsag kdzrem-
kddésével, fuggetlen szakért6k bevonasaval torténik. Egy
masik tdmogatasi forma is jellemz6 a ,,piaci” képzési te-
rileten: az adojovairas, illetve a képzési koltségek elsza-
moléasanak lehet6sége, esetleg mind a kettd.

A felnbttképzés koltségeinek vallalasat az egyének
sem kerilhetik el. Ebben az oktatdsi szféraban ritka az
ingyenesség, ha adodik, az segélynek vagy adomanynak
szamit. A koltségterhek mérséklését szolgalhatja az ado-
kedvezmény, vagy a képzési koltségekhez valé munkal-
tat6i hozzajérulés (amit a cég koltségként szamol el, midl-
tal djfent a kdzpénzeket csokkenti).

Az allami szektor és a kisvallalatok az orszagok t6bb-
ségében mentesiilnek a szakképzési ado befizetése aldl.
Az ilyen hozzajarulasi kotelezettség mértéke a jovedelem
0,5-2,0% koz6tt mozog. A szakképzésre dsszegydijtott
alapképzés jellemzd pl. a Latin-Amerikai orszagokra, il-
letve Japanra, ahol a szakképzést a foglalkoztatottak utan
fizetett adobol finanszirozzak.

Egyes fejlédd orszagokban olyan megoldasokat lehet
talalni, amelyekben az egyes termékek vagy szolgaltata-
sok forgalma jelenti a szakképzési kiadasokra beszedett
ado alapjat. igy pl. Ecuadorban az ipari gépek import-
bevételeinek 0,2%-at, Hongkongban az épitkezések
0,25%-at és a textilipari export 0,3%-at kell befizetni egy
ilyen célu alapba. Mexikoban pl. az épit6ipari cégek szer-
z8déseik értékének 0,2%-at adjak bele az épitSipari kép-
zés szamlajara. Az épitGipar a fejlett orszagokban is él ef-
féle megoldasokkal, pl. Ausztraliaban, vagy az Egyesiilt
Kiralysagban. (Szép, 1999)

A felnbttképzés finanszirozasa érdekében sok fejlett
eurdpai orszagban vallalati, agazati és orszagos szintl
kollektiv megallapodasokat kotnek, ami kozos felelGssé-
get jelent a képzési és foglalkoztatasi problémak
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megoldasaban. Ilyen megéllapodéasok szerint képeznek
alapokat, amelyeket elsésorban a munkaadok hoznak lét-
re, illetve téltenek fol. Helyenként a munkavéllalok is be-
fizetik ide hozzgjarulasaikat. Ez a megoldas leginkabb a
kis munkaadodkra és foglalkoztatottaikra jellemz6 finan-
szirozasi forma és a leggyakrabban Belgiumban, Dania-
ban, Hollandidban, Francia- és Svédorszagban talalkoz-
hatunk vele.

»Itt @ munkaadok és a szakszervezetek dontottek a
szociélis és szakképzési alapok létrehozésa mellett, ame-
lyeket kdzdsen iranyitanak. Belgiumban pl. az agazati ala-
pok figyelembe veszik a munkaadok addképességét, és egy
bizonyos nagysagu adét hataroznak meg, amelyet a tarsa-
dalombiztonsagi szolgalat gy(ijt 6ssze és tovabbit az ala-
pokhoz. Az agazati megallapodasok alapjan dsszegy(jtott
pénzt az agazati képzési politika fejlesztésére, valamint
szakszervezeti képzésre hasznaljak fel. A kiegyensulyo-
zottabb hozzéférés érdekében 1991-ben egy égazati meg-
allapodéasra kertlt sor. Ez lehet6vé teszi, hogy vallalatok
bruttd bérkoltségének 0,25%-4t a hatranyos helyzeti cso-
portok és a képzéshdl valamilyen oknal fogva eddig
kimaradt dolgozok képzésének finanszirozésara lehessen
felhasznélni. A belga Foglalkoztatasi és Munkaigyi Mi-
nisztérium vizsgalja a kollektiv megallapodasokat és
ellen6rzi, hogy a képzési és finanszirozési feladatokat tel-
jesitették-e. Ha nem, akkor a véllalatnak a megfelel§ dsz-
szeget be kell fizetnie a Nemzeti Foglalkoztatasi Alapba.

Dénidban a szakképzést is magéaban foglalé kollektiv
megallapodasok 700 ezer és 1 millié kozotti munkavalla-
16t jelentenek a kb. 2,9 millié foglalkoztatottbél. A mun-
kaadék a munkaorakkal aranyosan fizetnek a szakkép-
zési alapokba. Ezekbdl az alapokbdl kozvetlendl nem fi-
nansziroznak képzési tanfolyamokat, de lehet6ség van
agazati képzési programok fejlesztésére és kiprébalasara.
Ilyen kollektiv megéallapodésok alapjan hoztak létre kép-
zési alapokat a fém- és mdanyagiparban, a szallitas és a
kiskereskedelem terletén.”

Egy maésik megoldési valtozatot taldlunk Gordgor-
szagban, ahol a munkabéreknek el6szor 0,2%at, majd a
0,45%ét fizették be a szakképzést tamogatd alap szamla-
jara. A tarsadalombiztositasi intézet gy(ijti 6ssze a munka-
adok hozzdjérulasait egy specidlis alap szamara, amely-
nek célja a képzési koltségek visszatéritése. Ebb6l a mun-
kaltato teljes egészében visszakapja az el6z8 évben adé-
szer(ién befizetett képzési céld kiadasait.

Gordgorszagban megengedett a kitelez6 képzési hoz-
zajarulas visszatartasa a vallalat altal szervezett képzési
program koltségeinek erejéig, sét ezek a kdltségek elére
is levonhatok a kdvetkez6 évi kotelezd hozzajarulashol.

Eurdpa legtobb fejlett orszagaban, mint pl. Németor-
szégban, az Egyesiilt Kiralysagban, lrorszégban, Luxem-
burgban, Olaszorszagban, Portugaliaban és Spanyolor-
szagban altalaban nem toérekednek a folyamatos képzés
szabalyozasara. Bar léteznek kollektiv megallapodasok,
de a munkaadé kizarélagos jogénak tekintik a képzések
finanszirozasat. Az ezzel 6sszefliggé kormanyzati politi-
ka tobb véltozatot mutat.

* Németorszagban csak néhany aldgazat esetében kell
Iétrehozni szakképzési alapot. A feln6ttképzés finan-
szirozasa tobbségében vagy allami forrasokhdl, vagy
teljesen 6nkéntes alapon torténik.

Az dllami forrasoknak harom szintje ismeretes: (1) a
szdvetségi (BUND), (2) a tartoméanyi (LAND), (3) a
helyi, ill. kdzségi (GEMEINDE) szint. A kdltségve-
tésben a kulturélis kiadasok kozott talalhatok a fel-
néttképzés kiadasai. A nyilvantartasok szerint a sz6-
vetségi szintl kulturdlis kiadasok a GDP aranyéban az
1985 évi 0,4%-r6l 1992-re 0,5%-ra néttek, illetve a
kdzkiadasok kozott ugyanezen id6szakban 0,8%-rol
1%-ra emelkedtek. 1992 és 1994 kozott a raforditasok
6,1%-kal tovabb béviiltek.

1992-ben az dsszes kulturdlis kiadasnak 53,8%-at a
kdzségek koltségvetésébdl fedezték, a tartomanyok ré-
szesedése 39,2% volt, igy a szdvetségi allam hozza-
jaruldsa az 6sszes koltség 7%-at fedezte.

e Olaszorszagban és Spanyolorszagban a kormany ko-
telez6 add-tipusu befizetést rendel el a képzési-foglal-
koztatasi alap szamlajara.

» Az Egyestlt Kiralysdgban a kormény megsziintette a
kotelez6 szakképzesi befizetések eddig miikodott for-
majéat, és ugy VEli, hogy a képzés a munkaltatd kote-
lessége, és finanszirozasanak megoldasa is csak ré tar-
tozik.

A koltségvetéshdl fedezett tovabbképzést, a felnétt-
oktatas szervezeti rendjét az jellemzi, hogy az ,,0rsza-
gos rendszer, helyi iranyitassal”. A felel6sség a helyi
oktatasi hatdsagnal van. Az Oktatasi és Tudomanyos
Minisztérium féként a finanszirozason keresztul gya-
korol iranyitasi funkciot. A minisztérium id6énként al-
lasfoglalasokat tesz kdzzé, kdorleveleket bocsat ki.
Ezekben példaul megjeldlik a tandijak iranyszamait,
ajanlasokat fogalmaznak meg az allashelyek mértékeé-
re vonatkozéan. A minisztérium javaslatainak meg-
valosulasat a Kiralyi Inspektori Testilet ellenérzi. A
kormany id6r6l-idére ideiglenes bizottsagokat allit fel
az altala megfogalmazott iranyelvek végrehajtasanak
értékelésére. A helyi igazgatashoz kapcsol6do feln6tt-
oktatasi szervezeteken tal létrejottek Gn. fliggetlen, de
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llamilag elismert és szabalyozott szervezetek is, igy
példaul az egyetemek mellett, vagy munkés oktatasi
szOvetsegenként. A Munkaligyi Minisztérium is jelen-
t6s erbfeszitéseket tesz az oktatds szervezésére, a mun-
kanélkuliség csokkentésének céljabol.

Anglidban a képzés koltségterheinek viselése ma
megoszlik a kormany, a cégek és az egyének kozott,
és a képzési szintek, iranyok és ciklusok szerint ez a
megoszIas eltérd aranyokat mutat. A nappali tagozatos
oktatast a korméany 18 éves korig tamogatja, s ha egy
tanulé 16 éves kordban ki akar Iépni ebbdl a képzési
tagozatbol, de még nem vallal munkat, tébbféle kép-
zési séma kozul valaszthat. De ha munkéba &ll, akkor
képzési kreditet kap, amelyb6l munkaltat6ja fizethet
szamara olyan képzési format, amelynek révén kdzds
érdekiiknek megfelel kvalifikaciét szerez. Ez a gya-
korlat visszatartja a fiatal palyakezdd embereket attdl,
hogy szakképzetlen foglalkoztatottként kertiljenek be
a munkamegosztasba.

A foglalkoztatottak képzési kotelezettsége itt egyértel-
mUen a munkaltatokra harul. A kormany szerint a fele-
I6sség ebben az egyes cégeké, midltal a képzés meny-
nyisége és mindsége a piaci er6k szabad jatéka; ezaltal
szabalyozhat6 a leghatékonyabb maédon.

A cégek Angliaban a képzés finanszirozasat nem te-
kintik befektetésnek, inkdbb csak koltségnek, és emiatt
csak a legsziikségesebb képzési tevékenységek el-
végzesére figyelnek, vagy azokra az ismeretelsajatita-
sokra, amelyek kotelezéen el§ vannak irva (pl. az
egészség- és munkavédelemre). Ebb6l a helyzethdl az
a redlis veszély kovetkezik, hogy a képzést egyre in-
k&bb a minimalisra fogjak korlatozni, ami miatt a ké-
pességek fejlesztésének szélesebb hataskdrben meg-
nyilvanul6 igényét elhanyagoljak mert: (1) szakkép-
zést csak a szakmunkasok szdméra tartjak fontosnak,
a betanitott munkésokat szerintiik nerfrkell ebben ré-
szesiteni, (2) a képzés hozzéadott értékét nehéz mérni,
ezért nem is tudjak anyagi szempontbdl megitélni, (3)
a képzés noveli a foglalkoztatottak ertékét, ezért nagy
a veszélye a munkaerd ,,elcsabitasanak” (potyautas),
(4) recesszi6 idején egyszer(ibb a képzés kdltségveté-
sét megkurtitani, mint a termelését, vagy az értékesi-
tését.

A kormany jelenlegi oktataspolitikdja az egyéneket
sajat tanulmanyaikba valé befektetések ndvelésére
sarkallja, annak érdekében, hogy folyamatosan tanul-
ni kész emberekké valjanak, hogy a rugalmassagot és
més fontos kvalifikaciot fejlesszék magukban, és
hogy szakismereteiket allandéan gyarapitsak. Sajnos,
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ezekért az 0n. luxus-képzésekért a munkaltatok nem

akarnak fizetni, kildndsen a kis- és kozépvallako-

zasok nem, holott ezek teszik ki az Egyesult Kiralysag
gazdasaganak kb. haromnegyed részét. (Huddleston,

1997.)

» Franciaorszaghan 96 féle képzési alapot alakitottak ki,
regionalis és szakteriiletek szerinti megoszlasban. Az
alapokat a munkaadodk és a szakszervezetek éltal dele-
géltakbdl all6 irdnyitd testiletek vezetik, és a nemzeti
hatdsagok kontrollja mellett mikddnek. A szakképzési
koltségek finanszirozasat az allam és a munkaadok vi-
selik, két kotelezé addt befizetve a bértételek szerint.
(1) Tanoncadét, amelyre a bérek 0,5%-at fizetik, és (2)
a képzési addt a bérek 1,5%-a szerinti sszegben.

« Svédorszagban foglalkoztatashiztonsagi alapot hoztak
létre a kollektiv targyaldsok eredményeként. A valla-
latok ehhez csatlakozhatnak és tagdijaik szolgalnak az
alap pénzigyi forrasaként. A tagdijak a bérlistak sze-
rint kerlilnek megallapitasra, mértékét évente kdzosen
hatarozzdk meg. Svédorszagban az allam tdmogatasa
még a tobbi skandinav orszaghoz képest is igen magas
szintl. A kozponti koltségvetés eszkdzeit els6sorban
intézményi tdmogatasra forditjak.

A terlleti igazgatasi szervek elsésorban a népfdisko-
lakat tamogatjak, 6sszkoltségik 25%-a erejéig.

A helyi igazgatas a helyi feln6ttképzés bérleti, igaz-
gatasi és tananyag koltségeit fedezi, ami az Osszkoltség
harmada, a tanulményi szdvetségek oktatdsi munkajat
25%-ban, bérleti és igazgatasi koltségeit 75%-ban fedezi.

Tanulmanyi tamogatasok a kdvetkez6k lehetnek:

- Ahelyi feln6ttképzésben az egész napos tanulmanyt
folytatok a féiskolasokkal azonos juttatasban része-
stilnek. Ezt szocialis segély és tanulmanyi kolcson
formajaban kapjak a résztvevék.

- A munkapiaci feln6ttképzésben résztvevék tamoga-
tasa kiterjed a lakbér, az ellatas (beleértve a csaladi
segélyt is), és a gyermekek tamogatasara.

- A népfdiskolakon nem kell tandijat fizetni.

- Az allami és a munkapiac-orientalt feln&ttképzési
iskoldkban az oktatasért és a tananyagokért nem kell
fizetni.

» Daniaban a feln6ttképzési kdltségek viselése ugyan-
csak tobb labon all. A kiadasok 55-58%-at az allam
fedezi, ehhez jarulnak hozza a helyi tanacsok mintegy
10-11%-kal, mig a maradék 31-35%-ot a munkaadok
és a képzéshen részt vevok alljak.

Az é&llam legink&bb a munkapiaci és a szakvizsgakhoz
kapcsolodé képzési rendezvényeket, a radid és a tele-
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vizi6 oktatasi programjait és a feln6ttképzési vezetok,

oktatok képzését tdmogatja. A helyi igazgatassal ko-

zdsen nagy részt vallal a szabadid6s oktatas-mivel6-
dés koltségtéritésében.

A feln6ttképzési raforditadsok koltséghelyenkénti meg-

oszlasa a kovetkez6 képet mutatja:

- oktatési tevékenység 32%,

- résztvevOk tdmogatasa 14%,

- tanécsadas, oktatok képzése 7%,

- helyiségek bérlése 2%.

A népiskolak, a tovabbképzé centrumok rendezveé-
nyei, a mez6gazdasagi iskolak, a haztartasvezetési kur-
zusok, és a szakképz8 intézmények tanfolyamai tobbsé-
gukben onfenntartok, kisebb allami hozzajarulas mellett,
a tavoktatas pedig teljesen piaci alapon folyik.

e Finnorszag feln6ttképzése jelentds allami tdmogatés-
sal, tobbféle formaban folyik.

Intézményi tdmogatast talalunk:

- anépfbiskolakon az allam a bérek 90%-at fedezi, az
egyéb koltségeknél ez az arany 70%, ami a hatra-
nyos helyzet( terlleteken tovabbi 15%-kal n6het. A
részvételi dijakbol a kdltségek 4%-t fedezik. A tobbi
koltséget magéanforrashol fedezik.

- A sportintézmények is ellatnak felnéttképzési fela-
datokat, a koltségek fedezésének megoszlasa az
el6bbihez hasonlo.

- Mdkoédik néhany esti féiskola, amelyek feln6ttkép-
zési kurzusokat szerveznek, és ezek valamennyi
koltségét az allam fedezi.

- Kilon térvény szerint kapnak &llami tdmogatést a
tanulékorok.

- A tdvoktatds és a magan képzési kdzpontok teve-
kenységéhez az allam nem jarul hozza.

- Az allami radio és televizié az ott folyo feln6ttkép-
zést sajat koltségvetésébdl fedezi.

Tanulméanyi tdmogatasok a kovetkezd esetekben jar-

nak:

- a hatranyos helyzetiek felnéttképzéshen valé rész-
vételét nagyvonallan tdmogatjdk: a tanulméanyi kolt-
ségek 70%-at fedezik, és allami koélcsont is felve-
hetnek.

- Az atképzd kurzusok résztvevéinek valamennyi kép-
zési koltseget, elhelyezését, napidijat és csaladi tobb-
letkiadasat is fedezi az allam.

A tanulmanyi szabadsagra vonatkozoan nincs ugyan

kalon rendelet, de a magan munkaltatdk a képzési id6-

re is fizetnek bért a munkaaddk és munkavallalék
szervezetei kozti kulon megéallapodéasok alapjan.
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Az eurOpai orszagok, de féként az Unio orszagainak
szakképzése és feln6ttképzése vonatkozdsaban - mond-
hatjuk ugy, hogy az élethossziglan tart6 tanulas feltételei-
nek megteremtésében és miikddtetésében - ndvekvd sze-
repet jatszanak a nemzetkdzi pénzforrasok. Ezek kozil az
egyik csoportba tartoznak az EU regionalis politikajat
szolgalo6 strukturalis alapok, amelyeknek hat célkitiizése
kozll kett6 mindenképpen kdzvetlendl is 6sszefliggésbe
hozhat6 a képzéssel:
¢ ahosszd tdva munkanélkiliség lekiizdése, és a fiatalok

integralédasanak el@segitése,

e az iparban és a termelési rendszerekben bekovetkezd
valtozasokhoz torténé munkapiaci alkalmazkodas el6-
segitése.

Az egyes orszagokban a képzéshez nydjtott kils6 ta-
mogatasok nagy része az Eurdpai Szocialis Alapbol szar-
mazik. Az alap célkit(izései:

» A munkavallalék piaci pozicidinak javitasa; a foldraj-
zi és a szakmai mobilitas el6segitése.

» A munkavallalok alkalmazkodoképességének erdsité-
se f6ként a képzéssel.

* Meg kell elézni a veszélyeztetett csoportok, elsésorban
a fiatalok, a héatranyos helyzet(i vagy csokkent munka-
képességli személyek kirekesztését a tarsadalombol.
Ezeknek a célkit(izéseknek az érdekében az Eurdpai

Szocialis Alap koltségvetéséb6l 1994 és 1999 kozott 47

milliard ECU-t forditottak. Az egyes célkit(izések nyo-

méan a tagorszagok kilénbdzd aranyban részesiiltek. Az

EU GDP atlaganak 75%-a alatt maradt orszagok, mint

Gorogorszag, Portugalia, frorszag, Spanyolorszag teljes

egészében tamogatast kaptak, mig mas orszdgokban csak

az elmaradott térségek koltségeihez jarultak hozzéa (pl.

Dél-Olaszorszag, NDK, Eszak-lrorszag, Skocia sth.)3

A feln6ttoktatas koltségeinek és pénziigyi forrdsainak
vizsgélata elvezetett benniinket két fontos kovetkeztetés-
hez levonasadhoz. Az egyik szerint a feln6ttoktatas terile-
tei kettévalaszthatéak aszerint, hogy finanszirozasaban
milyen mértékben vesz részt az allam. Megkilonboztet-
het6k tehat ,,kozérdek(”, a tarsadalomfejlesztéssel a m-
velGdés- és szocidlpolitikdval szorosan 6sszefliggd kép-
lyek miikodése a piaci szerepl6k els6dleges érdekeltségi
korében all. A kiilonbség lényege, hogy a kdzérdek( kép-
zések allami tamogatas nélkil nem vagy csak esetlegesen
mUkddhetnének, addig a versenyszféra altal is tamoga-
tott, s6t priorizalt képzési formak, kurzusok piaci hely-
zete felfelé iveld, és perspektivikus.

A munkapiaci szegmentacié nemzetkdzi vizsgalatai
jol mutatjak, hogy a munkapiacok primer szektorat kitevd
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nagyvéllalatok foglalkoztatottjaik részére véd6burkot al-
kotnak az esetben, ha azok képesek azonosulni térekvé-
seikkel. Ennek az identitasnak részét kepezi a vallalat al-
tal el@irt, s6t tdbbségében meg is szervezett-rendezett
bels6é tanfolyamokon valé folyamatos részvétel, a tudni-
valok eredményes elsajatitasa, alkalmazasa. Hasonlo
modon mikodik az allam is, mint e szféra legnagyobb
foglalkoztatéja. (Mertens, 1987.)

A fejlett eurdpai orszagokban a feln6ttképzés piacan a
kinalati oldal egyre gazdagabb, és egyértelm(ibb; a képzé-
si rendszerhez kapcsolddva nagyszamu és valtozatos kép-
z6 intézmény sorakozik fel, akikt6l az egyének és/vagy a
véllalkozasok képzési programokban valé részvételt va-
sarolhatnak maguknak vagy foglalkoztatottjaiknak.

A probléma a keresleti oldalon talalhat6, hiszen a piac
hatékony mikodéséhez a potencialis felhasznaloknak
megfelelGen informaltaknak kell lennilik a megfeleld sze-
lekcios dontések meghozasahoz. A képzések potencialis
megrendel8inek, illetve résztvevdinek ismernilik kell a
tervezett és realisan lehetséges képzések korét, szintjeit,
szakmai iranyultsagat, s6t részletes programjat is, hiszen
azonos szakteruleten beldl is eltérd ismeretekre és kész-
ségekre van szilksége egy multinaciondlis cégnek vagy
egy kis vallalkozasnak, példaul egy bolt tulajdonosanak.

Ugyanakkor szamitasba jon az egyéni izlés és prefe-
rencia, a munkalehetéségek vérhat6 alakuldsa és a min-
denkori munkaer6hiany vagy felesleg, amirdl jelenleg
csak megkésett és hianyos informéaciok szerezhet6k be.

A képzési piacon kialakult kinalati talsalybdl kelet-
kezett versenyekben - amelyekben nagyhir( intézmények
és privat képzési szervezetek azonos eséllyel Iéphetnek
tol - sokszor az arak dontenek, ami nem mindig a magas-
szinvonald, min8ségi képzést hozza ki gy&ztesnek.

Masként all a helyzet, ha a kisvallalkozasokra figye-
link, pedig az eurdpai orszagok Uzleti vallalkozasainak
kb. 95%-a ide tartozik (ezeknek 50 fénél kevesebb al-
kalmazottjuk van). A Kis- és Kozépvallalkozasok Eurdpai
Szdvetsége (UEAPME, Brusszel) is fontosnak talalta,
hogy kilén is foglalkozzon a képzés kérdéseivel, hiszen
mind a szakmunkasképzés - ennek féként a gyakorlati ré-
sze -, mind a tovabbképzés (kiemelten a mesterképzés)
szamos problémat okoz vilagszerte e fontos gazdasagi
szféra szamara (Solti, 1999.)

Megallapitast nyert, hogy n6 a dudlis képzés és a gya-
korlati képzés jelentésége Eurdpaban (ennek egyik Iénye-
ges vonasa, hogy a képzés tobb mint 50%-anak az Uzem-
ben kell torténnie). Ha ez a képzés az iskolarendszerben az
iskolakdtelezettségi korhatdr utani szakaszra esik, tulaj-
donképpen teljes egészében a felnbttképzés korébe soro-
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landé. A feln6ttképzési lehetéségek megteremtése dssze-
fogasi kényszert hordoz magaban; amit egyrészt kbzigaz-
gatési-teriileti szervezkedéssel (a tovabbképz8 intézmé-
nyek regionalis elven miikddjenek, féként ott, ahol a kép-
zésbe bevonhatd szakember-hattér a leginkdbb megtalal-
hatd), masrészt a szakmai szervezetek, féként a kamarak
el6térbe helyezésével lehet megfelel6en kihasznalni.

A kamardk miikddését négy orszag vallalkozdi képzési
modelljének leirdsa kdzben &llt mddunkban megfigyelni.
(Johnson, 1999.) Eszerint: az Egyesult Kiralysagban me-
gyei képzési és vallalkozasi tanacsokat allitottak fol, kap-
csolataikat megerdsitették a kereskedelmi kamarakkal.
Ezek a tandcsok olyan kdzeget jelentenek, amelyek tdmo-
gatjak a képzési kezdeményezéseket, pénziigyi thmoga-
tast is nyUjtanak a minéségi kezdeményezésekhez.

Az utdbbi id6ben a kereskedelmi kamardkat moderni-
z4ltdk, akkreditaltdk, mikddésiket szigord mindségi
irdnyelvek szerint mérik. Az, hogy képzési ¢sszefiiggés-
ben dsszeolvadtak a képzési és vallalkozasi tanacsokkal
és az lzleti kapcsolatok szervezeteivel, jelentés elmozdu-
las a képzés lzleti timogatésa felé.

Spanyolorszag kereskedelmi kamarai a francia rend-
szerhez tartoznak (ahol a tagsag, vagy a nyilvantartasba
vétel kotelezd). Ugyanazon az alkotmanyos szinten m-
kddnek mint az énkormanyzatok vagy a provinciak. Cél-
juk, hogy a Gazdasagi és Pénzligyi Minisztérium Kis- és
Kozépvallalkozasok (5000 6 alatti foglalkoztatott) F6-
igazgatdsagaval és maganszervezetekkel szorosan egyutt-
miikodve tamogatd programot és kezdeményezést indit-
son be, kifejezetten a kis- és kozépvallalkozasokra szab-
va.

A franciaorszagi felnéttoktatdshan a Kereskedelmi
Kamardak helyi egységeinek jut a fészerep a szakmai kép-
zés iranyitasa, tamogatasa teriiletén. Osszességében mint-
egy 400 képz8 intézményt irdnyitanak, ahol egyiittvéve
kb. 350 ezer feln6tt tanul. Kdéltségvetési kiadasaik ne-
gyedrésze az oktatasra-képzésre iranyul, amelyek kereté-
ben miszaki, adminisztracios és gazdasagi jellegl szak-
képzés folyik tdbb szinten.

Olaszorszagban az Uzleti élet harom f8 jellegzetes-
sége meghatarozza annak minden vonatkozasat. (1) az al-
lam er6teljes részvétele, (2) a csaladi vallalkozasok nagy
sulya, (3) a kiscégek tulsulya. Az olasz kereskedelmi ka-
marék (j flggetlen statust élveznek, ami jelentsen el6-
mozditja a jogi és adminisztracids folyamatok decent-
ralizalasat, atalakitja az Uzleti élet és az allam jelenlegi
kapcsolatat.

Osszességében a kamarak kiemelt miikodése, fermen-
talé szerepe nélkiildzhetetlennek latszik a feln6ttképzés
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szervezésében, a képzési feltételek és a pénzforrasok
mozgositdsaban. A harmadik évezred tarsadalmi-gazda-
ségi kihivasai egyre inkabb olyan kdriilményeket hoznak
magukkal, amelyek keretei kozott az eddig szinte egyed-
uralmat élvez6 iskolarendszer a maga hagyomanyos moz-
gasformajaval nem képes atiité er6vel érvényesiteni azo-
kat a kulturdlis, tudomanyos és gyakorlati értékeket, ame-
lyek nélkil nincs tovabbi fejl6dés, s6t megszlinik az em-
beri élet.

A magyar munkapiaci képzés

A nyolcvanas évek vége 6ta a munkanélkiliség egyre
nagyobb méreteket oltott Magyarorszagon. Ezzel parhu-
zamosan kezdtek megjelenni azok a gyégymddok, ame-
lyek enyhiteni igyekeztek a munkanélkiiliség okozta se-
beket, s - kiildnbdz6 eszkdzdkkel - igyekeztek csokken-
teni mértékét. Egyik forméjuk a munkapiaci képzés, amely
a korébbi tovabbképz6 rendszer alapjan kezdett atala-
kulni, s az (j viszonyokhoz igazodva mindinkabb a mun-
kanélkiliek képzésére iranyult. Ez a képzési forma hiva-
tott elsGsorban arra, hogy a szakmai végzettség nélkiliek,
vagy a munkapiacon nehezen érvényesithet§ szakmaval
rendelkezék - (j képzettség révén - megtarthassak mun-
kahelyeiket, vagy allashoz jussanak.

A munkapiaci képzés néhany éves maltja alapot ad ar-
ra, hogy megnézzik, hogyan illeszkedik az iskolarend-
szer(i képzéshez.4

A kutatést az is indokolta, hogy funkcidjat, s részben
bazisét tekintve sok a hasonldsag a kétféle képzési rend-
szer kozott, ugyanakkor intézményrendszere, a finanszi-
rozés forrasa és modja tekintetében alapvetd az eltérés.

A munkapiaci képzés altalanos gondjait illetéen azt a
kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy az e formaju képzési
forma képzés mind a mai napig keresi a helyét, mind az
oktatasi, mind a foglalkoztatasi rendszerben. Az iskolan
kivili képzési rendszer - az 1989 elétti tovabbképzd rend-
szerre tamaszkodva - kilféldi tapasztalatok, modellek
alapjan épult ki, s a munkanélkiliség mértéke, szerkezete,
valamint a munkanélkiliség kezelésére hivatott eszkdzok
napi miikodési helyzete késztették allandé megujulasra.

A rendszer kiforratlansagat jelzi az is, hogy a képzés
egésze, illetve a képzést korilvevd tényezdk (jogszaba-
lyok, szervezeti rendszer) allanddan valtoznak. A f6 jog-
szabalyi keretet add foglalkoztatési torvényt rendszeresen
moédositottak, s a finanszirozési feltételek, elvek is allan-
dban megujultak.

A hatalyos szakképzési térvény szerint a munkapiaci
képzésnek fokozatosan be kell éplilnie a szakképzési
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rendszer egészébe. A munkapiaci képzés lehetdségei kor-
latozottak, az iskolarendszer(i szakképzést semmilyen
szinten nem tudja felvaltani, csak kiegésziteni, és korri-
galni képes hianyossagait. A kilféldi tapasztalatok azt
mutatjak, hogy ebben sem korlatlanok a lehet6ségek, mert
a munkanélkilieknek altalaban csak 10-20%-a kivan
tanulni (Gyorgyi, 1999), tehat egy jol mikdd6 munka-
piaci képzés is csak a sok eszkdz egyike lehet a munka-
nélkiliség kezelésében.

Nem csak Magyarorszagon, de kilféldén is sok prob-
Iémét okoz, hogy mi legyen a képzés targya. Konkrét
szakteriileteket természetesen nem lehet altalanos érvény-
nyel megnevezni, de még alapvet6 kérdésekben sem egy-
értelm(i a képzés szerepe. Kézenfekvdnek latszik, hogy el-
sOsorban a hianyszakmakra és a perspektivikusan szik-
séges szakmakra képezzen. A perspektivikus szakmak
meghatarozasa azonban nem konnyd, a hianyszakmakra
torténé képzés pedig a rosszul miikddé munkahelyek
(egészségtelen munkakorilmények, alacsony bérek) kon-
zervalasat is elGsegitheti (Gyodrgyi, 1999).

A tarsadalmi rétegek problémai 0sszességében alig-
alig fogalmazddnak meg a hazai szakirodalomban. A
munkapiaci képzési rendszer onallosaganak megteremte-
sére irdnyuld torekvések mogott sok esetben ott &ll, hogy
az intézményrendszernek testre szabott képzést kell foly-
tatnia, ennek ellenére csak egy-két csoport esetében arti-
kulalédtak ezek az igények. A megvaltozott munkaképes-
ségliek fojtogatd helyzete, vagy a kriminalits veszélye
miatt is el6térbe keriilt a hatranyos helyzet(i fiatalokkal
val6 foglalkozés igénye, s mar valamelyest érvényesl is.
Altalaban a kozponti preferenciaju programok karoltak
fel egy-egy ilyen réteget. Nincs azonban intézményesiilt
formdja annak, hogy az egyes rétegigényeket megjelenité
szervezetek miként is kapcsolédhatnak be a munkapiaci
képzéssel kapcsolatos déntéshozatalba. Nem tudjuk, mi-
lyen a helyzetiik a kulénb6z6 telepiléseken él6 munka-
nélkilieknek, ezen belll a kiillénbdzd képzettséggel ren-
delkezéknek. Az elébbi igény még meg sem fogalmazo-
dott. Pedig nem feltétleniil azonosak az igényei és a lehe-
t6ségei egy mindentdl tavol esé kis faluban él6 munka-
nélkilinek, vagy egy viszonylag b6 munkahelyvalasz-
tékkal és kozellatassal rendelkez6 véros éallas nélkil ma-
radt lakéjanak.

Az intézmények kialakulasa
és a jelenlegi szervezetrendszer

A munkanélkiliség kezelését szolgal6 eszkozrendszer
az 1980-as évek végeén, illetve a kovetkezd évtized elején
kezdett kialakulni. Ekkor allt fel az az intézményrendszer,
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vagyis a megyei munkaligyi kdzpontok hal6zata, amely a
valtozasok ellenére mind a mai napig dont6 szerepet jat-
szik a munkanélkilieket tdmogaté financidlis eszkdzok
felhasznalasaban, elosztasaban.

Az elmult id6szakban a munkanélkiliség kezelését
szolgalo eszkoztéar egyik kulcseleme a képzés volt. A ki-
lencvenes évek elején az Un. aktiv eszkdzoks altal érintett
személyek tobb mint 40%-a vett részt a képzéshen, s en-
nek fokozatos hattérbe szorulasa ellenére 1996-ban a ta-
mogatottaknak még mindig csaknem negyed része kapott
képzési tdmogatast.

A munkapiaci képzés funkcioja sokat valtozott a nyolc-
vanas évek végétdl kezdddben. Eleinte, mint arra eredeti
elnevezése (,,atképzés”) is utalt, a gazdasagban felesle-
gessé valt képzettséggel rendelkez8k szdmara igyekezett a
gazdasag altal igényelt masféle szakmakat nydjtani. A
kés6bbiek soran, a kilencvenes évek elején, a munkanél-
kiiliség mind eré6teljesebb megjelenése hatasara az atkép-
zés egyre kevésbé volt képes konkrét munkahelyekre ké-
pezni, s ennek megfeleléen el6térbe keriilt az a filozdfia,
mely szerint a képzésnek a hianyszakmakra kell koncent-
ralnia. Ez volt az az id6szak, amikor egyre nyilvanvaldb-
ba valt, hogy nem pulsztan atképzésre van szilkség, hanem
fel kell véllalnia a rendszernek azon dolgozok, illetve pé-
lyakezd6k kiképzését is, akik életkori okokbdl vagy més
tényez6k miatt korabban semmilyen formalis végzettsé-
get nem szereztek. Kuléndsen azért valt ez fontossa, mert
a munkahelyiikrél elbocsatottak zome akkoriban még f6-
ként a szakképzetlenek kozil kerilt ki. Ezt a paradig-
mavaltast a munkanélkiliséget torvényi szinten elészor
kezeld Foglalkoztatasi torvény6 széhasznalata is jelezte:
az atképzés szot itt valtotta fel a munkaerdpiaci képzés
megnevezeés.

Ebben az id6szakban vetédott fel egyre élesebben az
iskolarendszer(i szakképzés, és a mind tdmegesebbé valo
munkapiaci képzés szakmailag egységes szempontok
szerinti szabalyozdsa. Miutdn az utébbi egyre kevéshé
tudott konkrét munkahelyi igényekre alapozva képezni,
szlikségszer(ien a munkapiacon altalanosan elfogadhat6
végzettséghez kellett juttatnia a résztvevéket. Ezt féként
gy tehette, hogy olyan formélis végzettseéget adott, mint
az iskolarendszer(i képzés. El6bb-utébb egységesiteni
kellett a képzéssel kapcsolatos kereteket, kdvetelménye-
ket, hogy a kétféle képzés megkdzelitben hasonld értéki
legyen. Ennek sziikségessége részben az iskolarendszerdi
oktatas érdekeit szolgalta: egyrészt meg kellett 6rizni az
ott szerzett végzettség értékét, masrészt el kellett kertlni,
hogy a fiatalok egy része a kdnnyebb utat valassza, és a
munkapiaci képzésbe vandoroljon &t a szakképzd isko-
lakbol. (Mint ahogy az nem egy esetben meg is tértént, ha
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nem is mindig tanulméanyi, mint ink&bb anyagi megfonto-
lasokbdl.)

A kétféle képzés (szakmailag) egységes kezelése a
szakképzési térvenyben7 jelent meg elGszor, ez iranyozta
el6, hogy az Orszagos Képzési Jegyzék (a tovabbiakban
OKJ) létrehozésaval, s az ehhez illeszkedd képzési rend-
szerrel (a szakképzés és a kdzoktatéas szétvalasztasa, egysé-
ges input-output kdvetelmények) egyméshoz simuljanak.

A munkapiaci képzés mi(ikddését komolyan befo-
lyasolta finanszirozasanak moédja. Ez nem volt teljesen
egységes a kilencvenes évek sordn, de mindvégig az jel-
lemezte, hogy a tdmogatasra szant pénzek jelentds része
valamilyen kozponti forrasbol (alapbol) cimkézetlendl
érkezett a felhasznélasban sok tekintetben 6néallé megyei
munkatigyi kdzpontokhoz. A megyei kézpontok azutan a
megyei munkatgyi tandcsok irdnymutatésai alapjan
felosztottak a f6bb felhasznalasi teriletek kozo6tt. Ennek
alapjan alakult ki a képzésre fordithatd dsszeg is, mely-
nek nagy részét a képzéseket megszervez§ vallalkozasok,
intézmények kaptak, kisebb résziiket pedig azok a mun-
kanélkili személyek, akik a ,,szabad piacon” talaltak ma-
guknak tanfolyamokat.

A megyei pénzeszkdzoket, amelyeket bizonyos szaba-
lyok szerint osztottak fel évente az egyes megyék kozott,
rendszeresen kiegészitették kozvetlen kdzponti forrasok
is. Ez ut6bbiak egyes esetekben célprogramokhoz (pélya-
kezd6k tamogatésa, hatranyos helyzetliek képzése stb.)
kapcsolodtak. Ezek felhasznéaldsaban is szerepet kaptak a
megyei szervezetek, miutan az orszagos hataskori kura-
toriumok nem voltak képesek atlatni a képzési piac egé-
szét. A megyei kdzpontok szerepe bizonyos esetekben csak
a képzési palyazatok (tervezett tanfolyamok) véleménye-
zése volt, mas esetekben - hizonyos megkdtdttséggel -
maguk hasznalhattak fel a pénzeszkdzoket.

Aképzés finanszirozasara az id6szak csaknem egészé-
ben kétféle megoldas volt a jellemz8. Az egyik szerint a
tanfolyamokat tamogatta a munkaiigyi rendszer, a masik
esetben az egyéneket. Az el6bbi esetben a képzést szerve-
z6 vallalkozasok a munkaugyi kdzponttél megbizast kap-
tak a képzés lebonyolitasara. A megbizas hattere id6sza-
konként és megyénkeént eltér6 lehetett: kdzvetlen megbi-
zas, felkérés palyazatra, vagy nyilt palyazati rendszeren
keresztil. Miutan a képzést szervez6, vagy azt kozvetle-
ndl lebonyolitd vallalkozas, iskola, vagy egyéb intézmény
megkapta a megbizast, a munkaligyi kdzpont a klientu-
rajabol hallgatokat kiildétt oda, s elégséges szamu hallga-
to esetén a képzés koltségeit - a képzd szerv elszamolasi
kotelezettsége mellett - ki is fizette. Ezt nevezték csopor-
tos (az egyén és a munkatigyi szervezetek viszonya szem-
pontjabol: ‘ajanlott’) képzésnek.
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A maésik megoldas esetében a képzési tdmogatasban
részesithetd személy (alapvet6en a munkanélkili) tan-
folyamot keresett maganak, olyat amely szamitasa szerint
megoldhatta ki-, illetve atképzését, s amely el6segitheti a
munkaer6piacon torténd elhelyezkedését, s ehhez a tanfo-
lyamhoz kért pénzigyi tdmogatast a munkaligyi koz-
ponttél. A kdzpont azutan sajat belatésa szerint dontétt: a
képzési koltségek egészét, vagy egy részét atvallalhatta,
illetve elutasithatta a tAmogatasi igényt. Az e csoportba
tartoz6 képzést nevezik egyéni (‘elfogadott’) képzésnek.

Mind a csoportos, mind az egyéni modszer mellett
szOlnak érvek. Az el6bbi szakmailag jobban kontrollal-
hatd, az utdbbi jobban alkalmazkodik az egyéni igények-
hez, mésrészt kilsé forrds (a nem tamogatott hallgatok
tandija) is bevonhat6 a finanszirozasba.

Hogy melyik tamogatasi forma keriiljon el6térbe, arrol
a dontéshozok véleménye megoszlott. Hogy az id8szak
nagy részében a csoportos képzés jatszotta a f6 szerepet,
abban szerintlik dont6 szerepet jatszott az a tény, hogy a
pénzigyi dontést hoz6 munkaligyi kbzpontok szdmara nem
volt egyértelmden tisztazott a képzés célja, és nem is vol-
tak képesek ellendrizni a deklaralt célok megvaldsulasat.

A célrendszert tekintve alapvetéen kétféle megkdze-
lités lehetséges. Az egyik az egyént helyezi el6térbe, s
igyekszik szdméra olyan tudést biztositani, amelynek ré-
vén elébb-utdbb megtalalja a helyét a munkapiacon. Ez a
megkozelités azt feltételezi, hogy a képzés - piaci mo-
don, vagy szakmai mddszerekkel - ellenérizhetd. Piaci
ellen6rzés alatt azt értjik, hogy a résztvevé tanulok
»mondanak” itéletet egy-egy véllalkozasrol. Ez tobb ok-
bol sem volt lehetséges. Egyrészt az oktatashan ez eleve
nehéz feladat, masrészt a lakossag nagy része nem rendel-
kezik ilyen rutinnal, maga a munkaerd-piaci képzés sem
lévén eléggé kiforrott ehhez. A szakmai mddszerekkel
tortén6 ellen6rzéshez viszont a munkaligyi kozpontok
nem rendelkeztek eszkdzokkel.

Bar képzésre béarmilyen intézmény vallalkozhatott,
igy példaul a komolyabb képzési hagyoményokkal ren-
delkez6 kdzépfokl iskolak is, elsésorban az oktatasi piac
igényeire rugalmasabban reagalé oktatasi vallalkozasok
jelentek meg. Ezek a vallalkozasok a kinalt képzések
strukturajat tekintve is rugalmasak voltak, igyekeztek
mind a gazdasag, mind a munkaligyi kdzpont mint meg-
rendel6 igényeihez alkalmazkodni. Hatterlk, oktatasi ta-
pasztalataik, kapcsolatrendszerlk, s ennek megfelelGen
az oktatasuk szinvonala is jelent6sen eltért egymastol.

Két nagy csoportjuk kiilonboztethet6 meg:

* Nagy, sokszor orszagos intézményhaldzattal rendelkezd
cégek. Tobbnyire a korabbi (1990 elétti) agazati tovabb-
képzd intézmények atszervezésével jottek létre, vagy
azokrol valtak le. Az oktatdsi piacon valo érvé-
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nyesilésiiket elsésorban annak kdszonhetik, hogy szé-

les kapcsolatrendszerrel rendelkeznek, s olyan oktatd-

személyzet all rendelkezésikre (alkalmazéasukban vagy
alkalmi megbizottként), amely rugalmasan mozgathat6
az orszag egészeben;

» A kisebb oktatasi vallalkozasok tobbnyire nem rendel-
keznek komolyabb oktatasi hagyomanyokkal. El6nyik a
helyi oktatési piac és a helyi gazdasag igényeinek isme-
rete. Rugalmassagukat annak koszénhetik, hogy elsésor-
ban bérmunkaerdt és bérelt oktatasi helyszineket vesz-
nek igénybe. Kiszolgaltatottak az oktatasi piac (minde-
nek el6tt a munkatigyi kdzpontok) megrendeléseinek,
ezért tevékenységiik sok esetben nem szoritkozik az ok-
tatasra. Kiegészitd tevékenységiik egyben segiti is eze-
ket a cégeket a munkaerdigények megismerésében.

A munkaligyi kézpontok eleinte bizonytalanul mozog-
tak ebben a kozegben. Nem igazan volt tdmpontjuk abban,
hogy mikeént is dontsenek. Olyan képz6 szervezetek ajanla-
tairél, palyazatairdl kellett donteniiik, amelyeket eleinte
nem, vagy csak alig ismertek. Felmerilt ugyan, hogy a
szakmailag stabilabb labakon allé iskolai kinalatot ré-
szesitsék el6nyben, de az iskoldk nem igazan mozdultak
erre a piacra.

Mindezek miatt keriilt el6térbe egy mésik cél, vagyis a
munkanélkiliek roévid tavon mért, mind magasabb arany-
ban valé munkavallalasanak igénye. Az nem allithatd,
hogy a masik cél kudarca miatt valt ez a munkaigyi koz-
pontok deklaralt céljava, de az igen, hogy a szakmai ellen-
Orzés lehet6ségének hidnya miatt rekedt meg a rendszer
ezen a ponton.

A munkapiacon mindig jelentkezett munkaer6igény,
de ez nem feltétlendl igényelt képzést, és kevesebb is,
mint amennyi a tanulasra vallalkozok szama. Az igények
egy részét maguk az oktatasi vallalkozasok kozvetitették
tanfolyami ajnlataikkal, melyekben a tanulék késdbbi
elhelyezkedésére is szamitaniuk kellett. Ez a rendszer sok
anomaliat szllt, még akkor is, amikor a vallalkozasok
csak a végzett tanuldk tényleges elhelyezkedésének fiigg-
vényében kaptdk meg a tanfolyami koltségeket. A rend-
szer alapvet6 problémaja az volt, hogy az oktatasi vallal-
kozasok csak magaért az oktatasért vallalhattak felel@s-
séget, ugyanakkor a munkaigyi kézpontok ezen talme-
néen szempontokat igyekeztek a finanszirozés feltétele-
ként érvényesiteni. EbbdI egyrészt az kdvetkezett, hogy a
véllalkozasok kiszolgaltatott helyzetbe keriltek, hiszen a
gazdasag részér6l érkezett foglalkoztatasi ajanlatok be
nem tartdsat nem szankcionalhattak, masrészt viszont
tébb oktatési vallalkozas vissza is élt ezzel a helyzettel, s
vagy valétlan foglalkoztatési igéreteket mutatott fel, vagy
az id6kozben megvéltoz6 gazdaségi igényekre hivatkoz-
va igyekezett kibujni feleléssége alol.
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Ebben a munkaiigyi kézpontoknak a képzésre szant
pénzeszkdzok szétosztasanal kényszerlien olyan dontése-
ket kellett hozniuk, amelyek legalabb valamelyest megfe-
lelnek a kitlizott célnak, s igazolhatok a dontések. Kiala-
kultak azok az allandé jellegl kapcsolatok, amelyek ré-
vén a rendszer miikodni tudott. Altaldban az adott me-
gyében székeld, illetve telephellyel bird cégek keriiltek
el6térbe a képzési megrendelésnél. A munkalgyi koz-
pontok ezek tevékenységének szinvonalarél sem tudtak
sokat, de a személyes ismeretség hizonyos garanciat je-
lentett. A csoportos képzések az idészak nagy részében
thlsulyban voltak a kockéazatosabb dontéssel jaré egyéni
képzésekkel szemben..fi. tdblazat)

3. téblazat

A csoportos képzésben részt vevék aranya
az 6sszes résztvevon beldl

Id6pont %
1992. marcius 72,3
1992. oktober 73,4
1993. marcius 74,6
1993. oktober 71,6
1994. marcius 75,4
1994. oktober 72,5
1995. marcius 62,2
1995. oktdber 49,0
1996. marcius 42,8
1996. oktdber* 63,0
1997. marcius 62,6
1997. oktober 65,2
1998. marcius 60,4
1998. oktober 62,7
1999. marcius 65,8

* 1996. oktdbertdl: ajanlott képzések aranya
Forrés: A Munkaer6-piaci informéciok megfelel6 havi fizetei.

Az utdbbi két évben érett meg a rendszer annyira,
hogy részlegesen 0sszeolvadt: a tamogatast a munkaiigyi
kdzpontok minden esetben a résztvevd hallgatok szama
utan fizetnek a képz6 szervezetnek, s tanfolyamaik
megnyilik a munkaugyi hatésdgok altal nem tdmogatott
tanulék el6tt is. ™

A munkapiaci képzés jelent8sége,
a kereslet és a kinalat dsszhangja

A munkapiaci képzés nagysagrendjér6l képet alkotni
csak kozelitéleg lehet. A tanfolyamok hossza és kezdési
idépontja ugyanis valtozd, igy a képzéshen részt vevok
tobb év adatai kozott is megjelenhetnek, még ha a tan-
folyamok rovid idejliek is. 1996-ban a képzésben érintett
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létszam872 ezer f6 volt. Ha azt vessziik figyelembe, hogy
ugyanebben az évben mintegy 48 ezer szakmunkastanul6
tett szakmunkésvizsgét, s nappali tagozaton 42 ezer szak-
kdzépiskolai tanuld érettségizett (vagyis némi torzitas
mellett ugyan, de mintegy 90 ezer tanul6 jutott valami-
lyen szakmai képzettséghez az iskolarendszerben a nap-
pali tagozaton), akkor latjuk, hogy a munkaer&piaci kép-
zés kifejezetten fontos szerepet tdlt be. Az aldbbi grafikon
- bizonyos hénapokat kiemelve - azt tukrdzi, hogy a
képzésben részt vevOk szdma az évtized egészében magas
volt, s6t az évtized kdzepén meghaladta a jelenlegi mérté-
ket is.

A kereslet, illetve kinalat nagysagaval, dsszhangjaval,
bels6 szerkezetével azért érdemes foglalkozni, mert ezal-
tal kovetkeztetéseket lehet levonni a nyitott szakképzés
keretében megvaldsuld tanfolyamok iranti keresletre.

A munkapiaci képzésr6l késziil§ statisztikak nyomon
kovetik a képzés f6bb elemeit (tanfolyamok szama, jelle-
ge, résztvevék szama), de ezek alapjan nem igazan kovet-
het6 kilon-kulon a kereslet, illetve a kinalat. A tanfolya-
mokon valo részvétel, illetve a kifejezetten a munkapiaci
képzés céljabdl inditott tanfolyamok szdma ugyanis ha-
rom tényez6 (a kereslet, az oktatast szervez6, illetve vég-
z6 szervezetek felkésziiltsége, és a szakmai kinalat, illet-
ve a képzési forrasok nagysaga) egymasra is hat6 egyiit-
tes kdvetkezménye. (1. abra)

1. dbra

A munkaerdpiaci képzés keretében szervezett tanfolyamok
és az azon résztvevl hallgatok szdméanak alakulasa
(1992 marcius: 100%0)

Forrés: A Munkaer6-piaci informéciok megfelel havi fiizetei.
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A hivatkozott kutatds keretében készilt interjuk
alapjan azt mondhatjuk, hogy az érdekl6dés nem volt
egyenletes az egyes szakmdk, illetve a kilénbdz6
végzettséggel rendelkez6 munkanélkiliek korében.
Els6sorban az érettségizettek igyekeztek tanulasi lehetd-
séghez jutni, tdbbnyire olyan fehérkdpenyes szakmakat
valasztva, amely mellett nyelvoktatdsban vagy szamités-
technikai képzéshen is részesiilhetnek. Ez a kereslet arra
vezethet6 vissza, hogy az iskolarendszer témegével bo-
csat ki ambici6zus, tanulasra képes, de szakképzetlen fia-
talokat, s 6ket a munkapiac - megfelelé kiképzés utan -
viszonylag kedvezd allasajanlatokkal varja. A 2. abra azt
szemlélteti, hogy a munkanélkiliség mértékében a ko-
zépiskolai végzettség jelenti a hatarvonalat. Az ennél ala-
csonyabb iskolai végzettséggel rendelkez6k szadmara-
nyuknal magasabb, a legalabb ilyen végzettségliek annal
alacsonyabb aranyt képviselnek a munkanélkiiliek kozott.

Annak ellenére, hogy alacsony iskolai végzettséggel
Iényegesen nehezebb munkat talalni, a legalabb érettségi-
vel rendelkez6k a munkanélkiilieknek mintegy negyedré-
szét (26%) teszik ki, vagyis nem elhanyagolhaté csopor-
tot jelentenek. Tovabbi 35%-uk szakmunkasiskolai vég-
zettséggel rendelkezik. (3. abra)

2. dbra

A munkanélkiliség mértéke iskolai végzettség szerint,
1998

(100%: a munkanélkiiliek ardnya megegyezik az adott végzettségd
aktiv népesség aranyaval)

Forrds: Magyar Statisztikai Evkényv 1998. KSH, 1999
Munkapiaci Informéciok, 1998 marcius
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3. dbra
A munkanélkiliek és az aktiv népesség megoszlasa

iskolai végzettség szerint
%
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Forrés: Magyar Statisztikai Evkonyv 1998, KSH, 1999

Munkapiaci Informéaciék, 1998 marcius

Kifejezetten népszertlen szakterileteket a kutatas so-
rdn nem igazan lehetett talalni. Az interjlalanyok9 szerint
viszont ki lehet emelni a képzéshe nehezen bevonhatd
rétegeket. Els6sorban az alacsony iskolai végzettséggel
rendelkez6ket emlithetjiik (altalanos iskolai végzettség
vagy ennél is kevesebb), illetve az id6sebb korosztalyo-
kat. Altalanos tapasztalat, hogy minél régebben lépett ki
valaki az iskolarendszerbdl, annal nehezebb ravenni a
tanulésra.

Ha a keresleti oldalt vessziik gorcs6é ala, akkor azt
Iatjuk, hogy van egy altalanosan jol képzett réteg, ame-
lyik az iskolarendszerb6l egyrészt szakképzettség nélkdl
Iép ki, masrészt bizonyos, ma mér az altalanos mvelt-
séghez (és a munkaerépiaci érvényesuléshez is) nélki-
I6zhetetlen tudasa is hianyzik (pl. szdmitastechnika), s
ugyanakkor hajlandé és tud is tanulni. Az iskolarend-
szerb6l valé kikerulés utdn munkavéllaldsa ugyan bi-
zonytalan (térségenként valtozo), de bizonyos képzettsé-
gek megszerzése esetén konnyen talal maganak allast. Ez
nyilvanvaldan tovdbb ambicionalja ezt a réteget a tanu-
lasban. Figyelembe kell venniink, hogy ez a réteg nem
csak azért b6vil, mert a kdzépfoku iskolavalasztasnal az
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érettségit ado iskolak keriilnek el6térbe, hanem azért is,
mert a szakmunkésvégzettségliek kdzul is mind tdbben
jutnak el utdlag az érettségihez. Ezzel egyrészt javitjak
munkapiaci helyzetiiket, ami tovabbi tanulasra sarkall-
hatja 6ket, masrészt képzettségik kozelebb hozza ket az
6nall6 tanulashoz.

E rétegek mellett létezik egyrészt egy olyan - altala-
nos képzettségét tekintve lemaradd - réteg, amely sem
belsd indittatdsbdl, sem a munkapiac igényei hatasara
nem igazan alkalmas kiils6 segitség nélkil az oktatasba
torténd bekapcsolasra. Ezt bizonyitjak azok a munkaerd-
piaci tanfolyamok, amelyek kifejezetten ezt a réteget cé-
loztdk meg, s amely képzést szervez§ vallalkozasnak, il-
letve a munkaugyi kdzpontnak mind a hallgatok toborza-
sénal, mind a tanfolyamok lebonyolitasa kdzben sok ne-
hézseget kellett lekiizdeniik.

A munkatigyi kézpontnal megjelend tanul6i keresletet
tobb tényezd is sz(ikiti. TAmogatott képzés csak annak jar,
aki munkanélkili, vagy munkanélkiiliség fenyegeti. Ez
azt jelenti, hogy az érettségizettek viszonylag nagy téme-
gei kiszorulnak innen, még ha sziikségik is volna tovabb-
képzésre, szakosodasra. Masodszor: a munkatigyi hatd-
sdg a minBségi elemet, vagyis az oktatds minéségét egyet-
len formalis médon tudta becsempészni tdmogatott tan-
folyamaira: azzal, hogy a szakképesitést (jelenleg OKJ
szerinti szakképesitést) tAmogatja els6sorban, ami talal-
kozik a résztvevék tobbségének torekvésével.

A potencialis hallgatok érdeke egyrészt az elhelyez-
kedés, vagyis olyan tanfolyam valasztasa, amelynek befe-
jezése utan kozvetlenill viszonylag jo feltételek mellett
munkat vallalhatnak, méasrészt olyan képzések teljes vagy
részleges finansziroztatasa a munkalgyi kozponttal,
amely draga, és hosszabb tavu stratégiai érdekeik megva-
lositasat (pl. fels6foku tovabbtanulas) segitheti (pl. a
nyelvtanulas). A két keresleti tényez8d kozotti fesziltség
altalaban ez utébbi hallgatoi kereslet esetén ttkozik ki. A
munkaligyi kézpontok, az er6forrasok sz(ikossége, illetve
munkajuk ,,eredményessége” érdekében az olcso, és a ro-
vid tavi megoldasokat elényben részesitd képzéseket se-
gitik, ezeket tAmogatjak.10

A tanfolyami képzésben a képzési kinalat sem jelle-
mezhet§ egzakt szamokkal. Fiigg a mindenkori tanul6i
kereslettdl, a finanszirozok fizetési képességétdl, illetve
hajland6sagatol, s a tapasztalatok szerint az utobbi fligg-
vényében rendkiviili rugalmassagot mutat. Mindez rész-
ben az oktatd szervezetek diverzifikalt tevékenységével,
részben vertikdlis jellegli munkamegosztasaval all kap-
csolatban.11

A kinélatra a képz6 szervezetek rugalmassagabdl, va-
lamint abbdl a ténybél kdvetkeztetiink, hogy az évtized
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kozepén a jelenleginél nagysagrenddel tébb tanfolyamot
regisztraltak. Eszerint feltételezhet6, hogy a munkatgyi
szervekkel kapcsolatban allé képzési kinalat bséges tar-
talékokkal rendelkezik.

Annak ellenére, hogy az oktatasban inkdbb kinélati
piac mlkodik, a képzd szervezetek elsésorban a kénnyen
képezhet6 rétegek szdmara kinalnak programokat. A ke-
véshé iskolazott, nehezebben képezhetd rétegeknek a ta-
pasztalatok szerint kisebb a valasztékuk. Ezt igazoljak a
kutatds keretében készilt interjuk: a nem fizikai jellegi
szakmak oktatasara nagyobb a kinalat, s az oktatasi infra-
struktdraval rendelkez6 cégek is ebbe fektettek tokét.
Mindez nem csak a kereslet dsszetételére vezethetd visz-
sza, hanem szerepet jatszik benne az is, hogy

» ezek a szakmék sok esetben lizemi, munkahelyi hattér
nélkil is oktathatok, vagy legaldbbis ezek jelent6sége
csekélyebb, mint a fizikai munkara felkészit6 tanfolya-
mok esetében,

» a munkapiac ezeket a szakmékat igényelte, igényli, s
adott esetben ezért a képzés gyakorlati hatterét is haj-
land6 biztositani,

 a hallgaték kdzott - a tdljelentkezés miatt - valogatni
lehet.

A keresleti és a kinalati oldal strukturalis dsszhangjat
ezek szerint nem csak a pénz biztositja, hanem a képz6
cégek és a finanszirozé munkaiigyi kdzpontok kozotti ér-
dekegybeesés is: kis energidval - olcs6 képzeés.

A kereslet és kinalat egymasra hatdsa, s esetleges
kisebb fesziiltségei mellett valdsultak meg a kilencvenes
években a tanfolyamok, s alakult ki ezek bels6 struktu-
raja. A publikalt statisztikak nem tdl részletesek ebben a
tekintetben. Nyomon kdvethetjik azonban, hogy miként
alakult a szakképesitést nyujto, illetve a betanitd jelleg(i
képzéseken résztvevék ardnya a csoportos, illetve az
egyéni képzésen belul. A két képzési tipuson belli eltérés
azeért érdekes, mert az el6bbi esetben a munkatigyi koz-
pontok aktivabban alakitjak a képzés szerkezetét, mint az
egyéni képzések esetében.

Az adatok azt mutatjak, hogy a szakképesitést, vagyis
a mindenkori szakmai jegyzék szerinti végzettséget nyu;j-
to kepzésnek kiemelkedd szerepe volt az utdbbi években.
Mindez nem els6sorban a képz6 cégek kinalatara, mint
inkdbb a keresletre, illetve a finanszirozd sz&ndékaira
vezethetd vissza. A finansziroz6 egyfajta mindségi kove-
telményt Iat a jol definidlhatd szakmat add képzésben, a
résztvevék szamara pedig az elvileg mindenhol ,érvé-
nyes” oklevél a dont6. A 4. abra azonban utal arra, hogy
ez a fajta merevség valamelyest oldédni latszik.

Ajelenlegi helyzethen szakképezettséget jelentd okle-
velet az Orszagos Képzési Jegyzék alapjan lehet kiadni.
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A szakképzést nyujto képzések aranya a munkaer6piaci képzésben

"¢—  Csoportos (ajanlott) tanfolyam ——

1dépont

Csoportos (ajanlott) képzés hallgatoi

Forrés: A Munkaer6-piaci informéciok megfelel havi fizetei.

Amennyiben tehat a tovabbiakban is a
szakképzettséget ado hallgat6i kereslettel és a
zdmében ezt finansziroz6 intézmenyrendszer-
rel szdmolunk, akkor azt kell megvizsgalnunk,
hogy az OKJ milyen lehet6ségeket és korlato-
kat jelent a nyitott szakképzés szdmara.

A munkapiaci képzés és az OKJ

Az Orszagos Képzési Jegyzék 1996-ban
943 szakmat tartott nyilvan. Ezek mintegy ha-
romnegyed része (718 szakma) volt oktathat6
az iskolarendszeren kivili képzésben is. Az
0sszes szakma 95%-a szamara valamilyen be-
meneti kritérium van el6irva. A 49 alapfokd is-
kolai végzettség nélkul is tanulhaté szakma
mindegyike tanfolyami oktatasba is kerulhet.
(4. tablazat)

A munkapiaci képzés keretében oktathat6
718 szakma tébb mint 40%-a alapfoki vég-
zettséghez, illetve alapmiveltségi vizsgahoz
kéti a bemenetelt. Ennek alapjan azt mond-
hatjuk, hogy a szakmak fele vagy teljesen nyit-
va all mindenki el6tt, vagy olyan minimalis

18

4. dbra

— m— Egyéni (elfogadott képzés hallgatdi

4, tablazat

Az Orszagos Képzési Jegyzékben szereplé szakmak
iskolazottsagi bemeneti kdvetelményei

A végzettség szintje
(input)

Nincs feltétel
Alapfokl végzettség
Alapmi(veltségi vizsga
Alapfok + szakmai feltétel
Alapm(veltségi vizsga
+ szakmai feltétel
Kdzépfok( végzettség
Kozépfoka végzettség
+ szakmai feltétel
Kozép- vagy felséfoku
végzettség

Felsdfok( végzettség

Osszesen

Iskolarendszeren kiviil
is oktathat6 szakma

0Osszes szakma

Szakmdk Megoszlas Szakmak  Megoszlas

szama

49
213
95
40

46
190

74

718

Forrés: Orszagos Képzési Jegyzek

9
6,8
29,7
13,2
5.6

6,4
26,5

0,3
13

100,0

széma @
49 5,2
215 22,8
112 119
40 4,2
46 4,9
384 40,7
86 9,1
2 0,2
9 1,0
943 100,0
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Az Orszagos Képzési Jegyzékben szereplé szakmak
iskoldzottsagi és alkalmassagi bemeneti kdvetelményei

Alkalmassagi Nincs Palya-
Iskolazottsagi kovetel- alkalmas-  alkalmassagi
kovetelmény mény sagi eliras el6iras

Nincs vagy Eset 2 1 239
alapfoku )
végzettség %) OA 04 91,2
Alapmiveltségi  Eset 26 2 67
vizsga

() 21 705
Alapfoku Eset 2 18
Végzettség
+ szakmali %) 55,0 450
feltétel
Alapm(iveltségi Eset A 2
vizsga
+ szakmai (%) 739 26,1
feltétel
Kozépfokd Eset 120 2 68
Végzettség

% 63,2 11 358
Kézépfoku Eset 46 28
Vvégzettség
+ szakmai %) 62,2 3738
feltétel
Kozép- vagy Eset 2
fels6fok

(%) 100,0
Fels6foku Eset 7 2
végzettség

*) 78 22
Osszesen Eset 279 5 434

(%) 389 sP,7 60,4

Forrds: Orszdgos Képzési Jegyzék

belépési kritériumot fogalmaz meg, amelynek - a korabbi
rendszerben, vagyis az altalanos iskola 8 osztalyanak el-
végzésével - a teljes népesség 85, a munkanélkili né-
pesség 95%-~a megfelel (Statisztikai Evkonyv, 1996). En-
nek alapjan ugy gondoljuk, hogy amennyiben a munka-
piaci képzés megrendel6i (a hallgatok, illetve a tamoga-
tok) a formalis szakmai végzettséget elényben részesitik,
az OKJ el6zetes iskolazottsagi kovetelményei a szakmak
felében dontd tdbbségik szamara nyitva hagyja az utat a
tanulasra. Kérdés ugyanakkor, hogy az alapvizsga kote-
lez6 feltételként val6é bevitele hogyan mddositja a jelen-
legi helyzetet.

VEZETESTUDOMANY
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Szakmai  Barmely tanfo-

5. tablazat Sokkal inkabb gondot jelent, hogy az
OKJ nem csak el6képzettségbeli kdve-
tel ményeket ir el6, hanem szakmai al-
kalmassagi, illetve palyaalkalmassagi

feltételekhez is koti a belépést. Ez a

'%g‘g’gzgk"r‘rﬂ sz6ba johetd szakmak kétharmadt
érinti. Még inkabb megnehezitheti a

262 nyitott szakképzés elterjedését, hogy -
mint az az 5. tablazatbdl kiderll - a

36,4 szakmai, illetve palyaalkalmassagi ko-

%5 vetelmények éppen ott dominalnak,
ahol az iskolai el6képzettség vagy nem

132 belépési feltétel, vagy a hallgatdk tébb-
0 sége szamara nem kizar6 ok. A kétféle
belépési kdvetelményt dsszevetve mar
56 csak 46 olyan szakmat talalunk (6%),
amelynek tanulasa komolyabb el6felté-

46 tel nélkil megkezdhetd.
Az Orszagos Képzési Jegyzék merev
64 szakmastruktirat képvisel. Nemcsak
azzal, hogy az orszagosan egységes, S
190 csak nehezen modosithatd szakmai
kdévetelményekre épit, hanem azzal is,
265 hogy a szakmak négyotode esetében

74 mereven meghatarozza az elméleti és a
gyakorlati 6rak aranyat. Ez egyrészt azt

103 jelenti, hogy a szakmak tdlnyomé ré-
szében kotelez6 gyakorlati képzésre is

2 szllkség van, masrészt, mint azt a 6.
tablazat is jelzi, a gyakorlati képzés

03 aranya éppen ott magas, ahol az el6kép-
9 zettségi  kdvetelmények egyébként

kénny(i belépést tesznek lehetévé. Ez a

13 képzés logikajat tekintve érthet6, hi-

718 szen dontden fizikai jellegl, kevéssé el-

1000 méletigényes szakmakrél van szo,

ugyanakkor azt jelenti, hogy a szak-

képzés nyitottsdga erésen korlatozott,

miutan a belépéknek gyakorlati képzéhelyekrél kell
gondoskodniuk.

Az OKJ alapvet0 jellegzetessége, s ez 0sszhangban
van a Szakképzesi torvénnyel, hogy kész szakméakban
gondolkodik, nem bontotta fel ezeket kisebb egységekre.
Az OKJ feladata volna bemutatni, hogy egy-egy szakma
elsajatitasa tdbhb apro résztertlethdl all, s a tanulasi folya-
mat nem feltétlentl kell, hogy egy kurzuson belil tor-
ténjen. Lehet6séget kellene adni arra, hogy a szakmat
valaki modulszer(ien tanulja. Nem csak arrél van szo,
hogy valaki id6ben elapr6zza a tanulmanyait, hanem arrdl

19



Cikkek, tanulmanyok =====

Az elméleti orak kotelezéen el6irt aranya az OKJ-ban az iskolazottsagi

kovetelmények szerint

Elméleti érék Nincs 133 3449 50
arénya meg % % % %
Iskolazottsagi kotés
kovetelmény
Nincs Eset 10 37 2
% 204 5 41
Alapfok Eset 67 60 86

% 315 282 404
Alapvizsga Eset 16 8 66 2

% 168 84 695 21 32

Alapfok + Eset 27 1 n

szakmai felt. % 67,5 25 215 25
Alapvizsga +  Eset K72 2 un 1
szakmai felt. % 69,6 43 239 22
Kdzépfok Eset 70 6 16 16

% 36,8 32 84 84 311

Kozépfok + Eset 47 1 20
szakmai felt. % 63,5 14 270 54
Kdzépfok Eset 1
v. fels6fok % 50,0 50,0
Fels6fok Eset 9

%  100,0
Osszesen Eset 279 114 193 39 68
% % 389 159 269 54 95

Forrés: Orszagos Képzési Jegyzék

is sz lehet, hogy bizonyos szakmai végzettséggel, vagy
szakmai gyakorlattal kezd bele valamilyen rokon szakma
tanuldsdba, s ehhez nem feltétlenul kell az (j szakma
minden elemét tanulnia. Ilyen értelemben az OKJ (illetve
a Szakképzési torvény) rendkivil pazarl6 szakképzést su-
gall. Nem csak azzal, hogy minden szakmai kurzus
szamara kotelez draszdmokat ir el6, sok esetben a belsd
struktdrajat (elmélet-gyakorlat) is megadva, hanem azzal
is, hogy egy ilyen rendszerben, mikor a méasodik szakma
megszerzését az allam mar nem finanszirozza, a hosszl
és draga szakképzés sziikségszer(ien valamilyen intézmé-
nyi finanszirozé irdnyaba tolja az egyéneket, holott eset-
leg egy modulrendszer( képzés esetén sajat maguk is val-
lalndk a koltségeket.

A munkapiaci képzés jelenleg tehat két intéz-
ményrendszer mikodtetését jelenti. Az egyik a munka-

20

51-66 67-100 Osz-

6. tablazat (gyi kozpontok héal6zata, amely a fi-
nanszirozast tartja dontéen kézben, a
masik a regionalis atképz6 kozponto-
ke, amelyek az oktatasi kinalatban jat-
szanak fontos szerepet. A két intéz-
ményrendszer elemeinek (a konkrét
megyei munkaugyi kdzpontok, illetve
a regionalis képz6 kdzpontok) egymas
49  mellett élése nem mindenhol surl6-
68 dasmentes, érdekellentétek is tapasz-
talhaték a miikodésikben, mégis egy-
mést feltételezve mikodnek. A re-
giondlis kdzpontoknak sziikségik van
% megrendelésekre, tanuldkra, a munka-
132 ugyi kozpontoknak pedig olyan nagy
40  kapacitassal rendelkez8, szakmailag
56  Vviszonylag konnyen ellendrizhet ok-
tatd intézményekre, amilyeneket az

%  szesen

213
297

gj, oktatési piac egyébkent csak kis szdm-

' ban kinal.
2 120 Ha a nyitott képzéssel kapcsolatos
21 265 tervezésrdl, koncepciokrol, progra-
2 74 mokrél beszéliink, akkor - oktatéként,
27 103  illetve oktatasszervez6ként - e két in-

o tézmény koziil nyilvanvaloan a képz6
03 kdzpontok johetnek széba, hiszen ezek
’ foglalkoznak kozvetlenll szakképzés-

9 sel, s tevékenységiikben a nyitott szak-
13 képzés elemei mar eddig is megtalal-
25 718 hatok voltak. m
35 1000

Labjegyzetek

1A feln6ttoktatés tartalmi definicidjat az emlitett Ajanlas
19-29. pontja foglalja dssze.

2 1998-ban Hamburgban rendezték meg tébb mint 160 orszag
szakembereinek részvételével.

3 A kdvetkez6 orszagpélda a bemutatas mellett fontos tanul-
saggal is szolgal, amit viszonylag b6vebb leirassal is érzé-
kelhetlink. (JUtte, 1994)

Spanyolorszag belépése az EU-ba 1986-ban (akkor Eurdpai
Koz6sség) a spanyol felndttképzésnek jelentds j impulzust
adott. Az EU Bizottsag - foként Maastricht utan - tébb
akcidprogramot inditott az oktatasi és tudomanyos politika-
ban. E programoknak a feln6ttképzést érint6 elemei erds
hatast fejtettek ki a spanyol feln6ttképzési politikara. Lénye-
gében azt lehet mondani, hogy a spanyol feln6ttképzést
belekapcsoltak az eurdpai halézatba. Ezen a tertleten is Ié-
péseket tettek, hogy Spanyolorszag visszatérhessen Eurd-
paba. Sok spanyol szervezet, amelyik szerepet jatszik a ha-
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zai feln6ttképzésben, részt vesz a transznacionalis projek-
tekben. Ennek egyik megjelenési formaja a képzési és to-
vabbképzési tevékenységenek az Eurdpai Strukturalis Alap
altali tAmogatéasa, a masik a feln6ttképzési kutatasok segi-
tése.
Az Alap akcioprogramjai koziil spanyol fejlesztési szem-
pontbdl a PETRA, a FORCE, az Eurotecnet és az IRIS jat-
szik fontos szerepet. APETRA és a FORCE a fiatalok
szakképzését és a tovabbképzését segiti. Az Eurotecnet a
technikai fejlédésben bedlld valtozasok képzésre gyakorolt
hatésa kovetkezményeinek feloldasat segiti. Az IRIS a n6k
foglalkoztatasat képzési oldalrél tamogatja. (A spanyol
rendszer fejlédésében kiemelt szerepe van az olasz tapasz-
talatok atvételének, ami még joval az EU belépés el6tt meg-
kezd6dott!)
A feln6ttképzéshen az anyagi hozzajarulas tekintetében az
Eurdpai Szocidlis Alapnak (ESZA) van fontos szerepe. A ta-
mogatas Ugy torténik, hogy a tervbe vett program 6ssz-
koltségének 45%-at adja az ESZA, a tobhit a spanyol fél. A
spanyol fél sajat nemzeti programmal rendelkezik (FIP);
amelyet rendszeresen mddositanak az ESZA iranyelvek
véltozasainak megfelel@en, az ezekhez torténd illeszkedés
érdekében.
Az ESZA és Spanyolorszag egylttm(ikddéseben két teriilet
(ezek programjanak teljes 6sszege 1990-92-ben 1,25 Mrd
ECU volt) emelkedik ki:

* atartds munkanélkiliség lekiizdése (0,38 Mrd ECU)

* a fiatalok bekapcsolasa a munkaba (0,87 Mrd ECU)

Az egyes terlileteken belll a feladatok a m(iszaki alapis-
meretek fejlesztését és a hatranyos helyzetliek felemelését
célozzak. Az EU-tdl jov6 tamogatds hozzaférhetGsége a
spanyol felismerésnek volt kdszénhetd: a belépést kovetden
ugrasszer(ien megnovelték a foglalkoztatast el6segité kep-
zési intézkedéseket: s igy harom év alatt 60 ezerr6l 290 ezer
f6re nétt a felndttképzésbe bevontak szama.

4Ez a leirds ,,A munkapiaci képzés szerepe a munkanélkii-
liség csokkentésében a recesszios térségekben” cimli OTKA
kutatas eredményei alapjan késziilt (Oktataskutat6d Intézet,
1997), s féként a Jasz-Nagykun-Szolnok megyei tanulsago-
kat 0sszegzi. A kutatas résztvevli: Gyorgyi Zoltan, Fehér-
vari Aniko, Hives Tamas, Imre Anna volt. Ugyanezeket a
kutatési eredményeket hasznaltuk fel a felnéttoktatési tor-
vényt alatdmasztd dsszegzd tanulmanyban .is.

5Az aktiv foglalkoztatasi eszkozok kozé a kovetkezdket so-
rolja a munkatigyi statisztika: képzési tamogatas, kozhasznu
munkavégzés, vallalkozdva vélas tAmogatasa, bértdmogatas,
munkahelyteremté beruhazés, részmunkaid6s foglalkozta-
tés, korengedményes nyugdijazas, valamint néhany kisebb
jelentBségli eszkdz.

6 1991. évi IV. tv.

7 1993. évi LXXVI. tv.

8Azon résztvevdk szama, akik legaldbb egy napig képzésben
vettek részt.

9Munkaligyi kozpontok képzéssel foglalkozé munkatarsai,
képzési vallalkozasok vezet6i.

Av*

i koltségei egy részét a megyei munkaiigyi kézpont forra-
| saibdl biztositani. A két intézmény viszonyét a folyamatos
vitdk jellemezték, amelyek a képzés koltségeinek nagyséa-
gardl, illetve az elhelyezkedésrdl szdltak. A munkaigyi kdz-
pont érdekeivel teljesen ellentétes volt az atképzkozpont
filozéfigja
i 11 Az el6bbi alatt azt értem, hogy néhany nagyobb vallalkozast
I leszdmitva a munkaer@piaci képzéshen szerepet jatszo
intézmények vallalkozéasok tevékenysége sokrétdi, s példaul
a vallalkozasok egy részénél az oktatas nem is a f6 profil. Az
oktatési piacon harom intézménytipus kinalja szolgaltata-
sait: @ munkaerd-fejleszté kdzpontok, az iskolak és az
oktatasi véllalkozdsok. Ezek kozil az iskoldk szaméra a
munkaerdpiaci képzés természetszerlileg csak kiegészitd
tevekenyseg. Aképzéssel kapcsolatos bevételek fontosak
szamukra, de csak kiegészit6 jellegliek. Eppen ezért nem
beszélhetiink jol definialhatd kinalatrdl a részikrél, a
I rendelkezésiikre all6 infrastruktirat és oktatoi gardat mindig
az adott sziikségletnek megfeleléen képesek felvonultatni, s
i amunkaerdpiaci képzés szolgélataba allitani. Széles profil-
I lal ugyan nem mindegyikik rendelkezik, de egy-egy f6 pro-
filon belll viszonylag széles szakmavalasztékot kinalnak.
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NEMETH Balazs

A TOTAL QUALITY
MANAGEMENT ALKALMAZASA
MAGYARORSZAGON

Aszerz6 tizendt amerikai és tizendt magyar véallalat menedzsmentgyakorlatat vizsgélva arra a kérdésre keresett
valaszt, hogy mitdl sikeres, illetve miért nem sikeres a TQM bevezetése egyes vallalatoknél. A cikk a kutatas
eredményeit és a bel6luk levonhatd kdvetkeztetéseket tarja olvasoink elé.

A TQM (Atfogdé mindségkodzponti menedzsment)
olyan, kulénbdz6 menedzsment és mindségbiztositasi
eszkozoket felhasznédlé modszertannal tdmogatott me-
nedzsment filozdfia, amelynek célja a vevéi igények mi-
nél magasabb szinten val6 kielégitése a vallalat hosszu ta-
VU sikerének és rentabilitdsanak a kulcscsaként. Ezt a fo-
lyamatos fejlesztésen, a vallalati hierarchia minden szint-
jének a bevonasaval, min6ségkozponty vallalati kultGran
és az egyes szerepl6k ilyen iranyd koordindlt cselekvé-
sein keresztill igyekszik megvalositani. (Németh Balazs,
1998/1-2)

A TQM alkalmazésa a vallalat minéségkdzpontl ira-
nyitasat teszi lehet6vé, nem egyszerlien a minéség teljes
véllalatra és érintettjeire (vevd, szallitok) kiterjedé me-
nedzselését jelenti, hanem tulajdonképpen a menedzs-
ment min6ségérél szél és olyan hatékony és eredményes
menedzsment rendszer kialakitasat jelenti, amely lehetd-
vé teszi, hogy a vallalat mindséget nyujtson vevdinek,
hatékonyan m(ikodtesse a folyamatait és folyamatosan
fejlédjon.

ATQM létjogosultsaga és szerepe ma Magyarorszagon

Szamos nemzetkozi kutatas bizonyitja, hogy a TQM
alkalmazésa hozzajarul a véllalat eredményességének ja-
vitdsdhoz és fenntartasahoz (lasd. Fitzerald, Erdmann,
1992; Heller, 1994; Bilizzel, Gale, 1987; Hendricks-
Singhal, 1997).

Bar tobbszor jelentek meg a TQM eredményességét
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vitatd cikkek, a vilag vezet6 véllalatai és altalban a nyu-
gati vallalatok tébbsége alkalmazza a TQM-et, és komoly
er6forrasokat fordit a TQM-gyakorlat m(ikddtetésére és
fejlesztésére. ATQM az én megkozelitésemben egy a kor
kihivasainak megfeleld és folyamatosan fejléd6 me-
nedzsment filozéfia és egy azt tamogatdé modszertan. A
TQM mara mar tallépett a minéségosztalyok hatarain,
alkalmazasa soran nem egyszerien a minéség biztosita-
sarél van sz, a TQM az egész vallalat vezetésére kiter-
jedé menedzsment filozéfia, amely mar inkdbb a me-
nedzsment mindségével, mint a minéség menedzselésé-
vel foglalkozik. A TQM szorosan kapcsolddik a jé me-
nedzsment gyakorlat kialakitasahoz és alkalmazésahoz,
amit tobbek kozétt az Eurépai Mindségdij, nemzeti mi-
néségdijak, valamint az (j 1SO 9001:2000-es szabvany is
igyekszenek el@segiteni.

Mara mar nem kérdéses, hogy valéban fontos-e a val-
lalat szamara a mingség. Ezt szdmos magyar vallalat sike-
re, illetve kudarca bizonyitja. Az 1ISO 9000 tanusitott val-
lalatok szama el6z6 év végére becslések szerint mar meg-
haladta a 6000-et, a korményzati fejlesztési programok
kulcs elemeként jelentkezik a min6ség és a minéségme-
nedzsment gyakorlat fejlesztése.

Szémos vallalat elérkezett, ahhoz a ponthoz, amikor
mar rendelkezik egy hellyel-kézzel j61 m(ikédé minéség-
biztositasi rendszerrel és szeretne tovabblépni. Nekik sze-
retnék segitséget és Gtmutatét adni a TQM bevezetés (t-
keresésében és megvaldsitasaban.
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Megkozelités

A legtdbb eddigi magyarorszagi kezdeményezés a
TQM bevezetését mint az 1SO 9000 minéségbiztositasi
rendszer bevezetése utan kdvetkezd, majd a mar felké-
szllt vallalatok altal megprobalhaté extra programot ko-
zeliti meg. A magyar szakirodalom a TQM-et még mindig
sokszor, mint eszk6zok és modszerek praktikus halmazat
mutatja be. Véleményem szerint a TQM-ben éppen az a
fontos, hogy egy a véllalattal egyitt él6, egyutt fejlédé, a
véllalat irdnyitdsnak részét képez6 rendszer. Rendszerben
és rendszerként hat, ezért tobb, mint alapelvek, eszkézok,
kezdeményezések halmaza, integral6 er6ként hat a helyes
célok meghatarozasa és elérése érdekében.

A szakirodalom kutatdsom és tapasztalataim alapjan
meg:
vevGkdzpontlsag,
folyamatszemlélet,
tények alapjan torténd vezetés,
folyamatos fejlesztés,
teljes kor( részvétel, felhatalmazés és team-munka,
stratégiai megkdzelités és dsszehangolas,
nyitottsag a valtozasok és az Gjitasok irant.
Véleményem szerint a TQM m(ikddését és beveze-
tését csak az egesz vallalati menedzsment rendszerrel és
a véllalat kérnyezetével egyutt célszerl vizsgalni. Ezért
egy olyan vizsgalati keretrendszert allitottam fel, amely
segitségével vizsgalhatd a TQM hazai gyakorlata és 6sz-
szehasonlithatd més nemzetek, illetve régiok TQM gya-
korlataval. Ugy vélem, hogy a felallitott vizsgalati modell
kitér a TQM-alkalmazas és bevezetés legfontosabb té-
nyezGire, ezért jol alkalmazhaté a tovabbi kutatasok soran
is. Keretrendszerem orszagtdl fuggetlen és alkalmazhato
a TQM gyakorlatanak elemzésére.

N o gk W DN

A TQM-et az eddigi hazai, els6sorban a program 6sz-
szetevéire és a eszkdzeire koncentrald megkozelitésektdl
kilénboz6 Uj megkozelitésben targyalom, ahol a TQM
bevezetését mint egy a TQM alapelveinek és eszkozeinek
az elsajatitasara épuld szervezeti tanulasi folyamatot
kozelitem meg.

A szervezeti tanulds két szinten torténik, véllalati
kultara szintjén és véllalati gyakorlat szintjén.

A TQM alapelvek elsajatitasa hosszabb, tobb évet
igénybe vevd folyamat, amelyhez az esetek tobbségében
egy kulttravaltas szilkséges. A gyakorlat szintjén torténik
az eszkdzok elsajatitdsa. Maga a tanulas pedig ezen a két
szinten egy kéthurkos tanulasi ciklusban torténik. (1.
abra) (Németh Balazs, Veszprém 1999)
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Vizsgalati modszer

A felmérés mddszere szobeli interji volt, amely utan
telefonon vagy e-mailen keresztiil igyekeztem valaszt
kapni az esetleg még nyitva maradt kérdésekre. A felmé-
résben részt vevd vallalatok vezetSivel folytatott interju
sorén egy 36 nyilt, illetve zartvég( keérdésbdl allé kérdés-
lista segitségével igyekeztem a véllalat menedzsment gya-
korlatat és kornyezetét a TQM alkalmazasa szempont-
jabol felmérni. A kérdéseknek két nagy csoportja kilon-
béztethetd meg:

+ Altalanos kérdések: a TQM alkalmazasanak kérnye-
zetét feltard, az altalanos menedzsment gyakorlatra, a
véllalati kdrnyezetre és a szervezetre vonatkozd keér-
dések.

« ATQM villalati gyakorlatat felmér6 kérdések.

A villalatvezetdkt6l kérdéseimre kapott valaszok
alapjan a véllalatok kérnyezetét, a TQM menedzsment
kdrnyezetét, szinvonalat és eredményeit értékel6 ténye-
z6ket hatdroztam meg (2. abra). Csoportmunka segit-
ségével értékeltlik az egyes vallalatokat az elébbi ténye-
z6k alapjan el6re meghatérozott pontskalan.

Az altalam vizsgalt vallalati mintanal hat kdrnyezeti,
illetve strukturalis valtoz4t definidltunk, amelyek két cso-
portba klaszterezhetdk:

e méret (létszdm, &rbevétel, piaci részesedés)
* rugalmassdg (organikus-mechanisztikus szervezet,
kor, piac prosperitas).

Ezeket nevezem vallalatspecifikus tényez6knek. Az itt
hasznalt rugalmassag kifejezés nem teljesen egyezik meg
a sz6 hétkéznapi hasznalataval, inkdbb a szervezetet,
mint a vallalat m{ikodését jellemzi. A vallalatok gyakor-
latat a TQM elemeinek (hét alapelv és a TQM eszk6z06k)
alkalmazasi szinvonala alapjan értékeltik. A véllalatok
menedzsment kdrnyezetét (és kultirajat) tiz tényezd alap-
jan értékeltik.
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2. &bra
Avizsgalat keretrendszere
1 Vallalatspecifikus
tényez6k 3. Alkalmazott
/ alapelvek \
\
VailuZuk K1
------------------- Stratégiai és 2. Miért alkalmazzak , L
| 7 Uzleti célok ~ aTQM-et? 5 TQMgyakorlat — 6 eredmények
komyezeti  / \
Vvéltozok ' 4. Alkalmazott A
eszkozok n 7.
( Menedzsment
és kultara 7
Altalanos kérdések b A ATQM gyakorlattal kapcsolatos kérdések >

Az el6bbi tényez6k 6sszefliggéseit vizsgaltam a
kutatas soran. Az egyes tényez6k kapcsolatait szoras-
diagramok, korrelaciés vizsgalatok, alakulasat gyakori-
sagvizsgalatok segitségével elemeztiik. A vizsgalati minta
nagysaga és az alkalmazott felmérési mddszer nem tette
lehet6vé a korrelaciés vizsgalatok korrekt alkalmazasat,
ezért azt csak mint a logikai kdvetkeztetéseimet tdmogatd
madszert alkalmaztam. A felmérésben szerepl6 vallalatok
TQM gyakorlatanak elemzésére a tovabbi eszkozoket,
modszereket hasznaltam még fel: clusteranalizis, Pareto-
elemzés, radardiagram, vonaldiagram, matrixdiagram,
valamint EFQM modell szerinti dnértékelés.

A kutatds eredményei

A kutatds az egyes tényez6k kozott szamos fontos Osz-

szefliggésre vilagitott ra:

1. A vallalatok kilénbéz8 tipusainal (M-strukturalis és
kodrnyezeti valtozék kiulénbdz6 kombinacidinal) a
TQM kilénb6z6 elemei bizonyulnak sikeresebbnek.
A TQM alapelvek és eszkdzok alkalmazasi szintje
Osszefliggéshben van a vallalat méretével és rugalmas-
sdgaval (1. tablazat).

a. ) A nagyobb vAllalatok nagyobb mértékben ta-
maszkodnak a TQM alapelveire a rugalmassaguk és
a hatékonysaguk novelése érdekében. A valtozasok
és az Gjitasok irdnti nyitottsagtol eltekintve a TQM
minden alapelvét nagyobb mértékben alkalmazzak.

b. ) Az eszkdzok hasznélatdnak mértéke is ndvekszik a
vallalat méretével. A nagyobb vallalatoknak tébb
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2.

er6forras all rendelkezésikre, tdbbet koltenek a
TQM bevezetésére (tréningek, oktatas, tanacsadok,
munkaid6-raforditas)

c.) A rugalmasabb véllalatok nagyobb mértékben al-
kalmazzék a TQM alapelveit, de az eszkdzok alkal-
mazésanak szinvonala nem fiigg a vallalat rugal-
masséagatdl. A rugalmasabb vallalatok elsésorban a
valtozéasok és Ujitasok iranti nyitottsag, a stratégiai
szemlélet és dsszehangolas, vev8kdzpontisag és a
folyamatszemlélet alapelveket alkalmazzdk gyak-
rabban a naluk rugalmatlanabb tarsaiknal.

Egyértelmlen meg kell hatdrozni, hogy a vallalatok
miért alkalmazzak a TQM-et és hogyan kapcsolddik a
vallalat stratégiai céljaihoz a TQM megvalositasa. A
kutatds tapasztalatai alapjan a TQM-et a kovetkez6
célokbdl alkalmazzak:

Integrécio

- avéllalaton belil

- a vevokkel

- a széllitékkal

Teljesitményjavitas

- koltségcsokkentés

- atfutasi id6 csokkentés

- jobb minéség

Vevéi elégedettség

Jobb munkamoral

Kultdravaltas (transzformacios folyamat)
Fegyelem, az Uzlet és a folyamatok szabalyozasa

25



Cikkek, tanulmanyok

1. tablazat

A véllalatspecifikus tényez6k és a TQM alapelemek alkalmazasanak 6sszefliggéseit jellemzé korrelaciok

TQM elemek HU-US A&rbevétel  létsz&m piaci ré-  org-mech kor piac méret rugal  rugalmassag
szesedés prosperitas méssdg @ kor nélkil

Folyamatszemlélet 0.664 0.373 0.114 0.453 -0.595 -0.199 0.399 0.373 0.444 0.553
Tények alapjan torténd
vezetés 0.355 0.546 0.345 0.406 -0.197 0.203 0.259 0.504 0.0642 0.240
Részvétel, team-munka,
felhatalmazas 0.548 0.534 0.307 0.358 -0.256 0.057 0.345 0.452 0.181 0.323
Folyamatos fejlesztés,
benchmarking 0.448 0.471 0.327 0.386 -0.238 0.219 0.28 0.458 0.079 0.276
Vevékozpontlsag 0.301 0.303 0.187 0.521 -0.397 -0.041 0.325 0.390 0.272 0.396
Stratégiai megkozelités
és 6sszehangolds 0.381 0.554 0.425 0.541 -0.525 -0.069 0.597 0.585 0.415 0.598
Nyitottsag a valtozas
és az (jitasok irant 0.425 0.072 -0.127 0.15 -0.753 -0.465 0.487 0.051 0.652 0.692
Eszkozok 0.408 0.378 0.294 0.300 -0.107 0.130 0.075 0.374 0.007 0.101
3. A TQM bevezetése a vallalatoknal egy tanulasi fo- folyamat, amelyhez az esetek tobbségében kultdra-
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lyamat, amelynek soran el kell sajatitani a TQM

alapelveit és eszkozeit. A TQM bevezetése, akércsak a

tanulas soha nem ér véget, az eredmények és az Uj

lehet6ségek ismeretében mindig van lehetéség a fejlé-
désre. A tanulas az Uj TQM-alapelvek és eszkdzok

megismerésével indul, ezt kdveti a kiprobalas, majd a

megértés és a gyakorlatba valo végleges beépités.

a) Az alapelvek elsajatitasa képezi a TQM alkalma-
zasanak az alapjat, ami megfelelé vallalati kultdra
kialakitasat feltételezi, erre épiil ra és ezt tamogatja
a TQM gyakorlata és a TQM eszkdzok alkalmazésa.

b) A tanulads a kéthurkos tanulasi ciklussal mo-
dellezhetd, két korben zajlik (1. 4bra). ATQM alap-
elvek elsajatitdsa hosszabb, tdbb évet igénybe vevé

valtds szikséges. Kutatdsaim alapjan altaldban ko-
rilbelll hét-nyolc év utan lehet a TQM alapelvek al-
kalmazasaban megfelel6 szintre eljutni. Az eszko-
z0k elsajatitasa gyorsabban torténik, kb. egy-két év
alatt be lehet épiteni az eszkdzok alkalmazésat a
dolgozdék napi gyakorlatdba. A tanulds, megval6si-
tas akkor sikeres, ha az alapelvek és az eszk6zok be-
éplltek a vallalat gyakorlataba: a dolgozok és a me-
nedzsment alkalmazzédk az (j alapelveket és eszko-
zbket, érzékelik az eredményeket, alkalmazasukat
hasznosnak itélik meg és a jov6ben is folytatni ki-
vanjak. (Argyris and Schon, 1978)

c) A TQM alapelvek elsajatitasa egymassal parhuza-
mosan egy iteracidkat tartalmazo tanulasi folyamat

3. dbra

Az alapelvek kapcsolédasa

A Tények alapjan térténd vezetés

Stratégiai szemlélet
és dsszehangolas

A

A

—>- Tényék alapian torténd vezetes — ———{ ZFényél( atapﬁn tOrténd vezetes

/

A Tények alapjan torténd vezetés *

Nyitottsdig av a I'to z 4 s o k
és az Ujitasok irant

Folyamatszemlélet
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2. tblazat
A TQM alapelvek dsszefliggéseit mutatd korrelacids matrix
Folyamat-  Tények alapjan ~ Részvétel, Folyamatos Vevikoz Stratégiai Nyitottsag a
szemlélet  tOrténd vezetés  team-munka, fejlesztés, pontisdy  megkdzelités és  valtozas és az
felhatalmazas ~ benchmarking Osszehangolas  Gjitasok irant
Tények alapjan
torténd vezetés 0.523 1
Részvétel, team-munka,
felhatalmazas 0.589 0.695
Folyamatos fejlesztés,
benchmarking 0.530 0.821 0711 1
Vevdkozpontlisag 0.628 0.497 0.381 0.635 1
Stratégiai megkozelités
és Osszehangoléas 0.653 0.769 0.692 0.731 0.630 1
Nyitottsag a valtozas
és az (jitasok irant 0.698 0.439 0.496 0.351 0.450 0.608 1

soran kell, hogy megvaldsuljon. Az éltalam vizsgalt
vallalatoknal nem lehetett sorrendiséget felfedezni
az alapelvek elsajatitasa soran. Az alapelvek alkal-
mazésa egymassal Osszefugg, egymast erdsiti (3.
abra, 2. tablazat).

d) A TOM elinditasatol eltelt idével folyamatosan ng
a TQM alkalmazésanak szinvonala és javulnak az
eredmények, ahogy a TQM alapelvei és eszkozei
egyre jobban beépiilnek a vallalat gyakorlataba és
formalddik a szervezet meglévé kultiraja.

e) A TQM rendszer kialakitaséhoz id6 kell, hiszen a
kulturavéltashoz altaldban hosszabb id6 sziikséges.
Az Gjonnan alapitott vagy radikalisan megujul6 val-
lalatoknal, ahol a vallalati kultarat viszonylag gyor-
san a TQM igényeihez lehet alakitani, lényegesen
hamarabb és eredményesebben lehet bevezetni a
TQM-et.

0 Annak, hogy a magyarorszagi véllalatoknal a ming-
ségmenedzsment bevezetésére tett kezdeményezé-
sek nem vezettek sikerre az egyik™oka az, hogy a
véllalatok a kordbban vézolt tanuldsi ciklust nem
teljesitik a megfelel§ szinten (azaz az egyes alapele-
mek alkalmazéasaban még nem jutottak el a megfe-
lel§ szintre).

4. A TQM bevezetésével kapcsolatban elmondhat6,
hogy mivel a TQM egy integrald, a vallalat teljes egé-
szére Kiterjed6 rendszer, a bevezetés sikerének alapve-
t6 feltétele, hogy a bevezetést is komplex Osszefliggé-
seiben kezeljik. Az eredményes alkalmazas feltétele
az elGzetes tervezés, az lzleti és a stratégiai célokkal
val6 6sszekapcsolas. A TQM sikeressége azon mulik,
hogy mennyire illeszkedik bele a vallalat meglévd ira-
nyitasi és mikodési folyamataiba, mennyire képes
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azokon keresztill és azokkal egyitt kifejteni a hatasat.
Atanulas el@segitése érdekében a TQM rendszert 6sz-
sze kell hangolni a teljesitményértékelési, 6sztonzési
és oktatdsi rendszerekkel, a m(ikddtetés érdekében
Ossze kell hangolni a tervezési, er6forras-allokacios,
teljesitménymérési és szabalyozasi rendszerekkel. A
TQM bevezetése igényli a vallalat meglévé menedzs-
ment rendszerének és a vallalat kultirajanak az atala-
kitdsat Ehhez a kovetkezd kritikus sikertényez6ket
siker(ilt azonositani:

* A TQM bevezetés korlilményeinek a figyelembe-
vétele.

A célok helyes meghatérozasa, vilagos jovokép.
A megfeleld infrastruktira, stabil szervezeti hattér
kialakitasa.

A felel6sségek egyértelmi{i meghatérozésa.

A megfelel§ vallalati kultdra kialakitasa (a TQM
alapelvek alkalmazésa).

* ATQM eszkdzdk megfeleld szinvonal( alkalmazasa.

e A TQM és a vallalati rendszer dsszhangjanak a
biztositasa

- Oktatas

- teljesitményértékelés

- Osztdnzés

- mérés.

A vezetés elkotelezett tamogatasa.

Folyamatos kommunikacio.

Az er6forrasok rendelkezésre allasa.
Allhatatossag (a TQM megvaldsitasahoz id6 kell).

Mivel a vizsgalt minta nem elegendd az amerikai és
magyar vallalatokra vonatkozé éaltalanos kovetkezte-
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3. tablazat

A TQM alkalmazas kritikus sikertényezgi

Az amerikai vallalatok kritikus sikertényez6i A magyar véllalatok kritikus sikertényezdi

1 Afels6 vezetés elkotelezett tdmogatésa és részvétele (11)
2. oktatas (10)

3. kommunikacio (8)

4. felhatalmazas, a dolgozok bevonasa (7)

5. Bsztdnzés, motivacio (5)

6. az elvarasok megfogalmazasa (3)

7. egyértelmdi célkit(izések (3)

8. kitartas, kovetkezetesség (3)

9.id6 (3)
10. er6forrasok rendelkezésre allasa(3)

a felsé vezetés elkotelezett tAmogatasa és részvétele (12)
oktatas és képzés (6)

kdvetkezetes megvalGsitas (4)

kapcsolat a vevokkel (4)

er6forrasok rendelkezésre allasa (4)

kommunikécid (3)

tervezés, célkitlizések (3)

kozos nyelv (3)

az elvarasok egyértelm(i megfogalmazésa (2)

a dolgozok motivacidja (2)

11 avezetés példamutatasa (3) mérés (2)

12. bizalom (3) elkotelezett szakmai gondnok (2)
13, kapcsolat a vevokkel (3) sikerek (2)

14. az informécié megosztasa (2) id6 (1)

(a Zardjelben 1évl szamok az adott tényez6 emlitésének gyakorisagét jelzik)

tések levonasara, ezért az itteni megallapitasaim csak
az altalam vizsgalt mintara vonatkoznak, de szubjek-
tiv véleményem szerint altalanosithaték lennének a
magyar és amerikai gyakorlatra is. A kutatas eredmé-
nyei tovabbi lehet6séget teremtenek az amerikai és a

tablazat) jobban kedvez a TQM alkalmazasanak. Ha
sikertl kedvezd szervezeti kultrat és menedzs-
mentkdrnyezetet kialakitani, akkor egy magyar val-
lalatndl is az amerikaihoz hasonlé latvanyos ered-
mények szllethetnek.

magyar TQM gyakorlat tudoményos értékli dsszeha-
sonlitasara. Egy nagyobb véllalati minta statisztikai
elemzésével tovabbi kovetkeztetéseket lehetne levon-
ni az amerikai és a magyar TQM gyakorlat kozotti
kilonbségekre vonatkozoan, és ezen kutatasok isme-
retében pontosabban meg lehetne hatarozni, hogy az
amerikai tapasztalatok kdzil milyen feltételek mellett
és mely elemek alkalmazhatok Magyarorszagon.

a) A magyarorszagi TQM-megvalositas kritikus siker-
tényezdi els6sorban a vallalati kultaraval és az infra-
strukturalis hattér kialakitasaval kapcsolatos teriile-
eken kulonbdznek az amerikai gyakorlatétél, tehat
nalunk fokozottabb figyelmet kell szentelni ezeknek
a tényez6knek. A magyar gyakorlatban fokozottabb
szerepet kapnak olyan tényezék is, amelyeket az
amerikai gyakorlatban a legtobb esetben adottnak
veéltek pl.: kozos nyelv, az eréforrasok rendelkezésre
allasa, stabil szervezeti hattér, egyértelml célkitd-
zések és jovOkép (3. tablazat). (Pataki - Németh -
Barkanyi - Koczka, 1998)

b) ATQM alkalmazasa nem orszagfiiggé, hanem val-
lalatfigg6. A jobb amerikai eredmények annak ko-
szonhet6k, hogy az amerikai vallalatoknal 1évé
szervezeti kultira és menedzsment kornyezet (4.

c) Az amerikai vallalatok tobbségénél a TQM bele-
épil a vallalat menedzsment rendszerébe és sokszor
mar nem is mindségmenedzsmentr6l, hanem a me-
nedzsment minGségérdl beszélnek. A magyar valla-
latok tobbségénél a min6ségmenedzsment a valla-
latnal még csak egy sziikebb csoport feleléssége és
nem épll bele a vallalat menedzsment rendszerébe
olyan mértékben, mint az amerikai vallalatoknal.

d) Az amerikai vallalatoknal a TQM alkalmazésa
eredménycentrikus és a vallalat céljai altal vezeérelt.
A magyar véllalatoknal a TQM alkalmazésa ink&bb
még funkcionalis célokhoz kotédik.

A kutatas eredményeinek alkalmazasa

A kutatas eredményeib6l latszik, hogy nincsen a TQM
bevezetésére vonatkoz6 legjobb megoldas, kilénbdzd
vallalatoknal kilénb6z6 megkdzelitések bizonyulnak
eredményesebbnek. Bizonyos épitéelemek (tipikus TQM
elemek és feltételek) célszerlien meg kell, hogy
jelenjenek a TQM alkalmazasakor, de az adott vallalati
kdrnyezet és célok ismeretében lehet csak elddnteni, hogy
a vallalatnal milyen bevezetési megkdzelités, az egyes
épitéelemek milyen kombinéacidja lesz a legalkalmasabb.
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4. téblazat

A magyar és amerikai vallatok kultaraja és menedzsment gyakorlata kodzotti kiildnbségek

Tényezlk amerikai

ATQM tudas rendelkezésre allasa

Kéz6s TQM nyelv Létezik
ATQM alkalmazasanak kora Tobb, mint 5 év
Atudés véllalatok kozotti megosztasara Magas

val6 hajlandésag
Tiszta egyértelm( kiildetés és jovokép

Folyamatszemlélet elterjedtsége Kozepes

Adolgozok bevonasa a dontésekbe, a Jo
dolgozék mennyire ismerik a vallalat céljait

Ateam munkaval kapcsolatban szerzett Van
tapasztalatok

Sikertorténetek rendelkezésre éllasa Igen

ATQM szakemberek kdzotti networking
(szakmai kapcsolatrendszer) létezése
Afelsd vezetés mire koncentral

Az egyének felel6sség vallalasi hajlandésaga Magas
Kockézatvallalasi hajland6sag Magas-kdzepes
Oktatasi hattér Gyakorlati

A véltozas iranti nyitottség Kozepes

A vezetés minGségtudatossaga Jo

A felsGvezetés elkotelezettsége Magas

A pénzbeli 6szténzés motivacios ereje Kozepes

Az altalam definialt elemzési keretrendszer lehet8sé-
get ad més véllalatokkal valéd benchmarking elvégzésére.
Segit abban, hogy kivalasszuk azokat a véllalatokat, ame-
lyek TOM gyakorlataval dssze szeretnénk mérni a sajat
vallalatunkét. Ha a tanulni akarunk az amerikai vallalatok
gyakorlatabol, akkor a hasonlé vallalatspecifikus ténye-
z6kkel jellemezhetd (méret, rugalmassag), hasonl6 ipar-
agban m(ikodd vallalatoktol érdemes tanulni.

A kutatds eredményei alapjan a véllalatok pontosab-
ban elemezni tudjak a TQM gyakorlatat, értelmes célokat
tlizhetnek ki a TQM bevezetésével kapcsolathan, kiala-
kithatjdk a sajat vallalatuknal legmegfelel6bb TQM be-
vezetési programot és nyomon kdvethetik a vallalat TQM
gyakorlatanak fejlédését.

Az amerikai és magyar TQM gyakorlatok dsszehason-
litdsa azt, mutatja, hogy azok a magyar véllalatok, ame-
lyek az amerikai cégekéhez hasorri6 menedzsment-
gyakorlatot és szervezeti kultdrat alakitottak ki, nalunk is
igen j6 eredményeket értek el a TQM alkalmazasa soran
és az amerikai vallalatokhoz hasonl¢ tapasztalatokat sze-
reztek a TQM-mel kapcsolatban. Tehat elsésorban ennek
a (menedzsment és kultira) mikro-kdérnyezetnek a megte-
remtésére kell koncentralnunk.

A Kkutatés tapasztalatai alapjan a hazai TQM rendsze-
rek kialakitasanak egyik f6 probléméaja az, hogy a TQM
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Szémottevd, a véllalati dolgozok széles kére

A véllalatok tobbségénél

Széles kord, tobb, mint 15 éve

Stratégia, Taktika, Hossz( tavl témak

magyar

Részleges, a szakemberek sz(ikebb kdre
Nem alakult még ki

Kevesebb mint 5 év

Alacsony

Néhany véllalatnal
Alacsony
Alig

Kevés

Korlatozott
Korlatozott, kevesebb, mint 5 éve

Operativ, rovid tavl Ugyek, napi,
problémék tiizoltas

Kézepes

Alacsony

Elméleti

Alacsony

Gyenge

Kdzepes-alacsony

Er6s

megvaldsitasat, - ha egyaltalan foglalkoznak vele - funk-
ciondlis feladatként kezelik, a min6ségligyi vezet6hoz de-
legéljdk, nem vesz részt benne aktivan a vezetés és nem
kezdeményezések és egy id§ utan elhalnak a véllalatok-
nal. Nem jutnak el a TQM alkalmazésa soran a tudas és
az eredmények szintjére.

ATQM-et sokan mint valami extra, a mar fejlett valla-
latok altal alkalmazhaté mddszert tekintik, ami majd ké-
s6bb, ha mar jél miikddik az 1ISO 9000-es rendszeriink,
akkor alkalmazhat6. Az amerikai vallalatok tapasztalatai
alapjan, a TQM és a megfelel§ vallalati kultdra kialaki-
tdsa megalapozza és nagymeértékben megkdnnyiti az 1SO
tanusitas megszerzését. A TQM komplex rendszer és filo-
z6fia, amit fokozatosan lehet kialakitani. Véleményem
szerint nem az 1SO teremti meg a TQM alkalmazésanak a
feltételeit, hanem éppen a TQM alapelveinek alkalmazasa
teremtheti meg az I1SO 9001 rendszer eredményes alkal-
mazésanak a feltételeit. Az 1SO 9001:2000 rendszer mo-
dositasaibdl és az 1SO 9004 ajanlasaibdl is latszik, hogy
az ISO-t kialakitd bizottsag felismerte ezt az Osszeflig-
gést, az j szabvany Kkialakitasaval igyekszik elémozdi-
tani a TQM alapelveinek alkalmazasat. A magyar valla-
latvezet6knek azt javaslom, hogy amennyiben érzik a mi-
néség fontossdgat es a vallalati kultdra megvaltoz-tata-
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sanak jelent6ségét, tkkor kezeljék a mindségrendszer Ki-
alakitasat stratégiai kérdésként, és aktivan vegyenek részt
a mindségkdzpontl menedzsment rendszer kialakitasa-
ban, mert csak ekkor élvezhetik a TQM alkalmazasanak
igazi el6nyeit.

ATQM bevezetése el6tt alaposan elemezni kell a val-
lalat kdrnyezetét, strukturdlis adottsagait, a meglévé me-
nedzsment kdrnyezetet és a vallalat lehetGségeit, érdemes
a hasonld véllalatok TQM gyakorlatéat is tanulményozni.
(Ugy érzem, hogy az elébbi Iépések végrehajtasaban so-
kat segit az &ltalam felvdzolt elemzési keretrendszer és a
kutatas eredményei.) Ezek ismeretében meg kell hatéroz-
ni a célokat, ki kell jeldIni a prioritasokat és el kell kez-
deni a megvaldsitast. Ugy gondolom, hogy a TQM fej-
lesztésének kovetkez6 1épése Magyarorszagon az, hogy a
vallalatok vezet6i eldontsék, hogy konkrétan mire és ho-
gyan kivanjak alkalmazni a TQM-et és olyan vallalati
projekteket inditsanak el, amik hozzajarulnak a szervezeti
tanulas kovetkezd lépéseinek megtételéhez. Ha ezek a
programok elindultak, akkor az eredmények mérése és
értékelése alapjan értékelhet6 és fejleszthet6 a TQM al-
kalmazas gyakorlata.

A TQM-et nem lehet egybdl j6l csindlni (TQM nem
cél, amit el lehet érni), a TQM-et csinalni kell és gya-
korlassal egyre jobban lehet csindlni. A TQM-et tekintsik
eszkdznek a vallalat vezet6 kezében. Egy eszkdzt sok-
féleképpen és sok mindenre lehet hasznalni. Az elért

E szamunk szerz6i:

eredmény az eszkdz hasznalatanak céljatol és maddjatol
flgg, ez pedig a vezet6k dontése. Tehat én a magyar val-
lalatok vezetGinek azt javaslom, hogy ismerjék meg ala-
posabban a TQM kinalta lehet6ségeket és a véllalat lehe-
t6ségeit, dontsék el hogy milyen mértékben és hogyan
kivanjak a TQM elemeit alkalmazni, és kezdjenek hozza
a megvalositashoz.
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TAKACS Sandor:

A VEZETOK ES BEOSZTOTTAK CELJAI
A TELJESITMENYERTEKELES SORAN
- EGY HAZAI FELMERES EREDMENYEI

A tanulmany rdyiden bemutatja a teljesitményértékelés legljabb megkdzelitését képvisel§ kognitiv kutatasi
modellt, annak f6 kérdésfeltevéseit, valtozoit és a kozottik feltételezett 6sszefliggéseket. Ezt kdvetben a szerzd
Osszefoglalja a teljesitményértékelés soran egymassal szembekeriilé két legfontosabb stakeholder-csoport - a
vezetdk és a beosztottak - céljaival kapcsolatos kutatasi eredményeit.

Az angolszasz és nyugat-eurdpai vallalatok teljesitmény-
értékelési gyakorlataban az elmalt évtizedek soran két fon-
tos iranyzat érvényesilt. Az egyik iranyzat, hogy az érté-
kelési modszerek a személyiségjegyek és a kotetlen (esszé
tipust) értékeléstdl fokozatosan a magatartasi és végered-
mény alapi médszerek iranyaba tolédtak el. A méasik pedig
az, hogy a teljesitményértékelési rendszer felhasznalasa
egyre tébb iranyava valt és egyre szaporodik azoknak a
céloknak a szdma, amelyeket a formalis értékelési rend-
szerek maguk elé tliznek. A teljesitményértékelést kezdet-
ben csak adminisztrativ jellegi dontések indoklasara hasz-
naltak, mint példaul el6léptetés, elbocsatés, fizetésemelés
sth. A 60-as és 70-es évektdl kezdve fokozatosan el6térbe
kerliltek az alkalmazottak tovabbképzésére, a menedzs-
ment és a szervezet fejlesztésére irdnyiiio felhasznalasok;
majd a vallalati szint( tervezés, ajogi dokumentécio, vala-
mint a személyzeti rendszer értékelésére és fejlesztésére
szolgald, kutatési célu alkalmazasok. Ez a kozponti szerep,
a sokiranyu célok és a valtozo kérnyezetben gyakorta val-
tozo6 teljesitménykritériumok okozz4EJiogy a szervezetek-
ben a teljesitményértékelést sok konfliktus veszi korl.
Annak a lehet6sége, hogy a teljesitményeértékelési donte-
sek akar jogvitak alapjaul is szolgalhatnak, sokaig erdsi-
tette azt a tudomanyos és kutatéi megkozelitést, amely sze-
rint a teljesitményértékelés f6 funkcidja, hogy méréesz-
kdzként szolgaljon. Ennek megfelel6en a vizsgalando
problémat, a kutatasok kiindulopontjat az értékelési hibak
és torzitasok jelentették.
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A teljesitményértékelés legtjabb megkdzelitései ezzel
a hagyomanyos iranyzattal szemben inkdbb Ggy tekinte-
nek az értékelésre, mint egy dontéshozatali és kommuni-
kacios folyamatra (DeNisi és Williams 1988, Cleveland
és Murphy, 1995), melynek célja a jobb egyén - munka-
kor - szervezet illeszkedés, s ezen keresztill a szervezet-
koérnyezet alkalmazkodas biztositasa, az egyéni és szer-
vezeti szintli tanulas elésegitése.1

A kognitiv kutatasi modell

A kognitiv megkozelités egyik legfontosabb jellem-
zBje, hogy az értékelést végz6 személy kognitiv folyama-
taira helyezi a hangsulyt. Kutatasi modelljeinek segitsé-
gével kisérletet tesz a korabbi hibak és torzitasok értelme-
zésére is, ugyanakkor az értékel6i magatartds magyara-
zata soran tovabbi, legaldbb ugyanolyan fontos szempon-
tok (pl. a szervezeti kultdra és a bels6 kontextus més té-
nyez6i) vizsgalatara is lehet6ség nyilik. Ezek a szempon-
tok a korabbi vizsgalatok soran gyakran keveredtek az
észlelési és itéletalkotasi tendenciakkal.

1A cikkben bemutatott eredmények sajat PhD kutatasaim részét képe-
zik. EzGton is szeretném megkdszonni témavezetémnek, Dr. Bakacsi
Gyulanak, és a BKAE Gazdalkodastudomanyi Kar PhD Program igaz-
gatéjanak, Dr. Balaton Kérolynak a disszertacié elkészitéséhez nyuj-
tott segitségét. A kognitiv kutatasi modell logikajahoz szorosan kap-
csol6dé tovabbi kutatési kérdéseket - mint példaul a teljesitményérté-
kelés soran ténylegesen megvaldsuld vezetdi magatartas és az értéke-
lésre adott beosztotti reakciok, vagy a szervezeti kultira és a teljesit-
ményértékelés kozotti kapcsolat vizsgalata - el6relathatolag a Veze-
téstudomany valamelyik kés6bbi szamaban mutathatom be.
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A kutatasok az értékelés folyamatanak négy f6 gon-
dolkodasi részfolyamatat vizsgaltak. Az els6 ilyen folya-
mat az informacio felvétel, ezen belil is els6sorban az,
hogy az értékeld milyen magatartasformakra fordit sze-
lektiven tobb vagy kevesebb figyelmet. Az informacié
felvételre iranyuld kutatas a megfigyelés kontextusara és
a megfigyelés céljara (Cafferty, DeNisi és Williams 1986)
Osszpontosit. A masodik részfolyamatot a kodolas és
mentélis reprezentacid jelenti. Ez a kutatds olyan fogal-
makkal gazdagitotta a teljesitményértékelés kutatasat (és
napjainkra részben gyakorlatat is) mint kategériak, proto-
tipusok és séméak. A kognitiv modell harmadik eleme az
informaciotarolas és keresés folyamata, amely az emberi
emlékezet m(ikddésére és a memoria kiilonbdz8 tipusaira
koncentral. Végil a kognitiv megkdzelités negyedik rész-
folyamata a kulonbdz6 informaciok, informéacidtipusok
integraciéjanak kérdéseivel foglalkozik (DeNisi és Wil-
liams 1988).

A fentiekben bemutatott kognitiv vonulatba illeszke-
dik Cleveland és Murphy (1995) modellje is, melynek
legfontosabb jellemz8i a célkdzpontlsag, tovabba a szer-
vezeti kontextus, ezen belil is a tarsas jellemzd&k kiemelt
vizsgalata. Az eredeti modell az alabbi négy valtozéhol
all: (1) a teljesitmény szubjektiv megitélése; (2) a for-
maélis vagy ,.hivatalos” értékelés; (3) az értékelés kon-
textusa és végil (4) a teljesitményértékelési rendszer m(-
kddeésének az értékelése. A modell alapvet6 valtoz6i ko-
zott feltételezett kapcsolatokat az 1. dbra mutatja.

1 dbra

A teljesitményértékelés négykomponensd modellje

Forrés: Cleveland és Murphy (1995)

A modell alapvetd jellemz6i:
e acélkdzpontlsag (az alapvetd stakeholderek céljainak
vizsgalata),
« akultdra és a tarsas jellemz6k figyelembevétele,
e aszervezeti kontextus hangsulyozasa.
A célkdzpontisag azt jelenti, hogy az értékelési folya-
mat &ltal érintett szerepl6k (stakeholderek) céljait hang-
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stlyozza az értékelési rendszer célkit(izéseinek megfo-
galmazasanal. A modellben az értékel6 nem egy passziv
mérdeszkozt testesit meg, hanem aktiv szerepld, akinek
sajat céljai vannak. A modell tehat alapvet6en elfogadja a
stakeholder elmélet (Freeman 1984) megkdzelitését: az
értékelésben részt vevd vezetd egy a szervezet mikddése
altal érintett ,,érdekhordoz6k” kozil, akinek természete-
sen jelentés mozgastere van. Ugyanilyen lényegesek le-
hetnek az értékeltek céljai is, hiszen az értékelésre adott
magatartasi és érzelmi reakcioik a teljesitményértékelés
egyik legfontosabb kimeneti valtozojat, tulajdonképpeni
tétjét jelentik.

A modell mésik alapfeltevése szerint a teljesitmény-
értékelés egy kommunikécids és tarsas folyamat, mely-
ben a csoportdinamikai jellemz6k és a szervezeti kultdra
alapvet6 fontossagl szerepet jatszanak. A teljesitmény-
értékelési rendszer célkitlizései gyakran Utkdznek a szer-
vezet egyes csoportjai, vagy az egész kultura értékeivel,
az értékelés soran hasznélt mddszerek miikodtetéséhez
pedig gyakran - nyiltan vagy burkoltan - olyan feltéte-
lekre éplilnek, amelyek ellentétesek lehetnek a szervezeti
kultira mélyrétegeit jelentd alapvet6 el6feltevésekkel.

A harmadik el6feltevés a szervezeti kontextus szere-
pére hivja fel a figyelmet. Ezen belll kiemelt jelentéséget
ményértékeléshez kapcsolddo emberi er6forras menedzs-
ment rendszereknek. Szamos korabbi kutatds egyszer(ien
nem vette figyelembe az értékelés szervezeti feltételrend-
szerét. Elterjedtek voltak a laboratériumi kisérletek, illet-
ve az osztalytermi szituacioban, didkokkal végzett vizs-
galatok. Ezeknek a kisérleteknek a tanulsagai csak korla-
tozott mértékben bizonyultak alkalmazhaténak valos
szervezeti szituaciokban.

A visszajelzés korlatai

A kognitiv modell f6 kérdésfeltevése a kovetkez6:
Vajon miért tér el egy vezet6 valamely beosztottjarél al-
kotott szubjektiv értékitélete az ugyanarrdl az emberr6l
sz816 formalis értékeléstél? Feltételezhetjik, hogy idedlis
feltételek kozepette az értékel6k képesek kildnbséget
tenni az értékeltek lényeges dimenziok mentén felmuta-
tott teljesitménye kozdtt. Ugyanezt erdsitik meg a labora-
toriumi koralmények kozott végzett kisérletek és a ku-
tatasi céllal végzett felmérések is (Borman 1978). A gya-
korlatban ugyanakkor igen gyakori, hogy nem torténik
meg az egyértelm{ visszajelzés. A vezetli értékelések al-
talaban a val6sagnal ,,szebb” képet tiikrdznek, bar eseten-
ként ennek az ellenkezgje is eléfordulhat.

A valbs szervezeti szitudciokban altaldban tovabbi
feltételeknek kell teljesiilniiik ahhoz, hogy az értékelések
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egybeessenek a szubjektiv értékitélettel, azaz a vezet6 va-
16s visszajelzéseket adjon, valéban értékeljen.

m Az egyik feltétel, hogy a szervezet vagy csoport nor-
mai tamogassak az alkalmazottak kdzoétti kilénbség-
tételt a teljesitményik relativ szintje alapjan (Mohr-
man és Lawler, 1983).

m A masik feltétel, hogy az értékel6k szoros kapcsolatot
észleljenek az altaluk adott mindsitések és azon vég-
eredmények kozott, amelyek az értékel6k szerint a je-
lenlegi teljesitményen kell, hogy alapuljanak (Landy
és Farr, 1983).

m Ezeknek a kimeneteknek a valencidja (az értékel6k
altal észlelt szubjektiv hasznossadga) szamottevéen
meghaladja azoknak a kimeneteknek a valenciajat,
amelyek a torzitott (altaldban infidit) értékelésekhez
kétédnek (Vroom, 1964).

A fenti pontokat tulajdonképpen a val6sagos értékité-
letet tikrozd értékelés szlikséges feltételeinek tekinthet-
juk. Egyaltalan nem biztos azonban, hogy fennallasuk
esetén az értékeld automatikusan jo (azaz pontos, reélis)
értékelésre lesz képes, hiszen a kiilonbdzé értékelési hi-
bak és csapdak tovabbra is fennallhatnak. Ha azonban
ezek a feltételek nem elégiilnek ki, akkor az értékelés
egyébként is nehéz feladata tovabbiakkal egészil ki, vagy
éppen leegyszerlisodik mer§ politizalassa, taktikdzassa.
0 Azels6 ponthoz kapcsol6dé megjegyzés, hogy a telje-

sitményorientacid6 mértéke nemzetkdzi 6sszehasonli-

tasban elmarad a gazdasagilag fejlettebb nyugati or-
szagokétol2, s6t a 61 orszaghbol allé mez6ény végén he-
lyezkediink el, legalabbis ami a leiré kultira dimen-
ziokat illeti. Mindez azt jelenti, hogy a szervezetek je-
lenlegi norméi nem tdmogatjak egyértelmden a telje-
sitmény relativ szintje alapjan térténd kulénbségtételt

az alkalmazottak kozott. Némi reménysugar, hogy a

teljesitményorientaci6 kivanatos szintje alapjan a me-

z6ny masik végén helyezkedlnk el, az idedlis vagy
elvart szint kozel két skalafokozattal magasabb3

(Bakacsi és Takacs, 1998). Ez az eredmény ellent-

mondéasos helyzetet tiikrdz, ami rairanyitja figyelmiin-

ket a magyarorszagi szervezetek teljesitményértékelé-
si gyakorlatara. A normativ érték%gy olyan munka-
kultarardl tanuskodik, amit a jobb teljesitményre t6-
rekvés, a kivalosag és az erre iranyulé folyamatos bel-
sO késztetés jellemez. Ez az értékrend azonban egye-

- A GLOBE nemzetkdzi adatainak publikaciéja folyamathan ven.
Neéhany dsszefoglald eredményrdl a Figyeld 2001 aprilis 5 sza-
maban nEgjeIe%? interju ad szrzrmt

3 Adimenzi6 indexek a hétfokozat( Likert skalan mért valtozok me-
termatikai atlagaként adodtak.

VEZETESTUDOMANY
XXXI1 eve 2001, 1. szam

I6re csak a vagyak és elvarasok vilaga, sajnos a gya-
korlatban csorbat szenved és &llandé frusztracio for-
rasa. A beosztottak teljesitményértékeléssel kapcsola-
tos céljainak vizsgalata értékes adalékokkal szolgalhat
ennek a helyzetnek a megértéséhez.

0 A masodik feltétel teljesiiléséhez tovabbi kérdéseket
kell feltenniink. El8sz6r is kérdés, hogy a vezet6
szamara vilagos és egyértelm(-e, hogy milyen céljai,
milyen rovid és hosszu tavi kovetkezményei lesznek
az altala adott értékelésnek, ezekre milyen garanciéi-
kat lat, illetve mekkora a negativan értékelt kdvetkez-
mények kockazata. A mésodik alkérdés, hogy vajon a
vezet§ egyetért-e ezekkel a célokkal, azok mennyire
esnek egybe sajat elképzeléseivel. Végil a harmadik
szempontot az jelenti, hogy ha a teljesitményértékeld
rendszer és a vezetd céljai egybe is esnek, vajon meny-
nyiben tartja alkalmasnak a szervezet altal hasznalt
teljesitményértékelési eszkdzoket, modszereket és
technikéakat arra, hogy a beosztottja teljesitményeérdl
alkotott véleményét segitségiikkel joI megragadja és
visszaadja. Ennek a feltételnek a vizsgalatdhoz érde-
mesnek tiinik attekinteni a vezeték teljesitményérté-
keléssel kapcsolatos céljait, hogy azok ismeretében
felll tudjuk biralni a jelenleg m(ikddé rendszerek cél-
kitlizéseit.

0 Végil a harmadik feltételt a beosztottak reakcidinak
értékelése jelenti, hiszen a vezet6 alapvet6en azt mér-
legeli, hogy mivel novelheti a szervezet teljesitmé-
nyét, hogyan érhet el nagyobb beosztotti motivaciot.
A beosztott reakcidit elsésorban arra vezethetjik visz-
sza, hogy mit vart az értékelést6l és ehhez képest mit
kapott, hogyan élte meg az értékel§ beszélgetést és
mennyire elégedett annak a kovetkezményeivel. Mi-
vel azt nem varhatjuk, hogy mindenki mindig min-
dennel elégedett lesz, a vezet§ valdszinlleg arra to-
rekszik, hogy Osszességében a mérleg mégis pozitiv
legyen. Ehhez azonban nem ért, ha reélis képpel ren-
delkezik abban a tekintetben, hogy kiilénb6z6 beosz-
tottjai mit varnak az értékeléstol.

A 2. abran az értékel6i magatartds kognitivista
magyarazatanak valtozoit tekinthetjik at.

Ennek a logikdnak megfelel6en tehat nemcsak az
fordulhat el6, hogy elnéz6 lesz az értékelés, hanem éppen
ellenkez6leg, az is el6fordulhat, hogy az értékel6 lefelé
tériti el a hivatalos értékelést sajat egyéni értékitéletéhez
képest. Longenecker, Sims és Gioia (1987) példaul azt ta-
laltdk, hogy a vezet6k bar nem szivesen, de néha deflaljak
is az értékeléseket. A vezetdk ilyenkor az alabbi indokok-
ra hivatkoztak: (a) raijeszteni a beosztottra, hogy vissza-
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2. dbra

Az értékel6 magatartas
kognitivista magyarazatanak tényez6i

térjen a korabbi magas teljesitményszintre, (b) a ,,rebellis-
ked8” beosztottak megleckéztetése, (c) figyelmeztetni a
gyengén teljesitbket, hogy jobban teszik, ha komolyan
fontolora veszik a szervezet elhagyasat és végil (d) alata-
masztani az elbocsatasra itélt beosztott teljesitményérté-

A fenti modell alapjan az értékel8k implicit motiva-
cios elméletei is szerepet jatszanak abban, hogy mennyire
elnézéen értékelnek. A motivacié két folyamatelméleti
modellje, a megerdsités elmélet és a méltanyossag elme-
let alapjan Ggy tinik ellentétes ajanlasokat fogalmazha-
tunk meg a kivanatos értékel6i magatartds vonatkozasa-
ban4. A megerdsités elmélet a pozitiv visszacsatolas maga-
tartas befolyasol6 szerepét hangstlyozza a negativ vissza-
jelzéssel szemben, mig a méltanyossag elmélet a rafordi-
tas-ellentételezés (eréfeszités-kompenzacio) arany csopor-
ton beldl, (illetve szervezeten kivili referencia-csoportok-
hoz képest) torténd egyensulyban tartasét tekinti leginkabb
meghatarozénak a motivacié szempontjabdls.

Mindkét motivacids stratégianak lehetnek tehat pozi-
tivan és negativan értékelt kimenetei. Ez alapjan alapve-
téen két eltérd értékel6i magatartasminta ragadhaté meg a
vezetd részér6l. Nevezzik ezeket (1) fejlesztd és (2) dsz-
tonz6 értékelésnek. A kdvetkez6kben rdviden Osszefog-
lalom a két értékel8i magatartasminta legfontosabb jellem-
z6it.

Fejleszt6 értékelés

A fejlesztd értékelésnél a hangsuly az értékelt egyén
bels6é fejl6dési sziikségleteinek és magasabb rend(i mo-
tivacidinak felkeltésén és fenntartdsan van. Amennyiben

4 Korébhi hazai kutatésok (Kovécs, 1985) szintén megerdsitették a két-
féle hatasmechanizimus létezését és Gsszeférhetetlenségét, de a prob-
1éma nenmzetkdzi szakirodalombdl (pl. Fletcher, 1993) is ismrert.

5 Amotivacio folyamatelméleteinek 6ssszefoglalasahoz lasd Bakacsi
1996,
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ez sikeres, az értékel6 egyre tobb felel6sséget bizhat a be-
osztottjaira és sajat szervezeti egységehez is egyre komo-
lyabb feladatokat rendelhet, ezaltal pozicioi is er6sddnek.
Uj munkaerd felvételénél a legtehetségesebb jelentkezék
fogjak megkeresni, a korabbi sikeres ,,fejlesztések” pedig
a szervezet egyre fontosabb pozicidiba jutnak el, ezaltal
egy igen hatékony informalis kapcsolati halot biztositva a
vezetének.

A fejlesztés fontos dsszetevlje az er6sségek és gyen-
geségek beazonositasa, az értékelt redlis 6nértékelésének,
valds dnképének megalapozésa. Ennek érdekében maga-
tartasi téren gyakori visszajelzésekre van sziiksége, ame-
lyek mindig az éppen megfelel6 mértékben tartalmaznak
pozitiv és negativ elemeket, azaz a beosztottnak meg kell
tanulnia a hibakkal és kudarcokkal is egyutt élni és azokat
fokozatosan kijavitani. Mindez nemcsak a vezet§ és be-
osztott kozott tételez fel bizalmi és nyilt viszonyt, hanem
az értékeltek csoportjan belil is, hiszen a csoportmunka
soran a munkatarsaktdl ugyanolyan, s6t olykor haszno-
sabb visszajelzéseket lehet kapni, mint a vezet6tdl.

Tovabbi lényeges eleme a fejlesztési folyamatnak az
egyre nehezebb célok kitlizése, a folyamatos kisérletezés
és (j teriileteken tortén6 prébélkozas batoritasa, tdimoga-
tasa. A vezet6 ilyenkor a ,,coach” (edzd) szerepét tolti be,
aki miutan az alapokra felkészitette a ,,tornaszt” Gjabb ki-
hivasokat tamaszt, €s hagyja a beosztottat, hogy - tovabb-
ra is a példanal maradva - tovabb alakitsa sajat gyakorla-
tat. Szilikség esetére allanddan ott van, biztos pontként,
hogy elkapja, ha véletlenul elvéti az ugrast.

A fejleszt6 értékelésnél nagyobb hangsuly esik az
egyén onmagahoz képest elért fejlédésének mértékeére,
mint az éppen elért eredmény szintjére. Az értékelés célja
az elért fejlédés megszilarditasa, elismerése és a tovabbi
tanulds motivalasa. Ennek egyik eszkoze az értékelt on-
bizalmanak er@sitése pozitiv visszacsatolasok révén. A
megerdsités nem szandékolt kdvetkezménye a hivatalos
értékelés inflalasa (a szé szoros értelmében vett ,,felfelé
h(z6” értékelés). Az éppen elért eredmény nem szolgél az
er6forrasok elosztasanak alapjaul, azaz példaul a fizetés-
emelések nivellaltan keriilnek elosztasra. Ha sor kerdl k-
I6n jutalmak kiosztaséara, akkor azokat a valamilyen téren
jelents egyéni fejl6dést felmutatdk vagy a kdzdsség egé-
szének céljait szolgalok kapjak.

Az értékelés és visszajelzés id6beliségére a folyama-
tossag jellemz6. Az értékeléshez kapcsolédé kommuni-
kacio jellemz6je, hogy az értékelt felé igen részletes, ki-
felé (felsGvezetés, HR osztaly felé) viszont korlatozott az
informéaci6aramlas: a rendszer inkabb az értékeldk és érté-
keltek ,,tulajdona”, illetve a kapcsolédoé rendszerek révén
a HR osztalyé, mintsem a legfelsé vezet6i szinté.
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Osztonzé értékelés

Az 6sztdnz6 értékelésnél a hangsuly az egyének kozot-
ti dsszehasonlitasra kertil a méltanyos elosztasi déntés mi-
nél jobb megalapozasa érdekében. A vezet6 és beosztott
kozott nem feltétlenil szilkséges bizalmi és nyilt viszony.
Az értékelés a kit(izott célok elérését: a mérhetd eredmé-
nyeket vagy a magatartési elvarasoknak, norméaknak valé
minél teljesebb megfelelést dijazza. A csoporton beliili ver-
seng® magatartasformak a rendszer egyértelmdi (néha egye-
nesen célzott) kdvetkezményét jelentik, ami azonban kony-
nyen az egyuttmikodés és tudasmegosztas rovasara mehet.

Az értékelés kdzvetlen célja, hogy a teljesitménykri-
tériumokat pontositsa, illetve a jo teljesitményt megfe-
leléen elismerje. Ennek megfeleléen az értékelés szoro-
sabban koveti az értékel§ szubjektiv értékitéleteit, a hi-
vatalos értékelések a normalis eloszlést jobban megko-
zelitik. A kompenzacids rendszer szorosan kapcsoléodik az
értékeléshez (altalaban MbO-jelleggel), sor keriil az alap-
fizetésre vonatkozd emelések, jutalmak differencialt el-
osztasara. A kilon jutalmakat a jelentds egyéni teljesit-
ményt felmutaté szervezeti tagok kapjak. Gyakori, hogy
az el6léptetések is inkébb a kiemelkedé maltbeli teljesit-
mény alapjan torténnek, és egyéb szempontokat (példaul
a vezet6i alkalmassagot) kevéshé veszik figyelembe.

Az értékelés és visszajelzés a formalis éves értékelési
alkalmakra korlatozodik, melyek altalaban az értékelési
ciklust kovetik, tehat alapvet6en rovid tav( hatérid6hoz
vannak kotve. Igen lényeges a hatarid6k betartasa, ami
egyfajta pénziigyi, elszamolasi szemléletet allit az el6tér-
be. Sokszor a pénziigyi mutatészamok bonyolult, érté-
kelési cikluson beluli merev rendszere jelenti az értékelés
legf6bb dimenzigjat.

Amennyiben magatartasi standardok értékelése alap-
jan torténik az értékelés, a kommunikacios mintara az egy-
oldalusag jellemz6. A vezet feladata, hogy alatamassza a
hivatalos mindsitést, legfeljebb az értékelés végén enged
teret az értékelt megjegyzéseinek, hallgatja meg a reak-
cioit. A fejlesztd értékeléssel dsszehasonlitva a magatar-
tasi visszajelzés kevésbé részletes, a hivatalos mindsités
viszont jobban szorodik. Altalaban az alapfizetés emelésé-
nek szazalékos aranya kot6dik az értékeléshez, ami lénye-
gesen differencialtabb mértékben valosul meg, mint a fej-
leszt6 értékelésnél. Az értékeléshez kapcsolédd kommuni-
kacio jellemzéje, hogy az értékelt felé és ,kifelé” nagyja-
bél ugyanaz az informéacio jut el. A rendszer ,tulajdono-
sai” kozott a felsGvezetés nagyobb hangsulyt kap.

A kutatas bemutatasa
Az értékelés végkimenete és az értékeld altal kovetett

magatartasi stratégia sikere jelent6s mértékben fiigg az
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értékelés masik résztvevdjének, a beosztottnak a céljaitol
is. Az, hogy 6 mit var a teljesitményértékeléstél, milyen
funkcidt tulajdonit annak, nagymértékben befolyasolja,
ahogyan az értékelésre reagél. A beosztott magatartasi
reakciGja viszont a vezetd sajat értékeléssel kapcsolatos
magatartasanak kialakitasahoz jelent kiindulépontot. A
teljesitményértékeléssel kapcsolatos célok szambavétele
tehat a teljesitményértékelés megértésének kulcskérdése.

A kovetkez6kben egy hazai szervezeteknél készult
kérddives felmérés alapjan elemzem vezeték és beosztot-
tak teljesitményértékeléssel kapcsolatos céljait. A felmé-
résre 2000 februar és majus kdzoétt kerdilt sor nyolc szer-
vezetnél. A vizsgalatban szerepl§ vallalatok tulajdonosi
hétterliket tekintve meglehet6sen vegyes képet nyUjtanak:
amerikai, német, holland, angol és magyar tulajdonban
lIévé szervezetek egyarant megtalalhatéak a mintaban.
Ipardgi szempontbdl szintén heterogén az dsszetétel:
gyégyszergyartas, telekommunikéacio, tanacsadas, élelmi-
szer-, és konnydipar, valamint pénzigyi szolgéltatasok.
Egyetlen egységes kovetelmény volt, hogy a kérdéses
vallalat rendelkezzen formalizalt teljesitményértékelési
rendszerrel, amelynek része a vezet6 és beosztott kozotti
évente legaldbb egyszer megtartott értékeld beszélgetés
is. Tovabbi kozos jellemz8jik volt ezeknek a rendszerek-
nek, hogy bevezetésik soran a teljesitménymenedzsment
rendszerekkel kapcsolatos célokat fogalmaztak meg,
melynek Iényege, hogy a fejleszté és az dszténzé maga-
tartdsmintak elvileg egyidejlleg, parhuzamosan m(kdd-
nek.

Avizsgalat elsésorban kérdGives felméréshdl allt, ame-
lyet szervezetenként néhany tovabbi interju is kiegészi-
tett. A kérddiv az értékeléssel kapcsolatos célok vizs-
galatan tal rakérdezett a teljesitményértékelési beszélge-
tés soran észlelt magatartds néhany jellemz6jére, tovabba
az értékeléssel kapcsolatos elégedettség alakulésara is. A
kérd6iv masik része a GLOBE szervezeti kultira kérd6iv
leir6 és normativ dimenziodira is rakeérdezett (Iasd Bakacsi
és Takéacs, 1998). Jelen tanulmany csak a célokkal kapcso-
latos kutatasi kérdések vizsgalatara szoritkozik.

A kérd6iv a célok fontossagara hétfokozatl Likert
skala segitségével kérdez ra, a teljesitménymenedzsment
rendszerek (Armstrong és Baron 1998, Bakacsi és tsai.,
1999) éaltal kinyilvanitott vezet6i és beosztotti célkitlizé-
seire vonatkozdan (a célok felsorolasat lasd az ered-
ményeknél). A kérd8iveket 108 értékel6-értékelt paros
toltotte ki, a kitdltés névtelendl tortént, az 6sszetartozd
parok beazonositasa altaluk adott azonosité kodok segit-
ségével tortént. Mind a vezet6k, mind pedig a beosztottak
magasan kvalifikalt, jelents onallésaggal jellemezhezt
poziciét toltottek be, gyakran maguk a beosztottak is ve-
zet6k voltak.
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1 tablazat az anyagi értelemben vett elismerés kozos

Az értékel6k céljainak fontossagi sorrendje

Lehetséges értékel6i célok

(cB) ateljesitmény (nemanyagi értelermben vett) elismerése
(cl3) ajoviheli teljesitménnyel kapcsolatos elvérasok kizlése

(cl2) az éntékelt javeslatainek, étleteinek meghallgatésa

(clO) az ersségek & gyengeségek egyertelmi visszajelzése

(c17) a kommunikécio fejlesztése
(cl) amunkavégzési folyamet értékelése

(C7) aképzési és fejlesztési sziikségletek jelzése az értékelt felé

(€2) az értékelt munkajanak kihivoohd, érdekesebbé tétele

(04) az értdkelt keénzési 6s fejlesztési iginyeinek megismerése

(c5) acsoporton belilli teljesitmény killonbségek kifejezése
a kormpenzécidban

(cl6) a munkavegzést akadalyozo tényezék azonositasa

(cll)a kompenzacids dontés indokiasa

(cI8) a kapcsolat erdsitése

(cl4) a munkakorben bekdvetkezett valtozasok kifejezése
az alapfizetéshen

(cl5) az elbrejutasi lehetségek ismertetése

(c9) az értékelt konfliktusainak felszinre hozasa

(c3) ajobb teljesitmény megénéleti probléméinak feltarésa

(c6) anitheli teljesitrmény dokumentalasa

Eredmények

Az értékelSk teljesitményértékeléssel kapcsolatos céljai-
nak leiré statisztikai (atlag, szoéras) az 1. tablazatban lat-

hatoak. A kérdések atlag alapjan csokkend sor-
rendben szerepelnek. Els6 ranézésre szembe-
tlinik, hogy a valaszok erésen jobbra ferdiil§
eloszlast kovetnek, azaz az értékel6k szaméra
a teljesitményértékeléssel kapcsolatos lehet-
séges célok mindegyike nagyon fontos volt.
Az utolso két cél esetében (maganéleti prob-
lémak megbeszélése és dokumentacio) latva-
nyos esés kovetkezik be az atlagokban, de még
igy is kozepesen fontosnak szamitanak. Az
Osszes tobbi cél fontossaganak atlaga 5,18 és
6,28 kozé esik a hétfokozatll skalan.

A mintaban szerepld vezet6k 0sszességé-
nél nincsenek markans kilénbségek a lehet-
séges célok kozott. Minden cél nagyon fon-
tos, azaz a vezet6k sokat vérnak a teljesit-
ményértékelést6l. De vajon nem varnak-e egy-
szerre tul sokat? A legfontosabb teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos célkitlizés a tel-
jesitmény (nem anyagi értelemben vett) elis-
merése volt. Vajon itt a pozitiv meger6sités
altalanos hianyanak potlasara iranyuld veze-
t6i eltokéltségnek lehetlink tandi, vagy inkabb
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Atlag  Szorés
629 0%
619 092
614 097
604 0%
5% 110
ﬁS 0,9%
50 1@
547 1@
547 1%
546 12
546 1%
539 1%
537 13
530 160
519 13
517 1=
440 161
420 183

korlatozottsagarol van sz6 (melynek hianya-
ban marad az erkélcsi)?

Megfigyelhetd, hogy az alacsonyabb é&t-
lagos fontossagl célok esetében megnd a szé-
ras (kuléndsen a munkakdrben bekdvetke-
zett valtozasok alapfizetésben torténd kifeje-
zésre juttatdsa, a csoporton beltli konflik-
tusok felszinre hozasa, illetve a kordbban mar
emlitett két utolsé cél esetében), ami jelentds
egyéni kilonbségeket sejtet. Szintén az atlag-
nal nagyobb sz6rasl a csoporton belili telje-
sitménykllonbségek kifejezésre juttatdsanak
igénye. A 2. tablazat a beosztottak teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos céljainak alap-
statisztikait (atlag szerint csdkkend sorrend-
ben) mutatja be.

Az atlagok eloszléasa szintén er6sen jobbra
ferdul. Az &tlagok alapjan harom eltérg fon-
tossagu célcsoportot lehet elkiloniteni. Az el-
s6 12 valtozé atlagai 6,3 és 5,6 kozott sz6rod-
nak, ami azt jelzi, hogy ezek a célok egydn-
tetllen fontosak a beosztottak szaméra. Az

aggregalt elvarasok kovetkezd csoportjat harom cél ké-
pezi, ebbdl kettbnek kiemelked6en nagy a szérasa (a

Ertékeltek lehetséges céljai

(cB) elismerést kapni a teljesitményenre (nemanyagi értelentoen)
C ismemi a vezetd ram vonatkozo képzési

© rIc%agejlesztési elképzeléseit

(c12) elmondani javeslataiet, Gtleteimet

(c17) javitani a vezetdvel a kommunikécict és egytittmikooést
(cl) a munkavégzési folyarret értékelése

(c4) elmondani sajét kepzési & fejlesztési igényeimet

(cl D) megismemi a kormpenzéciGs dontés indoklasat

(c16) megsziintetni a munkavégzést akadalyozo korilményeket
(€2) munkém kihivobbé, érdekesebhé tétele
(c5) a csoporton belili teljesftménykiilonbségek kifejezése
a konyenzacidban
(cl5) tisztézni az elGrejutési lehetGségeinet
(clI8) ertsiteni a fondkomhoz fiiz6d6 kapesolatonet
(c9) beszélni a féndkommel a csoporton belili konfliktusaindl
(06) a mitheli teljesitményemn dokumentalésa
(c3) informécidt achi a teljesitmény megénéleti akadalyairdl

csoporton belili teljesitménykiilénbségek kifejezésre jut-
tatdsanak igénye az egyéni kompenzaciéban, illetve az

2. tahlazat
Ertékeltek lehetséges céljai
Allag Szorés
(cl13) megismemi ajovdeli teljesitrményenmel kapesolatos elvardsait 630 0,9
617 11
59 120
52 0%
(clO) egyértelmi visszajelzést kapni er6sségeinTdl és gyengeségeinrdl 586 133
58 117
50 139
56 123
564 143
(14) a munkakorben bekdvetkezett valtozasok kifejezésre juttatsa
az alapfizetésben 563 143
563 1A
560 127
507 1@
49 164
474 13
408 1%
3 19
286 10
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el6rejutasi lehet6ségek tisztazasa). Az mindenesetre el-
gondolkodtatd, hogy az ugyanabban a szervezeti kontex-
tusban dolgozé vezeték kdrében miért kisebb a szérasa
ezeknek a kérdéseknek.

A harmadik kérdés (af6nokhoz f(iz6d6 kapcsolat erd-
sitése) Kisebb szdrassal bir és egyértelmiien a kevéshé fon-
tos kategoériahoz kozelit. Ezt a harmast Ujabb atlageséssel
harom kérdés koveti a fenti két kérdéshez hasonl6an jelen-
t6s széréssal. A vezet6i és a beosztotti célok atlagainak
Osszevetése soran azt taldljuk, hogy kevés kivételtdl elte-
kintve a két rangsor eléggé hasonlit egymashoz. A 3. tabla-
zat ndvekvd sorrendben tartalmazza az értékel6k és érté-
keltek céljai kdzotti kulonbségeket, azaz a tablazat felsd
soraiban talaljuk azokat a célokat, amelyek az értékeltek
szamara atlagosan fontosabbak voltak. Mivel ezek az elté-
rések altaldban nem tdl nagyok (aminek részben az az oka,
hogy mindkét eloszlas erésen balra ferdiil), a kovetkez6k-
ben csak a legkiugrobb kiillénbségekre koncentralunk.

A legnagyobb kiilénbség a maganéleti akadalyok kife-
jezésre juttatasaban figyelhet§ meg: a beosztottaknak ez
altaldban sokkal kevésbé fontos, mint a vezet6k szamara,
bar a rangsorban elfoglalt helyiik eléggé hasonl6. A veze-
t6k szdméra szintén fontosabbnak bizonyultak az olyan
célok, hogy az értékelt esetleges konfliktusairdl beszélje-
nek, hogy er6sddjon a kapcsolat kdzottiik és beosztottjaik
kozott, tovabba a csoporton belili teljesitménykilonbsé-

3. tablazat
Ertékel6k és értékeltek céljai kozotti eltérések
Ertékel6k és értékeltek aggregalt céljai kozotti eltérések  Kiilonbség
(cl4) a munkakorben bekovetkezett valtozasok
kifejezése az alapfizetéshen is 033
(c7) a képzési és fejlesztési szlikségletek jelzése az értékelt felé -0,29

(c11) a kormpenzécids dontés megindoklasa 05
(c16) a munkavégzést akadalyozo tényezék azonositasa 018
(cA) az értékéit képzési &s fejlesztési igényeinek megisnerése 018
(C2) az értékelt muniéjanak kihivabbd, érdekesebié tétele 013
(cI3) ajovdeli teljesitménnyel kapcsolatos elvarasok kézlése -0,10
(cl) amunkavégzési folyaat értékelése 008
(cB) a teljesitmény (nemanyagi értelerrben vett) elismerée 012
(c17) a komrunikécio fejlesztése 014
(clO) az er6ssigek és gyengeségek egyértelni visszajelzése 0,18
(€12 az értékelt javeslatainak, dtleteinek meghallgatasa 02
(cl5) az eldrejutési lehettsigek ismertetése 0%
(cB) a niitbeli teljesitmény dokumentalésa 03
(c5) a csoporton belili telj. killonbségek kifejezése a
komenzacidban 039
(c18) a kapesolat erdsitése 063
(c9) az értékelt konfliktusainak felszinre hozasa 13

(c3) ajobb teljesitmény megéndleti probléméinek feltérésa 154
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geket elismerhessék a fizetésekben és mindez megfele-
I6en dokumentalva legyen. A beosztottak szdmara egye-
dil a munkakorben bekdvetkezett valtozasok alapfizetés-
ben torténd kifejezésre juttatdsa jelent meg valamivel
fontosabb célként. Ezt kevéssel lemaradva koveti annak
az igénye, hogy megtudjak, a vezet6 szerint milyen kép-
zésekre és fejlesztésekre lenne sziikségiik.

Osszességében tehat azt lathatjuk, hogy az atlagok
alapjan nincsenek nagyon jelent6s kilonbségek vezeték
és beosztottak teljesitményértékeléssel kapcsolatos céljai
kdzott. A kdvetkezd Iépést a teljesitményértékelési maga-
tartds megértése felé az értékelGi és értékelti célok faktor-
analizise jelentheti. A faktoranalizis mint sokvaltoz6s sta-
tisztikai eljaras egyrészt alkalmas arra, hogy csokkentsiik
a vizsgalandé véltozok szdmét, masrészt segit feltarni a
valtozék mogétt meghlzddd latens struktirakat, kdzos
magyarazatokat. F6 kérdésként megfogalmazhatjuk, hogy
vajon a célok szintjén mindkét szerepld adatain elkilonit-
het6k-e egymastol a fentebb bemutatott fejleszt6i és 6sz-
tonzdi értékelési stratégidk. Tovabbi kédés, hogy vajon
azonos mogottes magyaraz6 faktorok bontakoznak-e ki a
vezet6k és beosztottak adataibdl.

A vezet6k céljaibdl képzett faktorok

Az értékeldi célokra végzett flkomponens-elemzés 6t-
faktoros megoldast hozott, melyek egyuttesen a teljes
szérasnégyzet 68%-at magyarazzak. A kdvetkez6k réviden
Osszefoglaljak az egyes faktorok értelmezési lehet6ségeit.

1 Az els6 faktor jelentése az ide sorolt négy kérdés tar-
talma alapjan egyértelm(en a fizetéssel, kompenza-
cidval és el6léptetéssel kapcsolatos (kompenzaciora
iranyuld célok). Harom tovabbi cél kdzepes erdsségii
kapcsolatban all ezzel a faktorral: a vezet6k szamara az
Osztonzési célokkal kapcsolatban all még a csoporton
belali konfliktusok kezelése, a munkavégzést akada-
lyoz6 tényez6k azonositasa és a kommunikacié fej-
lesztése is.

2. A masodik faktor szintén négy célt foglal magaban, me-
lyek tartalmukat tekintve a fejlesztést célozzak: egyeér-
telmd visszajelzés, pozitiv megerdsités és tavlati cél ki-
tlizése kertl egy latens magyarazo valtozoba (stratégiai
fejlesztésre iranyuld célok). Kevésbé erésen, de a mun-
kavégzési rendszer elemzése is ide sorolhatd, hiszen a
hosszl tav( fejlesztés a munkakor tédgabb szervezeti
kontextusanak Ujragondoléasaval jarhat egyiitt.

3. A harmadik faktor a kapcsolat erésitésére és a kommu-
nikacié fejlesztésére, tovabba a beosztottdl kiinduld
kezdeményezések (btletek, képzési igények) felkarola-
séra, nagyobb dolgozéi részvétel biztositasara vonat-
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kozik. Lényeges elem a munkakor gazdagitésa is. Ezek
alapjan szintén fejleszt6i célok rajzol6dnak ki, de alap-
vetéen egy kevésbé érett beosztottat feltételezve (je-
lenlegi munkakdrben torténd fejlesztésre iranyuld cé-
lok). Mint teljesitményértékeléssel kapcsolatos vezetGi
célok parhuzamba allithatok a Hersey-Blanchard féle
értelmezés szerinti ,részvételre épll6” magatartast
megval0sito vezetd céljaival. Mint célok a motivalt, de
még nem eléggé felkésziilt beosztott esetére javasolt
er6teljes kapcsolat és gyenge feladatorientaltsag (par-
ticipacio) felé torténd elmozdulast tikroznek. Ezt a
célcsoportot szintén fejleszt6i céloknak nevezhetjik,
de mig az el6z6 faktor az érett beosztottak tovabbi fej-
lesztésére vonatkozott, addig itt olyan fejleszt6i cé-
lokrol beszélhetlink, amelyek a (argyrisi értelemben)
.kevésbé érett” beosztottakhoz illeszkednek (lasd Ba-
kacsi, 1998).

4. A negyedik faktor a képzés és fejlesztés, illetve a do-

kumentalas harom valtozdjat tomoriti. Ebbdl adodik az
az értelmezés, hogy itt leginkabb a HR rendszerekhez
tortén6é kapcsolodas, nevezetesen a bels6 képzési és
fejlesztési rendszerekhez valé hozzéférés jelenti a f6
motivaciot.

Végul egyedul maradt a teljesitmény maganéleti prob-
[émdinak feltdrdsa, melyhez kdzepes erfsségli negativ

tolt6sullyal tovabbi két valtoz6: a munkavégzési folya-
mat értékelése és az értékelt konfliktusainak felszinre ho-

zasa tartozik. Ugy tiinik, hogy a vezet6k szamara a ma-

ganélet behozasa a munkahelyre egyuttal azt is jelenti,
hogy a munkavégzési folyamatot és az értékelt munka-
tarsaival fennall6 kapcsolatait kevéshé kivanja a beszél-
getés fokuszaba allitani.

A beosztottak céljaibdl képzett faktorok

Vessik dssze az értékel6i célok faktorait az ugyan-

ezekb6l a célokbdl késziilt, csak az értékeltek nézépont-
jabdl megfogalmazott valtozokra készitett faktoranalizis
eredményeivel. A f6komponenselemzés itt is 6tfaktoros
megoldast adott, melyek egyuttesen a teljes szdrasnégy-
zet 62%-at magyarazzak. Ezzel kapcsolatban a leginkabb
szembeotl6 kilénbség, hogy mig a vezet6k céljaindl az
els6 harom faktor majdnem azonos magyarazé er6vel
birt, addig itt az els6 féfaktor majdnem ugyanannyit ma-
gyaraz a teljes szorashol, mint az ezt kdvetd negy egylit-
tesen. Az er@s elsé fékomponens altalaban valamilyen
meghatarozd érzelmi beallitddast, hozzaallast, attitlidot
tikroz, ami altalaban az 0sszes valtozéra bizonyos mér-
tékd kihatéassal van.

1 Az értékelti célok alapjan az els6 féfaktor - agy tlinik
- témoriti a vezet6knél kulonvalo fejlesztbi célcsoport
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jelentBs részét és a két képzési-fejlesztési kérdést is. A
fenti megallapitas fényében ez egyrészt arrol tanusko-
dik, hogy a TER kapcsan a legfontosabb beosztotti atti-
tid a ,,belsd fejlédési igény”. Az egyes beosztottak tel-
jesitményértékeléssel kapcsolatos céljainak, elvarasai-
nak szintjét - agy tlinik - ddntéen meghatarozza, hogy
milyen mértékig van jelen ez a fajta pozitiv hozzaallas,
mennyire all fenn a fejlédéshez sziikséges bels6 moti-
vacid. Az eredmények fontos értelmezési keretet érinté
kilénbségre utalnak. A beosztottaknal nem valnak k-
16n a vezet6hoz hasonldan az adott munkakdrben tor-
ténd, valamint a hossz( tavl fejlesztést érintd célok.
Egy beosztott - érthet§ modon - nem képes kilénb-
séget tenni sajat érettsége alapjan a fejlesztési és kép-
zési célok kozott. A kérdés inkabb az, hogy van-e ben-
ne fejl6dési igény, vagy nincs. Ez a helyzet egydttal ki-
szolgaltatottsagara, a vezetd észlelésének szerepére, a
vezetd felelésségére is rairanyitja a figyelminket.

2. Amasodik faktor tartalma hasonlit az értékel6k 6szton-

zéssel kapcsolatos céljaihoz, kiegészilve a maltbeli
teljesitmény dokumentalasanak igényével, ami valami-
féle védekezd hozzaallast tiikroz.Az el6z6 faktormo-
dellhez hasonléan itt is szétvalnak a fizetéssel és 6sz-
tonzéssel kapcsolatos célok a fejlesztéstdl, de a fej-
lesztésen beliill nem kildénil el vildgosan az adott mun-
kakdron bellili képzés és a tdgabb értelemben vett fej-
lesztés.

. A harmadik faktor két olyan értékelti célbdl tev6dik

Ossze, amelyek az értékel6knél még a kevéshé érett be-
osztottakra vonatkozé fejlesztés kapcsolati dimenzid-
jat képezték: a kommunikéacid és a kapcsolat fejleszté-
se. Ez a két cél a beosztottaknal egyértelmien kilon-
valik minden egyéb céltél és a fejlesztési és dsztonzési
célokkal tetszéleges kombinacioban megjelenhet. Sze-
rencsés esetben (er6teljes fejlédési igény, illetve mar
megvalosult j6 multbeli teljesitmény mellett) emdgott
val6szin(ileg Gszinte torekvés hizodik meg az egydtt-
mUkddés és fejlesztdi kapcsolat tovabbi javitasara, il-
letve a kompenzacio esetében az érdekek és elvarasok
kdlcsdnos tisztazasara. Ellenkez6 esetben viszont az
ebb6l fakaddé magatartasformék a ,,jo benyomas kelté-
sig” igen széles skaldn huzdédhatnak. A vezetSi fak-
torok ismeretében a beosztott kapcsolati céljaihoz a ve-
zetd kevéshé érett beosztottra vonatkoz6 fejlesztéi
céljai és az ebb6l adodd némileg ,,paternalista” ma-
gatartdsa illeszkednek a leginkdbb harmonikusan. A
vezet§ osztonzési céljainak dominancidja mellett
valoszin(ileg kevésbé taldlnak elfogadasra a beosztott
.kapcsolaterdsit6” magatartasformai.
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4. Negyedik faktorként a maganéleti akadalyok itt is el-
kilonilnek, viszont a csoporton beluli konfliktusok
megbeszélésének célja, ami a vezet6knél a maganéleti
akadalyok faktorara negativan hatott, itt egyértelm(ien
levalik és 6nallo célt képez.

ATER célok kozds indexei

A fenti elemzésbdl lathatéan sok a hasonldsag a veze-
t6k és beosztottak céljai kdzott, azzal egyiitt, hogy egyes
esetekben értelmezési kiilonbségek is vannak. Legfonto-
sabb hasonldsag, hogy mindkét csoportra jol kildnvaltak
a fejlesztési és az 6sztdnzési jellegli célok.

A tovéabbi elemzések érdekében indexeket képeztem,
melyekkel szemben a kovetkez6 harom kdvetelményt ta-
masztottam: iehet6leg ugyanazok a vezet8i és beosztotti
célok tartozzanak egy indexbe, minél kozelebb alljanak a
faktoranalizis egymastol fuggetlen dimenzidihoz és érjék
el a szok&sos megbizhat6sagi szintet. Az egyes indexek
kiindulopontjaul a beosztottak eredeti céljaira végzett
klaszteranalizis végeredménye szolgalt.

Hierarchikus klaszterez6 eljarassal valtozocsoportokat
alakitottam ki, majd a valtozék kozotti korrelaciok vizsgé-
lata alapjan a faktoranalizis eredményeinek figyelembe-
vételével indexeket képeztem (Kovacs és Matits, 1990). A
célokhol képzett indexek és az alajuk tartoz6 eredeti valto-
z0k megnevezését (a beosztott szemszdgebdl megfogal-
mazva), valamint a vezetOkre és beosztottakra szdmitott
atlagat és megbizhatdsagat a kdvetkezékben mutatom be.

Az index megnevezése: Fejlesztési célok

(c) megismemi a vezet8 képzési & fejlesztési elképzeléseit,

(cB) elismerést kapni a teljesitményene (nem anyagi értelemen),
(c12) elmondani javeslataimet, Gtleteiret,

(cI3) megismemi a vezetd teljesitményenmmel kapesolatos elvérésait.

Ertékeldk Ertékeltek
Atlg Vighizhatdsig Atlg Vighizhat6sig
608 0,76 609 078

Az aggregalt adatok alapjan gyakorlatilag nincs kii-
I6nbség a fejlesztési célok fontossaga kozott: mindket fél
szamara ez jelenti a prioritast. A megbizhat6sdg mindkét
indexre igen megnyugtatd értéket migat.

A munkakori képzéshez kapcsolodo célok egységesen
a masodik helyre keriiltek, szintén jé meghbizhat6sag
mellett.

Kissé meglepd, hogy az értékeltek kompenzaciéhoz
koét6dd céljainak fontossaga valamicskét elmarad az ér-
tékel6kétél, egyuttal mindkét fejlesztési és képzési cé-
lokat tdmoritd indextdl. Az indexek megbizhatésaga szin-
tén magas.
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Az index megnevezése: Munkakori képzési célok

(cl) amunkavégzési folyaret értékelése,

(dO) egyértelni visszajelzést kepni er6sségeindl és gyengeségeinTd,
(€2) munkém kihivoblog, erdekesebloé tétele,

(c4) elmondani sajét képzési és fejlesztési ighnyeimet,

(cI7) javitani a vezetével a kommunikécict és egyiittmiikodést.

Ertékel ok Ertékeltek
Alag  Meghizhatésig Alag  Megbizhatosig
576 071 574 071

Az index megnevezése: Kompenzacids célok
(c5) acsoporton helli teljesitménykiildnbsagek kifejezése a kompen-

(c6) amiitheli teljesitményem dokurmentalésa,

(cl 1) megismemi a kompenzécids dontés indoklésat,

(c14) amunkakorben bekovetkezett valtozasok kifejezésre juttatasa az
alapfizetéserrben is,

(clb) tisztazni az eldrejutési lehetségeinet,

(c16) megsziintetni a munkavégzést akadalyozo kortilményeket.

Ertékelok Ertékeltek
Meghizhatdsag Alag  Meghizhatosig

079 51 075

Allag
516

Akimaradt valtozok megnevezése  Ertékel6k Ertékeltek

(c3) Informécict achi a teljesitményem

meganéleti akadélyairdl, 440 286
(9) beszBIni a féndkonmel a csoporton

beltili konfliktusokrdl, 517 408
(cl8) ertsiteni a fondkomhoz fliz6d6

kapcsolatorret. 537 474

Akimaradé (egyik indexbe sem besorolhat6) valtozok
viszont a fentiekben mar jelzett kiilonbségeket mutatjak
az értékelés résztvevli kozott. Ez alapjan egyértelmlen
megfogalmazhatjuk, hogy a beosztottaknak sokkal ke-
vésbé céljuk az, hogy teljesitményik maganéleti aka-
dalyai szoba keriljenek az értékelés sordn és a csoporton
belili konfliktusokat az egyéni értékel6 beszélgetések
soran megvitassak, mint a vezet6k szamara.

Gyakorlati kovetkeztetések
és tovabbi kutatasi kérdések

Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy az értékelés
résztvevBinek céljai az alabbi csoportokba sorolhatok:

« Stratégiai fejlesztési célok,
» Munkakori képzési és fejlesztési célok,
« Kompenzacios célok,
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« Egyéb célok (maganéleti akadalyok és konfliktusok
jelzése, megbeszélése, a kapcsolat erésitése).
Aképzési, fejlesztési, illetve kompenzacios célok atla-

gdban nem mutatkozott eltérés az értékel6k és az értékel-

tek kozott. A képzési és fejlesztési célok valamivel fon-
tosabbaknak hizonyultak, de az 6sztonzés szerepe sem el-
hanyagolhaté. Tovabbra is Iényeges gyakorlati dilemma-
nak szamit tehat a fenti, egymassal ellentétes magatartas-
formakat igényl6 célok egyidejl kielégitése. Mindezek az
eredmeények azonban nem jelentik azt, hogy minden szer-
vezetben, szervezeti kultdratol és vezetési stilustol fiig-

getlenil egyforman fontosak a felsorolt célok. Ennek a

kérdésnek a vizsgalatara az elvégzett kutatas lehetdséget

biztosit, ehelylitt azonban csak a kérdések megfogalma-
zaséra kerdl sor.

Mivel minden felhasznalasi cél kijel6li azt, hogy mely
teljesitmény tekinthetd relevansnak és hogyan érdemes
azt mérni, hagyomanyosan kilénb6z8 értékelési rendsze-
reket szokas hasznalni a kiillonbdz6 célok érdekében. A fi-
zetés meghatarozasara szolgald értékel§ eszkdzok igen
eltérnek a fejlesztést vagy el6léptetést szolgald teljesit-
ménymegitélési technikaktol6. Ahelyett, hogy megprod-
balnank egy univerzalis értékel6rendszer segitségével az
Osszes lehetséges célt elérni, azt érdemes megcélozni,
hogy az értékelési rendszer teremtsen egyensulyt a ki-
16nb6z6 stakeholderek (a tulajdonosok valamint a veze-
ték és beosztottak) céljai kozott. Ezt ugy lehet megva-
I6sitani, ha az értékelGket és értékelteket egyarant bevon-
juk az értékelési rendszer céljanak meghatarozasaba,
majd az értékelési rendszer kialakitasanak folyamataba is.

Gyakorlati kévetkezményként fel kell készilni arra,
hogy valamely id6szakban az értékelést példaul csak és
kizérolag fejlesztésre hasznaljuk majd. Ehhez abban a te-
kintetben is konszenzusnak kell fennallnia, hogy mekko-
ra id6tavon belil nem tervezink sem fizetési, sem pedig
el6léptetési dontéseket. Ezzel parhuzamosan viszont ab-
ban a kérdésben is konszenzusra kell jutni, hogy mikor
jon el a fizetési dontés ideje.

Amennyiben egy adott szervezetben, vagy annak va-
lamelyik egységében konszenzus alakul ki arrél, hogy
egy bizonyos idészakon belll fejlesztésre, munkakori
képzésre vagy kompenzécids dontések alatdmasztasara
hasznéljuk az értékelést, a vezetbvel szemben tovabbi ki-
hivasokat tamasztanak azok a helyzetek, amikor egy-egy
gyengébb teljesitményt nyujtd beosztottjat kell fizetés-
emelésben részesitenie, vagy éppen kozésen elgondol-
kodniuk a munkakéri képzés vagy a fejlesztés folyama-
tarol.

6 Gondoljunk példaul a 360 fokos értékelés és az MbO eltéréseire.
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A probléma megoldasa nehezebb azokban a helyze-
tekben, amikor egy-egy konkrét értékelési szituacidban
(vezetd - beosztott kapcsolathan) nincs egyetértés, a f6
célok tekintetében. Ezek azok a helyzetek, amelyek ma-
gatartasi szempontbol tovabbi kihivasokat tdmasztanak a
vezet6vel szemben a teljesitményértékelés soran.

Az egyik ilyen probléma a képzés és fejlesztés versus
0sztonzés kapcsan alakulhat ki. Ha a vezet§ szamara fon-
tosabb az 0sztonzési cél, a beosztott pedig fejlesztési és
képzési célokkal vag bele az értékelésbe, kdnnyen sériil-
het, vagy rosszul jarhat a folyamat soran, ami mind fej-
I6dési motivacidjat, mind pedig méltanyossagérzetét
rombolhatja. Mivel az értékelést alapvet6en a vezet§ ira-
nyitja, az 6 felel6ssége (és hosszu tavon érdeke is), hogy
a beszélgetést visszaterelje az altala megszabott mederbe.

Nem kevéshé egyszer(i a mésik helyzet kezelése sem,
amikor a vezet6 megprobal fejleszt6 modon viszonyulni
a beosztott teljesitményéhez, aki viszont csak a fizetés-
emelésre gondol, minden megallapitast ebbdl a szem-
pontbdl értékel, ebbdl adoddan nem tllsagosan konstruk-
tiv, inkabb védezd alapallast vesz fol. Az értékelés végén
bizonyara elégedetlen lesz a differencialas mértékével.
Ha pedig eleve nem volt anyagi tétje az értékelésnek, sem
a folyamatot sem pedig a visszajelzést nem fogja komo-
lyan venni. Sajatos helyzetet jelent a kompenzacios cé-
lokkal kombinaléd6 kapcsolaterdsitést célzd6 magatartas,
amely az er8s képzési és fejlesztési szandékkal kozeledd
»gyanatlan” vezet§ szamara csapdahelyzetet jelent.

Talan még kényesebb a fejlesztési és munkakori kép-
zéssel kapcsolatos célok eltérése vezet§ és beosztott
kozott. Ahogy azt a faktoranalizis sordn lathattuk, a be-
osztottak esetében eleve er6sebb a tendencia arra, hogy
kevéshé differencialt modon kozelitsék meg ezt a kérdést.
Ezéltal 6sszemosddik az adott munkakor keretein beldl
maradd, maximum a munkakor-gazdagitas eszkozeivel
é16 képzés, és a munkavégzési rendszer stratégiai atalaki-
tasaval szamolo, felhatalmazasra (empowerments) épit6,
hosszU tavu fejlesztés. Abban az esetben, ha a beosztott
sokkal érettebbnek gondolja magat, azaz ugy érzi, hogy
mar ,,kin6tte” az adott munkakoOr kereteit, a vezet6nek
szembe kell néznie azzal, hogy ha nem valtozik a helyzet,
akkor nem sokaig fogja tudni megtartani ezt a munkatar-
sat. Természetesen azt is megteheti, hogy hagyja elmenni,
ha a teljesitményét atlagon alulinak érzi.

A forditott helyzet szintén el6fordulhat: ilyenkor a ve-
zet6 mintegy ,.er6lteti” a nagyobb felelésséget és a hozza
kapcsolodd fejlesztést, ami a mérsékeltebb fejlGdési
igénnyel bird beosztott szamara altalaban talzott stresszel
jar. llyenkor célszer(ibb lenne a fejlédési igény felkeltését
célzd, biztonsadgosabb képzési akcidkkal prébalkozni.
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Helyreigazitas

A Vezetéstudomany 2001. évi 6. szama ismertetést kozol I11és Méria: A kozszolgéltato vallalatok gazdasagi szabalyozasa c. kdny-
Vér6l. Az ismertetés utan szerepel egy szerkeszt6ségi megjegyzes, mely az igaz tényeket hamis szinben tiinteti fel. Tény ugyanis,
hogy a birdsdg méasodfokon kimondta, hogy az M |-es autGpalya dija arnytalanul magas, ez a bir6sagi hatarozat jogerére is emel-
kedett. Ezt ajogerds dontést a kés6bbiekben mar semmi sem valtoztatta meg.

Akdnyvismertet6 utan irt megjegyzés egy masik per hatarozatat idézi. Ez ,,versenyiigyben hozott kozigazgatasi hatarozat birdsagi
fellilvizsgélata irdnt inditott per” volt. Az itéletet ismertet6 irés cime: ,,Koncesszids szerz&dés feltételeinek feltlbiralata nem tarto-
zik a Gazdaséagi Versenyhivatal hatéskorébe.” (Versenyfeliigyeleti Ertesité 2001. évi 5. szam) Az itéletben foglalt megallapitasok
értelemszer(ien a per targyahoz igazodtak, azzal dsszefiiggésben értelmezend6k. Az ismertetett kdnyvben leirtakat nem érintik.
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SULOK Zoltan

FUZIOK ES FELVASARLASOK
MAGYARORSZAGON

Acikk azt a kérdést kivanja megvalaszolni, hogy a nemzetkdzi piacokon lejatszodo dsszeolvadasi és felvasarlasi
Ugyletek arnyekaban mi jatszodik le a magyar piacon, illetve, hogy az itt lebonyolitott dsszeolvadasokrdl és felva-
sarlasokrol az érintettek hogyan vélekednek, s milyen varakozasokkal tekintenek az elkdvetkezd két-harom év elé.

A vilaggazdasag globalizalédasa az elmult évtizedekben
a vallalatok méretének novekedésével jart egyitt. A valla-
lati koncentracié ndvekedése napjainkban is tovabb foly-
tatédik, s ennek egyik legkézenfekvébb eszkdze az dssze-
olvadas és a felvasarlas. Ezzel parhuzamosan felmeril a
kérdés, hogy a nemzetkdzi piacokon lejatszédd dsszeol-
vadasi és felvasarlasi tigyletek arnyékaban mi jatszodik le
a magyar piacon, illetve az itt lebonyolitott &sszeolva-
dasokrol és felvasarlasokrdl az érintettek hogyan véle-
kednek, tovabba milyen varakozésokkal tekintenek az el-
kdvetkez6 két-harom év elé.

A GKI Gazdasagkutatd Rt. az Ernst & Young tanacs-
add céggel kozosen kutatast végzett a magyarorszagi val-
lalatok faziokkal és felvasarlasokkal kapcsolatos tapasz-
talatainak, illetve vérakozasainak feltarasa végett. A vizs-
galat soran a kutatok tébb mint 3000 vallalkozést keres-
tek meg. A kérd6ivre kdzel 400 cég vélaszolt, amely a
magyar gazdasdg 1999. évi brutt6 kibocsatdsanak 12,5%-
at képviseli. Tehat a reprezentacié igen jonak mondhato.

A vélaszolé tarsasagok 26,5%-a 300 fénél tobbet fog-
lalkoztatott, dsszesen 158771 f6t. (A mintaban szerepl6
vallalkozasok 6sszesen 187400 fét foglalkoztattak, tehat
a nagyvallalatok foglalkoztattak a mintaban szerepld 0sz-
szes gazdasagi szervezet dolgozoOinak kozel 85%-at.) A
valaszolé gazdasagi szervezeteknél foglalkoztatottak sza-
ma a kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasok osszes fog-
lalkoztatotti létszdméanak kb. 10%-at teszi ki. Tehat a
mintaban a hatékonyabb vallalatok reprezentéacioja joval
nagyobb.
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A Kkérd6ivet visszakiild6 gazdasagi szervezetek
65,5%-a belfdldi tdbbségi, 25,1 %-a kilfoldi tébbségi tu-
lajdonban volt, 7,3% esetében az allami tulajdon volt a
meghatarozo, mig 2,1% esetében egyik tipusd tulajdonos
részesedése sem érte el az 50%-ot. Figyelemre mélté,
hogy a belféldi magantulajdon ajellemz&bb a valaszolok
kdrében. (Ennek oka az is, hogy amennyiben a Magyaror-
szagon bejegyzett cégek tulajdonosi részesedést szerez-
nek egy masik vallalkozésban, akkor az belféldi tulajdon-
nak mindsul.)

A vélaszolokat arbevétel kategérianként vizsgéalva
megallapithatd, hogy a 4,3 milliard forintnal nagyobb ar-
bevétellel rendelkez6 cégek kdzel 45%-a volt meghata-
roz6 belfoldi, 43%-uk pedig meghataroz6 kulfoldi tulaj-
donban. (Ezt az informaciot az el6z6 bekezdéssel dssze-
vetve megallapithatd, hogy a meghatarozé kualfoldi tulaj-
donban lév6 cégek &tlagos &rbevétele lényegesen na-
gyobb.)

Vallalatok hozzaallasa

A vélaszol6 cégek 57,4%-a figyelemmel Kiséri az
M &A (gyleteket. Ezt a kérdést arbevétel kategérianként
vizsgalva lathato, hogy a nagyobb arbevétellel rendelke-
26 cégek sokkal inkabb (71 szazalékuk)/jgye///: aflziokat
és afelvasarlasokat.

A valaszol6 tarsasagok 23,6%-a szerint iparagukban
az elkdvetkezd 2-3 évben jelentds szamu fuzids ésfelva-
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sarlasi tgylet fog torténni. Ezzel szemben a valaszolok
42%-a szerint lesznek tovabbi lgyletek, de ezek szama
nem lesz jelent8s. (A vélaszoldk 4,4%-a szerint mar nem
lesz tdbb Ugylet az iparagban.)

A cégektdl megkérdeztik, hogy amennyiben lesznek
tovabbi M& A lgyletek, akkor a szerepl6k varhatéan me-
lyik iparagbdl jonnek majd. A valaszoldk tébbsége szerint
(47,4%) tobbnyire azonos iparagbdl, mig 17,9% szerint
kizarolag azonos iparagbol jonnek. A valaszolok 12,4%-a
szerint az M& A ligyletek szerepl8i azonos aranyban jon-
nek az azonos, illetve més ipardgakbdl. Ez jol mutatja,
hogy a fazids, illetve felvasarlasi tgyletre szamitok leg-
nagyobb része inkdbb szakmai befektet6 megjelenésére
szamit. A megkérdezett vallalatok 87%-a jelen pillanat-
ban nem folytat targyalasokat fizids, illetve felvasarlasi
ugyletekkel kapcsolatban. (Ennél a kérdésnél ugyanakkor
az is elképzelhetd, hogy - igen fontos stratégiai terlletrdl
[évén sz6 - egyszer(ien nem adtak informéciot.)

Arra a kérdésre, hogy a mas iparagakbol érkez6 sze-
repl6k melyik iparagakhol fognak érkezni, dsszesen 84
cégtdl kaptunk valaszt. A valaszolék véleménye szerint a
mas iparaghol érkez6 felvasarlok, illetve dsszeolvadok
legnagyobb része bank lesz, illetve szamottevd lesz az IT
szektorbol érkez6 szereplék aranya is. (Jelen esetben az
IT szektorba soroltuk a telekommunikéciét, a szdmitas-
technikat és az elektronikat.) Szintén sokan jel6ltek meg
pénzigyi befektetOket, illetve az élelmiszeripari vallalko-
zasok, a kereskedelem és az energetika végzett elékel6
helyen. Az eredményeket a valaszok szazalék&ban az 1
tablazat foglalja dssze:

1. tablézat
Az M&A lgyletek mas iparagi
szerepl@inek aranya (%o)

arany
Bank 214
IT (telekommunikécio,
elektronika, szamitastechnika) 16,7
Pénziigyi befektetd 155
Elelmiszeripar - 143
Kereskedelem 0 10,7
Energia 95
Gépipar 71

Megjegyzés. a tablazatban szerepl® szamok dsszege nem szdz, mert
tobb valaszt is meg lehetett jeldIni.

A mintdban szerepl6 vallalatoktdl megkérdeztiik,
hogy a felmérés idejében folytattak-e fuzids, illetve felva-

sarlasi Ugylettel kapcsolatos targyalasokat. A kérd6ivet
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kitolt6 cégek 87%-a a kérdésre nemmel valaszolt. (A kér-
désre a kérdbivet visszakuld6k 3%-a nem valaszolt.)
Ugyanakkor nem szabad elfelejteni, hogy a fuzidk, illetve
felvasarlasok az Uzleti élet legbizalmasabban kezelt te-
riletei kozé tartoznak. igy vélhet6en egyetlen cég sem
fedte fel ilyen jellegli targyalésait, ha arrdl kordbban még
nem kerlltek nyilvanossigra informéciok. Ezen okok
miatt a valaszok nagysag, arbevétel, illetve tulajdonosi
dominancia szerinti vizsgalatatdl jelen esetben el kellett
tekintenuink.

Azt, hogy 2002-ig (tovabbi) M&A lgyletben vegye-
nek részt, a megkérdezett cégek 51,8%-a nem tartotta va-
I6szinlinek, 22,3%-uk szerint pedig erre biztosan nem ke-
ril sor. Ezzel szemben a vélaszolok 20,5%-a tartotta ezt
valészintinek. (EbbdI 6,5 szazalékpont volt az, aki nagyon
valdszinlnek tartotta.)

A véllalatokat megkértiik, hogy rangsoroljak a fazios,
illetve a felvasarlasi tgyletek lehetséges el6nyeit (2. tab-
lazat). A valaszold cégek szerint az M&A ugyletekkel leg-
inkabb apiaci részesedést lehet névelni, illetve a verseny-
keépességet lehetjavitani. A valaszoldk szerint ezen tgyle-
tek kevéshé alkalmasak adéel6nydk kihasznalasara vagy
ellenséges felvasarlas kivédeésére.

2. tablazat
Az M&A Ugyletek elényeinek rangsora

Atlagos osztalyzat

Piaci részesedés novelése 15
Versenyképesség javitasa 16
Konkurencia korlatozasa 18
Koltségek csokkentése 19
Meéretgazdasagossag megteremtése 2,0
Novekedési item fokozasa 2,0
Uj terméknek piacot talalni 21
Uj technoldgia atvétele 21
Tevékenységi kor szélesitése 21
Véllalati struktura racionalizalasa 22
Ellenséges felvéasérlas kivédése 23
Adoelény kihasznalasa 25

Megjegyzés: 1= nagyon jelentds, 2 =jelentds, 3 = kizombds

A vélaszaddk tobbsége (72,7%-a) szerint az EU-csat-
lakozés kovetkeztében varhatdan tobb lesz az M&A (igy-
let. (17,2% tartja ezt nagyon valdszinlinek.) A cégek
14,9%-a ezzel ellentétben nem tartja valdszin(inek, hogy
az M&A lgyletek szdmat az EU-csatlakozas érintené. A
valaszolok 12,5%-a az EU-csatlakozasnak a fuzios, illet-
ve felvasarlasi ligyletek szamara gyakorolt hatasarél nem
rendelkezett elképzelésekkel.
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Vallalati tapasztalatok

A fuzios, illetve felvasarlasi Ugyletben részt vevé
vallalatokat megkérdeztiik, hogy az lgylet lebonyolitasa
soran igénybe vették-e tanacsadok szolgaltatasait, és ha
igen, akkor a tandcsadok tevékenységérdl kérdeztiik Sket.

A valaszolok 66,1%-a igénybe vette tanacsadok
szolgaltatasait az (gylet lebonyolitasa soran. A 4,5 mil-
liard forintnal nagyobb arbevétellel rendelkez6 cégek, il-
letve a 300 fénél tobbet foglalkoztaté cégek 80-80%-a
vette igénybe tandcsadok szolgaltatasait. (Tehat a cég mé-
retének ndvekedésével a tanacsadok jelentésége nd.)

A belftldi tobbségi tulajdonban lévd cégek 52, a kiil-
foldi tobbségi tulajdonban lévék 72,4%-a kérte tanacs-
adok segitségét. Tehat a kulfoldi tulajdonosok sokkal
inkabb fordulnak tanicsadokhoz, mint a belféldiek. A
mintdban szerepld véllalatokt6l megkérdeztiik, hogy
amennyiben tanacsadd segitségét kérték az milyen jellegi
volt. A valaszokat a 3. tablazat foglalja dssze:

3. tablazat

Az M& A lgyletekben szerepl6 tandcsadok megoszlasa

arany (%)
Befektetési bankok 145
Adotanacsadd 161
Big Five 24,2
Ugyvédi irodak 339
Konzultans cégek 16,1
Egyéb 37

Megjegyzés: a tablazatban szerepld szamok dsszege tobb, mint 100,
mivel egy Ugyletben tobbféle tanacsadat is igénybe lehet venni, illetve
egy cégnél lehetett tobb Tgylet is, ahol nem ugyanaz volt a tandcsadd.

A tablazat adatai azt mutatjak, hogy a tanacsadok leg-
inkabb tgyvédi irodak voltak, de az ugyletek negyedében
a ,,Big Five” is érdekelt volt. Az egyéb tanacsaddk kozott
a valaszolok sajat jogi képvisel6t, figgetlen kdnyvvizs-
galot, pénzugyi tandcsaddt emlitettek.

A vaéllalkozasoktdl megkérdeztiik, hogy mennyire vol-
tak elégedettek a tanacsadok munkajaval. A valaszold cé-
gek 78,4%-a a szolgaltatassal meg volt elégedve (19%
volt teljes mértékben elégedett), 13,5% pedig elégedetlen
volt.

A véllalatoktol azt is megkérdeztiik, hogy véleményik
szerint miben lehetett volna jobb a tanacsaddk munkaja.
A kérdést kilon feltettik az eladasra és a vételre, vala-
mint az Ugyletek dsszességére is. (A vélaszokat az eladas,
illetve a vétel esetében - a szilkséges elemszam megtar-
tasa miatt - nem bontottuk meg a foglalkoztatott létszam,
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a tulajdonosi dominancia, illetve az arbevétel nagysaga
szerint. Ezen valtozok hatasait csak az ligyletek egészére
nézve vizsgaltuk meg.) (4. tablazat, 5. tablazat)

4. tablazat

A tanacsadok szolgéaltatasa eladas esetén
jobb lehetett volna

arany (%)
Eladési & maximalizalasa 129
Optimalis pénziigyi konstrukcid kidolgozasa 161

Befektetd keresés - minél tobb befektetd felhajtdsa 12,9
Finanszirozasi konstrukcié kialakitasa 81

Finanszirozas megszervezése 48
Téargyalasokon val6 tamogatas 145
Optimalis addstruktira kidolgozasa 97

Megjegyzés: a tablazatban szerepld szamok 6sszege nem feltétlendil
100, mivel tobb valaszt is meg lehetett jeldlni, de pl. teljes elége-
dettség esetén felteheten egyetlen valasz sem ker(ilt megjelélésre.

A valaszok azt mutatjak, hogy a tanacsadok vételi
Ugyletek esetén a pénziigyi konstrukcié kidolgozasaban,
illetve a tdrgyalasokon valé tdmogatasban jobbak lehettek
volna. Ugyanakkor az ar maximalizéalasa, valamint a
befektet6k felhajtasa terliletén a megbizok elvarasai nem
mindig teljesultek.

5. tablazat
A tanacsaddk szolgaltatasa vétel esetén
jobb lehetett volna

arany (%)

Vételar leszoritasa 129
Kockazatok feltarasa, érvek szolgaltatasa

a targyalashoz 242
Targyalasokon val6 tamogatas 161
AdO strukturalés 81

Megjegyzés: a tablazatban szerepld szamok 6sszege nem feltétlendil
100, mivel tobb valaszt is meg lehetett jeldlni, de pl. teljes elége-
dettség esetén felteheten egyetlen vélasz sem kertilt megjel6lésre.

Atablézat szdmai mutatjak, hogy a vételi igyletekben
a kockazatok feltarasaval voltak a megrendel6k a legin-
kabb elégedetlenek, de ebben az esetben is hianyoltak a
targyaldsokon valé tdmogatast, illetve a vételar leszorita-
séban is jobb teljesitményt vartak volna.

A 6. tablazatban feltlintetett dsszes pontok esetében a
megbizék jobb szolgaltatast vartak volna el. A megren-
del6k a legkevéshé voltak elégedettek a tranzakci6 bizal-
mas kezelésével, de a prompt rendelkezésre allas, illetve
a projektmenedzsment esetében is jobb szolgéltatast var-
tak volna el.
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6. tablazat
A tanécsadok szolgaltatasa barmelyik
(vétel és eladas) esetben jobb lehetett volna

arany (%)

Tranzakcid bizalmas kezelése 29

Prompt rendelkezésre allas pil

Professzionlis projektmenedzsment 194
Megjegyzés: a tablazatban szerepl6 szamok Gsszege nem feltétlentl
100, mivel t6bb valaszt is meg lehetett jeldlni, de pl. teljes elégedett-
ség esetén feltehet@en egyetlen valasz sem keriilt megjelGlésre.

A vallalatoktol megkérdeztiik, hogy az M&A
lgyletek milyen fogadtatasra leltek az érintettek, illetve a
vallalattal kapcsolatban allok korében. A vélaszok atlagat
a 7. tAblazat foglalja dssze:

7. tablazat
Az M&A lgylet fogadtatasa az egyes csoportok részérél

atlagos osztlyzat

Menedzsment 17
Vevok 19
Bankok 19
Kistulajdonosok 21
Szallitok 23
Allamigazgatas 25

Megjegyzés: 1= tamogattak, 2 = elfogadték, 3= kozombos, 4 =eluta-
sit6, 5 =ellenséges

A tablazat adatai azt jelzik, hogy a flzids, illetve
felvasarlasi Ugyletek fogadtatasa alapvetéen pozitiv volt,
azaz a szerepl6k az ugyleteket elfogadtak. Azt azonban
nem art megjegyezni, hogy az ligylet timogatasat illetéen
mar nem ennyire pozitiv a kép.

Meglep6 moédon az Ugyleteket leginkdbb a menedzs-
ment tAmogatta, majd a vevlk és a bankok kdvetkeztek.
A vélaszok szerint a legkevéshé az allamigazgatéas tamo-
gatja az M&A igyleteket, de a kapott atlagos osztalyzat
még igy is pozitiv (jobb a kéz6mbdsnél).

Fuzi6s tapasztalatok
M '

A vélaszol6 cégek korében 60 flzios lgyletet bonyo-
litottak le. A flzios Ugylet idejét csak 18 cég jel6lte meg.
Ezek szerint két gyletre 2001-ben, hatra 2000-ben, ha-
romra 1999-ben és hétre 1999. el6tt kertlt sor. A szamok
alapjan feltételezhet6, hogy aflzids tgyletek szama emel-
kedik. A fuziés Ugylet volumenét illetéen csak 17 Ugylet
esetében kaptunk informacidt. Ezek alapjan szdmolva az
atlagos fzids tgylet volumene 535 milliéforint volt.
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A kérd@ivet kitoltd vallalkozasok kozil dsszesen 16-
an jelolték meg azt, hogy a faziéban részt vevd partner
melyik iparagban m{kodott. A valaszok igen nagy eltéré-
seket mutatnak, de a valaszok negyedében a flzids part-
ner az élelmiszeriparban tevékenykedett. A valaszaddk
tobbszor emlitették a tavkozlést és a dohanyipart (do-
hany-nagykereskedelmet) is.

A cégekt6l megkérdeztiik, hogy mi volt a fazios Ugy-
let célja szdmukra. A vélaszol6k elmondésa szerint a fu-
zi6s ugyletek kozel 6todében a piaci részesedés novelése
a cél, illetve az tgylet valamilyen stratégiai dontés ered-
ménye. Az esetek 15%-aban a fuzidval a cégek a koltsé-
geket csokkenteni, illetve a novekedési ttemet fokozni
kivanjak. (8. tablazat)

8. téblazat
A flziok célja
arény (%)

A piaci részesedés novelése 18,6
Stratégiai jelleg(i dontés 18,6
Akoltségek csokkentése 153
Anovekedési Utem fokozasa 153
A konkurencia korlatozasa 11,9
A méretgazdasagossag megteremtése 119
A versenyképesség nem technoldgiai
jellegd javitasa 10,2
Avéllalati struktira racionalizalasa 85
A tevékenységi kor szélesitése 6,8
Az ellenséges felvasarlas kivédése 51
Uj terméknek piac talalasa 34
Nem ismert az (igylet héttere 17
Addeldny kihasznalasa 17
,Ellenséges” felvasarlas 0,0
Technoldgia-atvétel 0,0

Megjegyzés: a tablazatban szerepld szamok Osszege nem fel-
tétlendl 100, mivel tobb valaszt is meg lehetett jeldlni.

A flziéban érintett cégektdl azt is megkérdeztik,
hogy az ligyletet hogyan finansziroztdk. A megkérdezett
vallalkozasok a flziét 24%-ban sajatforrasbol (is) finan-
sziroztak, 10% emlitette a banki hitelt. A részvénycsere, a
tulajdonosi hitel és a részvényfelvasarlas és/vagy kivasar-
las aranya igen alacsony volt, mig egyetlen cég sem nyult
a részvény-, illetve a kotvénykibocsatashoz, illetve nem
vont be kockazati t6két az tgylet finanszirozasdhoz. A
vélaszokat a 9. tbl&zat foglalja dssze.

A cégektbl megkérdeztiik, hogy af(izié sordn mik vol-
tak a legjellemz6bb problémék. A valaszolék 10%-a sze-
rint voltak jogi problémak, de kdzel 9%-uk szerint a veze-
tés szintjén jelentkez6 humanproblémak is nehezitették
az lgyletet. 7%-uk szdmviteli, 5%-uk pedig egyéb - hu-
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9. tAblazat
A flziok finanszirozasa (megoszlas)
arény (%)
Sajat forras 237
Banki hitel 10,2
Részvénycsere 17
Tulajdonosi hitel 17
Részvényfelvasarlas ésivagy kivasarlas 17
Kétvénykibocsatas 00
Kockazati t6ke 0,0
Részvénykibocsatas 0,0

Megjegyzés: a tablazathan szerepl6 szamok dsszege nem feltétlendl
100, mivel egy Ugylet esetén tobb finanszirozasi forma is lehetséges
(tobb valaszt is meg lehetett jeldini). Atablazathan a vélaszok dsszege
joval elmarad a 100%-t6l, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a cégek
erre a kérdésre nem szivesen valaszoltak, illetve az Uigylet finansziro-
z4sa soran egyeb - a kérdGiviben fel nem tlintetett - eszkdzoket vettek

igénybe.

man - problémaék jelentkezésére utalt. A vallalatok a fizi6
soran felmertl6 egyéb problémak kozott a targyalasi prob-
Iémékat emlitették. (10. tablazat)

10. tablazat
A faziés Ugyletek legjellemz8bb problémai (megoszlas)

arény (%)
Jogi problémak 10,2
Human problémak a vezetés szintjén 85
Egyéb human problémak 6,8
Szamviteli problémak 51

Megjegyzés: a tablazatban szerepl6 szamok dsszege nem 100, mivel
tobb valaszt is meg lehetett jeldlni.

A flziés Ugyletek problémai koziil az 50 f6nél keve-
sebb, illetve a 300 f6nél tobbet foglalkoztaté tarsasagok a
jogi problémékat emlitették (14 és 15%). Ezzel parhuza-
mosan a 300 fénél tobbet foglalkoztatok a vezetés szint-
jén is jeleztek human problémakat 15%). (Ez feltehet6en
a fizio kdvetkeztében lezajlo szervezeti atalakulas kdvet-
kezménye.) Az 51-300 f6 kozotti cégek az egyéb human
problémaékat (12,5%) emlitették a 4,5 milliard forint arbe-
vételt realizal6 tarsasagok leginkdbb az egyéb human
(25%), illetve a jogi (18%) problémékat emlitették. Tu-
lajdonosi dominancia szerint megbontva a véalaszokat lat-
hat6, hogy a kilfoldi tobbségi tulajdond cégek jeleztek
inkabb problémakat, 6k jogi problémakat (16%), vezetési
szintd humanproblémakat (13%), illetve egyéb human
problémakat (10%) emlitettek.

A cégekt6l megkérdeztiik, hogy afuzids Ugyletet ko-
vetden mi tortént. A kovetkezd tablazat szamai azt mutat-
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jak, hogy a fazios lgylet kovetkeztében a valaszol6 cégek
kozel kétharmada atvallalta af(zids partner hitelalloma-
nyat. A vallalatok termékkorei kozott az esetek szintén
kétharmadaban volt atfedés, ami joI mutatja, hogy a cé-
gek afazidval piacot is vesznek, illetve a hasonl6 tevé-
kenységet végzoket részesitik elényben. A valaszolok ko-
zel 56%-anal volt szamviteli racionalizalas a fuziot ko-
vetéen, s a cégeknek kozel 6t6dé a fuzio kdvetkeztében
adomegtakaritast is el tudott érni. (11. tablazat)

11. t&blézat
A fuziét hogyan befolyasolta a vallalat életét

megoszlas (%)

igen  nem
\olt-e tfedés a termékkorok kozott 66,7 333
Atvallaltak-e a masik fél hitelallomanyat 64,7 353
Tortént-e szamviteli racionalizalas
az (igyletet kovetéen 556 444
Ertek-e el adomegtakaritast az tigylet altal 176 82,4
A flziés ugyletben részt vevd vallalatoktél megkér-

deztiik, hogy az azonos, illetve a komplementer termékek-
nek mi lett a sorsuk az tgylet utan. A valaszolok 5%-anal
az azonos termékek kozil az egyik termelését megsziin-
tették, illetve jelent6sen csokkentették. A valaszolok
10—10%-andl az azonos, illetve a komplementer termékek
termelése (nagyobbrészt) a tovébbiakban is folytatodott,
mig egyetlen vélaszad6 sem jelezte, hogy a komplemen-
ter termékekbdl Gj termék keriilt volna kifejlesztésre.

A flzidban érintett cégekt6l megkérdeztiik, hogy a
fuziot megel6z6en a vallalat hany f6t foglalkoztatott. A
valaszok atlaga 460 f6, ami azt jelzi, hogy a fazids lgy-
letek a nagyobb vallalatok esetében jatszédtak le. Afazid
hatdsara a vélaszold cégek 44%-anal volt elbocsatas.
Azok a cégek, amelyek a fizid hatdséra létszamleépitést
hajtottak végre atlagosan kdzel 160f6t bocsatottak el, ami
komoly elbocsatasnak tekinthetd. Az érintett vallalatok
19%-a tervez tovabbi elbocsatasokat. A Iétszamleépitést
tervezOk atlagosan 40fét kivannak elbocsétani, ami mar
nem tekinthetd jelent8s Iétszamleépitésnek. (Ez arra en-
ged kovetkeztetni, hogy egyes vallalkozasok a fizi6 utan
végrehajtjak a létszamleépitést, s késébb mar nem tervez-
nek jelentds elbocsatasokat.) A valaszold cégeknél a fuzi-
ot kovet6en a foglalkoztatottak szama atlagosan 510 f6
koral alakult, amit a fuzid el6tti atlagos létszammal 6sz-
szevetve, igen szerény novekedést jelent. Ez szintén ala-
tdmasztja, hogy a fuzid kdvetkeztében jelentbs létszam-
leépitésekre keruilt sor. A vallalatoktdl megkérdeztiik,
hogy a faziét kdvetden a vallalat kiemelt pénzligyi muta-
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t6i hogyan alakultak. Az atlagos osztalyzatokat a 12. tab-
lazat foglalja dssze:

12. tablazat
A véllalat kiemelt mutatéinak alakulasa
a faziot kovetben

atlagos osztalyzat

Arbevétel 18
Adozas el6tti eredmény 2,2
Termelékenység az iparaghoz képest 24
Sajét téke/dsszes forras aranya 25
Verseny az adott piacon 30
Mikodési koltségek 32 -

Megjegyzés: 1=jelentbsen ndit, 2= nditt, 3=nem valtozott, 4 - csdk-
kent, 5=jelent6sen csokkent

A tablazat szamai mutatjak, hogy afuzios tgyletet ko-
vetBen nétt az &rbevétel. (Ez a véllalati méret ndvekedé-
sének természetes kdvetkezménye.) A cégek adozas el6tti
eredménye is nétt, bar valamivel kevésbé, mint az arbe-
vétel. Ennek ellenére az ipardghoz viszonyitott termelé-
kenység javult. A mlikddési a koltségek alig csokkentek.
A sajat t6ke/0sszes forras arany javult, ami arra utal, hogy
a fazi6s partner megfelel6 mutatéja kedvez6bb volt. A
flzié hatdsara a piaci verseny nem valtozott, ami azt je-
lenti, hogy a cégek 6sszeolvadassal tudjak helyzetiiket a
piacon megdrizni.

Afelvasarlasok tapasztalatai

A cégektdl megkérdeztik, hogy a felvasarlas hogyan tor-
tént. A véalaszok aranyét a 13. tabl&zat mutatja be:

13. tablazat
A felvasarlasi ugylet ,,torténete”
arény (%)
Felvasérolt méas céget 46,8
Més cég vasarolta fel Sket 3?3
Felvasaroltak volna mast, de nem sikerdilt 16
Més vésérolta volna fel Sket, de nem sikerilt 16

I\/Iegjegyzé%: a tablazatban szerepld szamok Gsszege nem feltétlentil
100, mivel tobb vélaszt is meg lehetett jelGini.

A szdmok azt jelzik, hogy a valaszol6 cégek kozelfele
mas céget vasaroltfel. Ugyanakkor a valaszoldk tébb mint
30%-at mas vallalat vasarolta fol. Erdekes, hogy a siker-
telen tgyletekrél csak igen kevesen szamoltak be. Ez azt
mutatja, hogy a felvasarlasi lgyletek altalaban megva-
I6sulnak, a sikertelenség aranya kicsi.
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A mintaban szerepld cégekt6l azt is megkérdeztiik,
hogy a felvasarlasi ugylet eredménye mekkora részesedés
lett a célvallalatban. A vélaszok azt mutatjak, hogy a fel-
vasarlok atlagosan 81,8%-0s részesedés birtokaba jutot-
tak a felvéasarlasi ugylet soran. Ez igen magas, azaz az
Ugyletek az abszolGt tébbség megszerzésére iranyultak.

A vélaszok kozott szerepld 62 fzids tgylet kdzil dsz-
szesen 48 esethen adtdk meg a valaszoldk az lgylet ide-
jét. Ezek szerint 5 ligyletre 2001-ben, 15-re 2000-ben, 8-
ra 1999-ben, 20-ra pedig 1999 el6tt ker(lt sor. A szdmok
aztjelzik, hogy afelvasarlasi igyletek szama ndévekvében
van. A felvéaséarléasi tgylet volumenét illetGen csak 28 ligy-
let esetében kaptunk informéciot. Afelvasarlok arbevéte-
lének 2%-4t tette ki afelvasarlasi tgyletek dsszesitett vo-
lumene.

A cégekt6l megkérdeztiik, hogy mi volt afelvasarlasi
lgylet célja szamukra. A valaszolok elmondésa szerint a
felvasarlas lgyletek kdzel felében a piaci részesedés no-
velése jatszik szerepet, kdzel 40%-uk valamilyen straté-
giai dontés eredménye. (14. tablazat)

14. tablazat
A felvasarlasi Ggyletek célja

arény (%)

A piaci részesedés novelése 46,8
Stratégiai jelleg(i dontés 38,7
A ndvekedési tem fokozésa 25,8
Atevékenységi kor szélesitése 21,0
A méretgazdasagossag megteremtése 17,7
Akoltségek csokkentése 129
A konkurencia korlatozésa n3
Avallalati struktra racionalizalasa 113
Technologia-atvétel 81
Ellenséges felvasarlas kivédése 81
A versenyképesség nem technolégiai jellegl

javitasa 81
Adoelény kihasznalasa 81
Nem ismert az tigylet héattere 48
Uj terméknek piacot talalni 32
»Ellenséges” felvasarlas 16

Megjegyzés: a tablazathan szerepld szamok dsszege nem feltétlendl
100, mivel t6bb valaszt is meg lehetett jel6ini.

Az esetek negyedében a felvasérlassal a ndvekedési
Utemet is fokozni kivanjak, de az ugyletek 6tédében a te-
vékenységi Kor szélesitése is szerepet jatszik. A véla-
szokat az el6z6 tablazat foglalja dssze.
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A felvasarlasban érintett cégekt6l azt is megkérdez-
tik, hogy az ugyletet hogyan finansziroztdk. A megkérde-
zett vallalkozasok afelvasarlast 45%-han sajatforrasbol
(is) finansziroztak, de kdzel 26% emlitette a banki hitelt.
A kotvény és a részvénykibocsatas aranya igen alacsony
volt, mig egyetlen cég sem vont be kockézati t6két az
ugylet finanszirozasahoz. A vélaszokat a 15. tablazat fog-
lalja 6ssze:

15. tablazat
A felvasarlas finanszirozasa (megoszlas)

arény (%)

Sajat forras 452
Banki hitel 258
Tulajdonosi hitel 81
Részvénykibocsatas 6,5
Kotvénykibocsatas 3,2
Részvényfelvasarlas és/vagy kivasarlas 32
Részvénycsere 16
Kockazati t6ke 0,0

Megjegyzés: a tablazathan szerepl6 szamok dsszege nem feltétlendl
100, mivel egy Ugylet esetén tobb finanszirozasi forma is lehetséges
(t6bb valaszt Is meg lehetett jeldini).

A cégekt6l megkérdeztiik, hogy a felvasarlas soran
mik voltak a legjellemz6bb problémak. A valaszolok
21%-a szerint voltak jogi problémak, de 19%-uk szerint a
vezetés szintjén jelentkezd human problémak is nehezi-
tették az Ugyletet. 18-18% jeldlte meg a szamviteli és az
egyéb human problémakat. A vallalatoktol megkérdeztik,
hogy a felvéasarlas soran milyen més problémakkal kellett
még szembenézni. A vélaszol6k elmondték, hogy voltak
miszaki problémak, illetve egyes esetekben gondot oko-
zott az alacsony termelékenység és a felesleges munkaerd
sorsanak (elbocsatasanak) kérdése. (16. tablazat)

16. tablazat
A felvasarlasi ugyletek legjellemzébb
problémai (megoszlas)

arany (%)

Jogi problémak 210
Human problémak a vezetés szintjén 194
Szamviteli problémak 17,7
Egyéb human problémak 177

Megjegyzés: a tablazatban szerepl6é szamok dsszege nem feltétlendl
100, mivel t6bb valaszt is meg lehetett jeldini.
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A cégektdl megkérdeztiik, hogy afelvasarlasi ligyletet
kovet6en mi tortént. A 17. tAblazat szamai mutatjak, hogy
a felvasarlasi ugylet kdvetkeztében a valaszold vasarlok
kozel harmada atvallalta a megvaséarolt cég hitelalloma-
nyat. A vallalatok termékkorei kozétt az esetek mintegy
felében volt atfedés, ami szintén mutatja, hogy a cégek a
felvasarlassal piacot is vesznek. A vélaszolok kozel 40%-
&ndl volt szamviteli racionalizalas a felvasarlast kove-
tden, de a cégeknek minddssze igen 2%-a tudott a felva-
sérlassal adomegtakaritast is elérni. A felvasarlasi tgylet-
ben részt vevé vallalatoktol megkérdeztik, hogy az azo-
nos, illetve a komplementer termékeknek mi lett a sorsuk
az Ugylet utan. A vélaszolok 13%-anal az azonos termé-
kek kozil az egyik termelését megszlintették, illetve
jelentGsen csokkentették. Ezzel szemben a valaszoldk
24%-anal az azonos termékek termelése nagyobbrészt
folytatodott.

17. tablazat
A felvasarlast hogyan befolyasolta

a vallalat életét

megoszlas (%)

igen  nem
Atvéllalték-e a masik fél hitelallomanyat 325 67,5
\olt-e tfedés a termékkorok kozott 489 511
Tortént-e szamviteli racionalizalas
az Ugyletet kovetSen 386 614
Ertek-e el adomegtakaritast az Ugylet altal 24 97,6

A vélaszolok kozel 7%-anal a komplementer termé-
kekbdl 0j termék kerilt kifejlesztésre, mig az érintett cé-
gek 16%-anal a komplementer termékek termelése a to-
vabbiakban is folytatodott.

A felvasarlashan érintett cégektdl megkérdeztiik, hogy
a partner vallalat hany f6t foglalkoztatott. A valaszok at-
laga 780 f6, ami azt jelzi, hogy afelvasarlasban inkabb
nagyvallalatok voltak érdekeltek. A felvasarlas soran, il-
letve azt kovetben a valaszolé cégek 62%-anal nem volt
elbocsatas. Azok a cégek, amelyek afelvasarlast kdvetéen
létszamleépitést hajtottak végre (38%) atlagosan kozel
224 f6t bocsatottak el, ami jelent6s elbocsatasnak tekint-
hetd. Az érintett vallalatok 17%-a tervez tovabbi elbocsa-
tasokat. A létszdmleépitést tervez6k atlagosan 330 fét
kivannak elbocsatani, ami szintén igen jelentésnek mond-
hatd. (Arra enged kovetkeztetni, hogy egyes vallalkoza-
sok nem kozvetlenil a felvasarlas utan hajtjak végre a
létszamleépitést, hanem csak késébb.) A vallalatoktol
megkérdeztiik, hogy a felvasarlast kovet6en a vallalat ki-
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18. tablazat
A vallalat kiemelt mutat6inak alakulasa
a felvasarlast kovetéen

atlagos osztalyzat

Arbevétel 2,0
Addzés el6tti eredmény 24
Verseny az adott piacon 2,6
Termelékenység az iparaghoz képest 2,6
Sajat t6ke/dsszes forras aranya 2,6
Muikodési koltségek 31

emelt pénziigyi mutatéi hogyan alakultak. Az atlagos osz-
talyzatokat a 18. tablazat foglalja dssze.

A tdblazat szdmai mutatjak, hogy a felvasarlasi ugy-
letben részt vevd véllalatokndl a felvasarlast kdvetden
nétt az rbevétel. (Ez a vallalati méret ndvekedésének ter-
mészetes kdvetkezménye.) A cégek adozas el6tti eredmé-
nye is n6tt, mikdzben a koltségek nem vaéltoztak, tehat a
vallalatok hatékonysaga javult. Valamelyest javult a sajat
tOke/0sszes forrds arany is, ami szintén mutatja, hogy a
felvéasarlo vallalatok inkdbb bels6 forrdsokra tdmaszkod-
tak az ugyletek soran. m

A HONAP GONDOLATA

»Nagyszer( id6ket élek. Ez a legjobb munkam, amely valaha
csak létezett. Tulajdonképpen ez az els6 munkam,

soha nem is csinaltam mast.”

Jerry Yang
amerikai Internet-guru, és ,f6 Yahoo!”
(1968-)

Milyen haza van Jerrynek? Los Altosban all6 gyonyord, o6t halészobas villa, kdprazatos kilatassal a San Franciscoi
Obolre. Mindezért kozel kétmilli6 dollart fizetett, pedig ennél valésziniileg nagyobb luxusra is telt volna, figyelembe
véve azt a Forbes listat, amely alapjan Jerry Yang 1997-ben 800 milli6 dollaros maganvagyonnal rendelkezett.
Igaz, ez a technoldgiai és informatikai gazdagok rangsoraban csupan a 32. hely-

hez volt elegendd. Az eredmény mégis leny(igoz6, hiszen Jerry - a

szamitastechnika vildgaban nem egyedilalld6 médon - ,self-made” milliomos,

vagyis amit elért kizar6lag maganak kdszonheti. Vagy mondhatnank ugy is, jo

idében volt j6 helyen. Ez jelen esetben egy uUtott-kopott lakékocsit jelentett a

Stanford Egyetem udvaran 1994-ben.
Itt kezd6dott a Yahoo! leny(ig6z6 torténete.

Kivancsi ra?

www.igconsulting.hu/honapgondolata

S
IQ ConsultinG - Befektetés a tettekre valthatd tudasba
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szerz6k a University of Western Ontario (Richard

Ivey School of Business) &ltal tizenkettedik
alkalommal szervezett nemzetkdzi esettanulmany-verse-
nyen vettek részt, melyet 2001. marcius 14-18. kozott
rendeztek meg a kanadai Londonban. A Richard Ivey
School of Business Kanada legnevesebb (zleti iskolaja, a
nemzetkdzi MBA iskoldk rangsoraban a Financial Times
szerint a 19. helyet foglalja el,
mig a nem amerikai iskolak vi-
szonylataban negyedik. A ver-
senyen a fent emlitettek mellett
a kovetkezd Uzleti iskoldk csa-
patai vettek részt, név szerint a
kovetkezOk: College of William
& Mary (USA), Queens School
of Business (Kanada), The Uni-
versity of Economics, Prague
(Cseh Koztarsasag), Helsinki
School of Economics & Busi-
ness Administration (Finnor-
szag), Institut D'Administration
et de Gestion (Belgium), Natio-
nal University of Singapore, |
Thammasat University (Thai-
land), Copenhagen Business
School (Dania), Instituto Tec-
nologico Autonomo de Mexico, Hong Kong University of
Science and Technology.

vaslat bemutatasa.

A versenyen harmadik helyezést ért el a kanadai csa-
pat, masodik helyre kerilt a thaifdldi iskola, a gy&ztes pe-
dig a szingapuri csapat lett. A BKAE hallgatéi elemzési
készség tekintetében kiemelkedtek a mezdnyh6l, straté-
giai latasmodjukat dicséret illette. Bar a a magyar csapat
kivaléan alkalmazta a prezentacios technikéakat a vissza-
jelzés szerint, de a csapattagok altal hasznalt szerepjaték
forma nem nyerte el a zs(iri egyontet(i tetszését.

A versenyben szerepld minden csapat négy tagbol,
illetve egy kisérd tanarbol allt, akik azonban az eset meg-
oldasaban nem lehettek didkjaik segitségére. A csapatok
semmilyen kiils6 segitséget nem hasznalhattak, igy pél-
daul Internetet sem, a probléma feldolgozasaban egyeddil
az addig megszerzett tapasztalataikra és ismereteikre, ill.
meghatarozott szama szakkonyvre (jegyzetekre) tdmasz-
kodhattak. S hogy hogyan akadalyoztak meg azt, hogy a
csapatok a kijeldlt 15 munkadran kivil is foglalkozzanak
az esettel? A szervez6k bséges és valtozatos programok-
kal gondoskodtak a szabadidd eltdltésérdl és arrdl, hogy a
nemzetkozi tarsasagban intenziv kapcsolatok, baratsdgok
sziilessenek. Hiszen a verseny nem titkolt szdndéka a ni-
vOs szakmai megmeérettetés mellett, hogy a vilagszerte
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GLOBALIS VALLALATI
STRATEGIA
ES MARKAEPITES
- ASTELLA ARTOIS ESETE -

Ez év marciusaban a Budapesti K6zgazdasagtu-
doményi é Allamigazgatasi Egyetem hallgatoi -
Kriszt Hajnalka, Mécsai Katalin, Mellar Balazs és
Ring 1ldiké - nemzetkozi esettanulmanymegold6
versenyen vettek részt a Richard Ivey School of
Business szervezésében. Jelen cikk téméja a Scotia-
bank Nemzetkdzi Esettanulmany Versenyen szerep-
16 eset és a hazai csapat altal készitett megoldasi ja-

vezet6kké valo fiatal egyetemistdk kozott kapcsolatok
szdv6djenek, melynek hasznat vehetik majd az (zleti
életben.

Kétnapos felkésziilést kovetéen a csapatok végre lehe-
téséget kaptak arra, hogy az elkészitett munkat hisz perc-
ben prezentaljak kéttagu zslrik el6tt. A zsiri tagjai az iz-
leti élet prominens képvisel6i kozil keriltek ki. A pre-
zentaciot hdsz perces kérdés-
blokk kovette, s végil a bi-
ralok kivélasztottak a donté-
be jutott harom csapatot.

Az esettanulmany -
Globalis markaépités
a Stella Artois esetében

Interbrew

Az Interbrew egy kis belga
sorgyarbol fejlédott a vilag-
piac egyik vezetd cégévé. A
90-es években a vallalat di-
namikus névekedési szakasz-
ba lépett, felvasarlasok soro-
zatan keresztil érte el jelen-
legi méretét: a tiz legjelentd-
sebb nemzeti piacon elért részesedése 3,6% (57 000
hektoliter)1, ami az iparag szegmentaltsagat tekintve je-
lentésnek szamit. A cég 23 orszagban van jelen leany- és
vegyes vallalatok réveén.

A nemzetkozi terjeszkedéssel parhuzamosan megval-
tozott az eladasok szerkezete: a belga piacrél fokozatosan
ttolédott a hangstly Amerika és Eurépa mas orszégai
felé. Szemléletes adat, hogy 1999-ben az Interbrew ela-
dasainak 61%-a mar Amerikaban realizalodott. Mindez a
vallalati stratégia részeként valosult meg: az Interbrew
egyik kiemelt céljaként fogalmazta meg hagyomanyos
piacaitol (Belgium és Kanada) valé fligg6ségének csok-
differencialta: az érett piacokon a részesedés fokozatos
novelése és a profitrata szélesitése volt a cél (a prémium
szegmensre koncentralva), mig a b6vulé piacokon a né-
vekedési lehet@ség kihasznélasara koncentrlt a véllalat.
lyezett a széles diverzifikacid elérésére: terjeszkedése
soran a cég szamos helyi mérkat véasarolt fel (példaul a
Borsodi Sort Magyarorszagon), majd tovabbfejlesztette
azokat, hogy a minéségjavitas és a marketing-eréfeszité-
sek révén a helyi piacokon vezetd pozicidt érjen el. De

11998-as adat
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nemcsak a helyi markakat er6sitette a cég, hanem egyre
nagyobb hangsulyt fektetett a regionalis termékek kiala-
kitasara (példaul Belle-Vue, Hoegaarden), valamint egy
erés globalis méarka kiépitésére. Azaz az Interbrew felis-
merve az iparagi tendenciakat, a helyi - regionalis - glo-
béalis szinteket 6tvozte, és igyekezett teljes, mindent lefe-
dé termékportfoliot kialakitani a nagy ndvekedést igéré
piacokon. Ezen stratégia részeként kerult bevezetésre a
Stella Artois globalis markakeént.

Globalis méarka: a Stella Artois

A Stella Artois az Interbrew egyik legpatindsabb ter-
méke, torténete a XIV. szazadra nyulik vissza. Modern
formajat 1920-ban nyerte el, meghoditva az egész belga
piacot: hamarosan az orszag legerésebb és legkedveltebb
markajava valt. A 90-es évek végére a Stella a nemzetkozi
porondon is sikereket ért el, az eladott mennyiség 1999-
ben 6,7 millié hektoliterre nétt (ez 97%-o0s béviilés 1992-
hoz képest). Ezzel a Stella értékesitésébbl szarmazd bevé-
telek a véllalat dsszes eladasainak 10%-at tették ki. A
legfontosabb piacok kdzé Nagy-Britannia, Franciaorszag
és Belgium tartozott (a teljes eladott volumen 81%-a), de
az eladasok Olaszorszagban és Kdzép-Eurdpaban is no-
vekedésnek indultak A dinamikus kilféldi terjeszkedés
dacéra a méarka hazai megitélése romlott: Belgiumban a
vasarlok idejétmultnak tekintették a Stellat, és a fogyasz-
tés folyamatosan csokkent.

Az Interbrew vezetése 1998-ban doéntétt gy, hogy a
Stella Artois-t tovabbfejleszti globalis marka szintjére. A
marketingmunka koordinalasa kihivas elé allitotta az ad-
dig regionalis bazison mikodd céget, hiszen a Stellanak
ugyanazt az Uzenetet kellett kdzvetitenie minden piacon:
Tanulva a konkurens mérkak (Heineken, Carlsberg) pél-
dajabol, gondos sz(ir6 rendszert alakitottak ki a potencia-
lis célpiacok kivalasztasara.

Felmer(lt a kérdés, hogy vajon az Interbrew milyen
piaci fejl6dést varhat Uj, globalis markajatol, és az ho-
gyan tudja a vallalatot hozzésegiteni vezetd piaci pozicio
eléréséhez?

Iparégi jellemzék

A soripar az 1990-es években nemzetkdzi szinten
meglehetdsen széttagolt volt, a négy vezet6 vallalat a
teljes eladasi volumennek csupan 22%-at adta, ami a
hasonlé ipardgakhoz képest (Udit8italok: 78%, alkohol-
tartalmd készitmények: 44%) meglehetésen alacsony. A
sok kisebb szerepld jelenlétét a soripar sajatossagaival
magyarazhatjuk: a helyi izlések kiilonb6z6sége és a tobb
évszazados hagyomanyra visszatekintd regionalis markak
kedveltsége hatraltatta a koncentraciés folyamatot.
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Ugyanakkor a méretgazdasagossagban rejlé lehetéségek
(f6leg a marketing terén) az ipardg szereplGit a nem-
zetkozi terjeszkedés és a piaci részesedés novelése felé
hajtottak, és ennek megfelel6en a sérgyartok egy konszo-
lidacios folyamat részeseivé valtak.

A konszolidaciéval parhuzamosan er6sddé trendként
jelent meg a globalizacié. A fogyasztok fokozott mobili-
tasa, a globalis média (televizid, Internet sth.) er6sddése
egyre nagyobb teret nydjt a nemzetkdzi sérmarkak elter-
jedéséhez. Mind tobb olyan potencialis vasarloi szegmens
jott létre, melyek fogékonyak voltak a globalis termékek
irant, és nem ragaszkodtak a helyi, tradicionalis markak-
hoz - még a sor esetében sem.

Harmadik jellemz& trendként emlithetjik meg a sor-
ipar termékszerkezetének atalakulasat. Mig régebben a
mindségi skala két végpontja (prémium, ill. alacsony ara-
z4sé termék) kozott széles sdvon jelentek meg a kozép-
kategdrias termékek, addig a 90-es évek végére elmoz-
dulast figyelhetink meg a két végpont irdnyaba, mi-
kdzben a kdzepes mindségi termékek fokozatosan kiszo-
rulnak a piacrdl.

A soripar éves novekedése stabilan 1-2% koril moz-
gott, &m a piacok kdzott jelentds kuldnbségek alakultak
ki. Az iparagi elemz8k két csoportra osztjdk a nemzeti
piacokat:

o érett piacok: Eszak-Amerika, Nyugat-Europa és

Ausztrélia,

o fejl6dd piacok: Latin-Amerika, Kozép- és Kelet-Eu-
ropa, Oroszorszag.

Az érett piacokat tdbbnyire a magas egy fére jutd sor-
fogyasztas (79-93 liter/f6) és a szaturacio jellemezi. Nyu-
gat-Eurdpéaban a késébbiekre még piacsz(ikilést is prog-
nosztizalnak, ezzel szemben Kelet-Eurdpéaban, ahol a fo-
gyasztas atlagosan csak 29 liter/f6t ér el, magas néveke-
dési potencial rejlik. A legerdsebb ndvekedést az azsiai
régidban varjdk, ahol a fogyasztds nem haladja meg a
16-20 liter/f6t évente.

Az esettanulméany megoldasa

Az esettanulmany feldolgozasa soran a Stella Artois
maérkaépitésének probléméjat tagabban értelmeztiik és
stratégiai aspektusbol vizsgaltuk az Interbrew helyzetét a
konszolidalédé soriparban. Lassuk tehat az elemzés me-
netét!

Az iparag elemzése

A soripar vizsgalatakor az esettanulménnyal egybe-
hangzéan harom f6 tendenciat azonositottunk, melyek je-
lent6sen befolyasoljak a séripar jovébeli arculatat.
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1. A termékszegmensek atalakulasa

Elemzésink azt mutatta, hogy a jov6ben a prémium
markak és az alacsonyabb min&ségl és arazasé termékek
kozott szakadas kdvetkezik be, a f6 aramlathoz tartozé
»k0zéputas” sormarkak veszitenek piaci részesedésikbdl.
Ennek oka a fogyasztdi magatartasban és jévedelemben
bekovetkez8 valtozasokban keresendd.

2. Az iparégi konszolidacio

Az iparagban varhat6an folytatodik a felvasarlasi hul-
Iam, hiszen a piaci novekedés lasst (1-2% évente) és ma-
gasak a fix koltségek. Ennek kovetkeztében a véllalatok a
felvasarlast elkeriilendd, maguk kezdenek akvizicidba,
pozicidik megerd@sitése érdekében.

3. Globalis markak megjelenése

A globalizacié kovetkeztében konvergéalnak a fogyasz-
toi szokasok, igények, s ez megteremti a lehet6séget,
hogy ugyanazt a markat a vilag szamos orszagaban érté-
kesitsék.

A fenti tendencidk alapjan meglatasunk szerint két al-
talanos stratégia hoz magas profitot a soriparban: a sz(ik
piaci rés kiaknadzasa (niche player), illetve a nemzetkozi
szint( dominans pozicio elérése. Milyen készségekkel kell
rendelkeznie egy vallalatnak ahhoz, hogy ezen stratégia-
kat eredményesen megval6sithassa?

Mig a szlikebb piaci rés kiaknazasahoz egy véallalatnak
elegend8 hatékony disztriblcioval és erés markaval kell
rendelkeznie, a dominans nemzetkdzi szerep eléréséhez
ezeken felil még széles termékportfolidra is sziikség van,
és a mikodési koltségeket is alacsony szinten kell tartani.

Az Interbrew-nak minden képessége megvan arra,
hogy meghatarozé nemzetkdzi piaci szerepl6vé véljon a
jovében. Mivel tudjuk aladtdmasztani ezt az allitasunkat?

A cég jelent8s poziciokkal rendelkezik a nemzetkozi
piacokon, a tiz legnagyobb piac kozil 6tdn jelen van, ez-
zel a negyedik legnagyobb sorgyar. Mindez a ,,Kivalésag
Haromszoge” stratégianak kdszonhetd, mely alapvet6en
harom teruletet 6lel fel: marka, piacok és a mikodés.

Az Interbrew, mint méar az altalanos elemzés sorén el-
hangzott, nemcsak er6s helyi markakkal rendelkezik, ha-
nem egy kialakuléban 1év6, nagy lehet6séget magaban
rejt6 globélis markaval is. Viszont gyengeségként ér-
telmeztik azt a jellemz6t, hogy a vallalat markait pia-
conként eltér6en, gyakran nem konzisztensen pozicio-
nalja.

A piacszegmensek tekintetében a véllalat elsésorban a
magas arrést biztosité termékekre koncentral, ennek ko-
vetkeztében erés poziciot épitett ki maganak a prémium
sOrék kategdriajaban. A nemzetkdzi piacokra valé foku-
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szalas azonban a hazai belga piacot elhanyagolta, igy ott
részesedése jelent6sen megcsappant.

S melyek azok a miikodést érintd tényez6k, amelyek a
vallalat sikeréhez hozzajarultak? Egyrészt az Interbrew
tanul6 szervezetként folyamatos fejlédésre képes, maxi-
malisan kihasznalja a munkavallal6i hozzajarulasokat, s
megfelel6 motivacids rendszert alakitottak ki. Emellett a
koltségek leszallitasa érdekében egy altalanos értékelést
kdvetben beszallitoibol csak néhényat tartott meg, me-
lyekkel viszont szorosabbra flizte a kapcsolatat. Van két
teriilet azonban, mely m(kddési szempontbol tovabbi fi-
gyelmet igényel: az egyik a kihasznalatlan kapacitasok, a
masik pedig az egyre novekvé méretl vallalat egységei
kozotti koordinacio.

Ezek alapjan tettik azt a megallapitast, hogy az In-
terbrew - a Kivaldsdg Haromszogére tamaszkodva - ké-
pes lesz jelent8s nemzetkozi szerepl6vé valni, s6t, a kon-
szolidacio aktiv résztvevéjeként vezet6 szerepét megerd-
siteni. Ehhez azonban névekednie kell.

A novekedéshez a kovetkezd stratégiat javasoltuk a
vallalat szamara: els6sorban a prémium szegmensre kell
koncentralnia, kiakndzva az ott rejl6 magasabb profitle-
het6ségeket, de emellett az alacsonyan pozicionalt termé-
kek gyartasat sem szabad abbahagynia a méretgazdasa-
gossag kihasznalasa érdekében. Révid tavon Nyugat-Eu-
ropa és Eszak-Amerika orszagaira kell fokuszalnia, mivel
ezeken a terlileteken nagy a piaci megtériilés, ugyanakkor
hossz( tavon a sokkal gyorsabban névekvs Azsiara és
Dél-Amerikara kell jelent6s figyelmet forditania.

Az eltérd piacokra véleményiink szerint a vallalatnak
kilénbdz&képpen kell betdrnie. A nyugat-eurépai régio-
ban és Eszak-Amerikaban mar kiépliltek a sérgyari kapa-
citasok, és erds szerepl6k vannak jelen a piacon, ami
megneheziti a felvasarlasi tevékenységet, ezért ezeken a
piacokon az értékesitést licencek kiadasaval lehet ndvel-
ni. Ezzel szemben a kelet-eurdpai piacokon lehet6ség van
a kapacitasok bovitésére, itt z6ldmez6s beruhdzasok
megvalésitasat ajanlottuk az intenziv akvizicids tevé-
kenység mellett. Az azsiai piacon egyik modszer sem al-
kalmazhat6 a piaci sajatossadgok és a nagy kulturélis kii-
I6nbségek miatt, itt a ndvekedés csak vegyes vallalatok
Utjan valdsithaté meg.
vallalat globalis markajanak, a Stella Artois-nak. A szuper-
prémium kategériaba tartozé Stella rendelkezik mind-
azon tulajdonsagokkal (elismert marka, kivalé min@ség,
er6s image), melyek hozzésegitik az Interbrew-t ahhoz,
hogy a globalizal6d6 piacon dominéans poziciot szerez-
zen.

A siker érdekében a terméket a magas jovedelemmel
rendelkez6, sikerorientalt, kihivasokat kedveld, fiatal va-
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rosi értelmiségi réteg szdmara kell pozicionalni. Nekik
sokat jelent a termék image-e, ezért az altaluk vallott érté-
keket képvisel6 sorért hajlanddak prémium éarat is fizetni.
zokre kell hangsllyt helyezni, melyekkel ez a réteg
maximalisan elérhet8. llyen eszkdz a véarosok forgalmas
pontjain elhelyezett dridsplakat, a fiatal varosi rétegek al-
tal kedvelt magazinokban elhelyezett egészoldalas hirde-
tések, promécids felhivasok, illetve a varosi sportesemé-
nyek, exkluziv rendezvények tdmogatasa. A marketing-
Uzenet eljuttatdsdban jelentds szerepe lehet az Internet-
nek, hiszen egyike azon kommunikéaciés csatornaknak,
melyet a vérosi réteg egyre ndvekvé mértékben vesz
igénybe.

A célcsoportnak megfeleléen a Stella Artois-t varo-
sokban, azon belll is a vendéglatoipari egységeken
(horeca - hotelek, éttermek, k&vézok) keresztil kell eljut-
tatni a fogyasztokhoz. A mérka imazsanak biztositasahoz
fontos, hogy a vallalat sajat arculattal rendelkezd séroz6-
ket alakitson ki.

Mindezek jelentés novekedést indukalnak a marke-
tingkiadasokban, szamitasunk szerint a marketinggel
kapcsolatos raforditdsokat hdrom év alatt meg kell dup-
lazni. Mindemellett jelentds készpénzigény lep fel a fel-
vasarlasok kapcsan is.

Elemzésiink alapjan ezek a koltségek megtérilnek, a
profitrata révid tavon ugyan esni fog, de négy-ot év eltel-
tével méar az arbevétel névekedési iteme meghaladja a
koltségek novekedési Utemét, azaz a kordbbi profitrata
nemcsak hogy elérhet, hanem még tdl is szarnyalhato.
Az aladbbi tablazatban bemutatjuk az Interbrew bevételi-
és koltség-terveit a kdvetkez6 négy évre vonatkozoan.

Az adatokbol lathatd, hogy a bevételek és a reklam-
koltsegek meredeken emelkednek, azonban a mikddési
profitrata csokkend tendenciat mutat a kezdeti marketing-
kiadasok miatt.

Az Interbrew még csdkkend profitrata mellett is ele-
gend6 pénzzel rendelkezik ahhoz, hogy akviziciokat foly-
tasson, melyek lehet6vé teszik, hogy piaci pozici6jat
meger0sitse és ezzel Ujabb pénzéaramokat generaljon. Az
akviziciok mellett fontos a reklamkoltés novelése, mely-
nek soran kiilénos figyelmet kell szenteli a Stella Artois-
nak. Mindezek lehetévé teszik azt, hogy az Interbrew glo-
bélis szerepl6vé véljon, de a globélis jelenlét a szerve-
zettdl is megfelel6 mérték( adaptaciot igényel.

A hatékony m(ikédést véleményink szerint egy glo-
kélis, azaz egyszerre globélis és lokalis struktira képes
biztositani. A kutatds-fejlesztési tevékenységeket a koz-
pontbdl irdnyitva, de helyi szinten kell végezni, hiszen a
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198 199 2000 2001 2002
Arbevétel

114406 126990 142230 160720 183220
Ertékesités kizvetett

koltségei 11441 12699  14223] 16072 18322
Marketing 22881 25398 35558 48216 64127
Ertékesi_tés kozvetlen

koltségei 64639 71 114 75382 80360 86113
Uleti eredménybdl

szarmazo profit 15445 17779 17068 16072 14658
Miikodési

profitrata (%) 14 14 12 10 8

Az adatok milli6 belga frankban értend6k

kilonbdz6 piacokon eltéréek a fogyasztoi igények. A ter-
melést a magas szallitasi koltségek miatt helyi szinten
kell végezni, csakigy, mint az elosztast. A marketinget
pedig a K+F-hez hasonl6an kell megvaldsitani, a kultu-
ralis killénbségek miatt ugyanis nem lehet minden piacot
ugyanigy kezelni. Léteznek ugyan olyan marketing-sé-
mak, amelyek kdzpontilag kialakithatdk, de a helyi szer-
vezeti egységek bevonasara is szilkség van ahhoz, hogy
ezeket minél tdkéletesebben lehessen a helyi fogyasztok
igényeihez illeszteni.

Az Interbrew-nak javasolt implementacidsfazis 1épései

Az Interbrew-nak javasolt stratégia megvaldsitasat két
fazisra bontottuk. El8szor a rovid tavra sz6l6 akcidkat is-
mertettlik, melynek keretében a cégnek az eurdpai és
észak-amerikai piacokon valé novekedést javasoltuk.
Ezeken a piacokon a vallalatnak a magas profithanyad el-
érése érdekében a prémium szegmensre kell koncentral-
nia. Rovid tavon kulcsfontossagu a Stella Artois pozicio-
janak megerdsitése, ez erGs és hatékony reklamkampany
lebonyolitasaval érhetd el. Fontos az is, hogy a Stella-t (j
piacokra (USA, Nyugat-Eurdpa) vezessék be, a kockaza-
tok csokkentése érdekében lépésenként meghdditva egy-
egy Ujabb varost. A marketingkdltségek csokkentésének
érdekében egy kozpontilag kidolgozott marketingtervet
javasoltunk, melyet a helyi egységek adaptalnak a piaci
igényekhez.

Hosszl tavon a nagy novekedési potencidlt rejtd azsiai
és dél-amerikai piacokra kell a vallalatnak fokuszalnia,
ezeken a piacokon akviziciokat, illetve (j vallalatok ala-
pitasat javasoljuk. A terjeszkedéssel egyidejlileg megfele-
16 figyelmet kell forditani a szervezeti koordinacidnak,
hiszen a hatékony m{ikodés csak igy valdsithaté meg. m

Kriszt Hajnalka, Mécsai Katalin,
Mellar Balazs, Ring lldikd
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KONYVISMERTETO

Angyal Adam
VALLALATI
KORMANYZAS

Aula Kiad6, 2001

Hianypotld konyvet (tankdnyvet)
jelentetett meg a kozelmultban az
Aula Kiadd. Angyal Adam (egy-egy
rész megirasaban kozremikodoként
Marosi Miklés és To6th Krisztina)
Vallalati kormanyzas (Corporate Go-
vernance) cim{ munkaja tdbb, mint
300 oldalon foglalkozik a vezetés-
tudomany egyik legfrissebb olyan
iranyzataval, amelynek magyar nyel-
vl Osszefoglalé szakirodalma eddig
nem volt. (A Kozgazdasagi és Jogi
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JO igazgatokat keresink cimd md
Marek Hessel szerkesztésében tanul-
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A véllalati kormanyzas - maskép-
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egyre inkabb az intézményi befekte-
t6k képesek gyakorolni. Az atalakuld
gazdasagokban - igy Magyarorsza-
gon is - a kilencvenes években a va-
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I6sagos tulajdonos jelenlétét, hatal-
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manyz&si rendszerek bemutatésa.
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tatasban és nemzetkdzi 6sszehasonli-
tasban is élenjart. Az eltelt évek so-
ran nagy mennyiség(i tapasztalt hal-
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és az oktatok birtok&ban. A kdnyv
szerzBje, karrierjének kézismert allo-
maésai szerint, gyakorld6 mdivel6je a
tarsasagiranyitds szakmajanak. Az
altala irott konyvoldalakon életszer(
hitelességgel jelennek meg olyan
kérdések, mint:
* a vezet6 tisztségvisel6k kivalaszta-
sanak szabalyai,
« a fels6 vezetés dijazasi rendszere,
* az érdekérvényesitési megoldasok,
e a kormanyzas vallalaton beldli
megoldasai,
* atarsasagi élet alapelvei,

s6t, a szerz6 kozzétesz néhany trik-
kot is, amelyek hazai viszonyok ko-
z0ott jol szolgaljak a tarsasagiranyi-
tast.

A konyvben a szvegkozi kisebb
példakat o6t darab esettanulmany
gazdagitja. Ezek hazai, agazatvezet6
tarsasdgok tulajdonosi struktlrajan,
szervezetének és miikodésének elem-
zésén keresztil vilagitjak meg a ha-
zai vallalatok kormanyzasanak ,,szép-
ségeit”.

Osszefoglaléan: Egyet kell érte-
nink Angyal Adammal: a vallalati
kormanyzas valtozoban levd és fej-
lesztend6 teriilete a vallalatvezetés-
nek. A valtozasok nagy része ma-
ganak a gazdasagnak a miikodéséevel
fligg Ossze. De a valtozdban lev6
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gazdasag vallalkozasait mas mddon
is kell vezetni. Szolgalni kell az aktiv
és inaktiv tulajdonosok érdekeit, har-
mdniéba kell hozni a bels6 és kiilsé
igazgatok tevékenységét, ki kell ala-
kitani a vallalatot kormanyz6 szemé-
lyek ellen8rzésének (beszamoltatha-
tésaganak, vagy elszdmoltathatdsa-
génak) rendszerét, folyamatosan fej-
leszteni kell a vallalati kormanyzas
jogszabalyi kornyezetét. A vallalati
kormanyzas fejlesztése minden érin-
tett vallalati szakért6t és kutatot fog-
lalkoztat. A recenzi6 szerzgjét is, aki
maga is vallalati kormanyzo, és aki
jo szivvel ajanlja Angyal Adam
konyvét a véllalatvezetés tudoméanya
és gyakorlata irant érdekl6dé Olva-
soknak.

Farkas Ferenc

Dr. Tétényi Zoltan -
Dr. Gyulai LaszIé

VALLAKOZAS-
FINANSZIROZAS

SALDO Pénziigyi Tanacsado és
Informatikai Rt.

Budapest, 2001., 602 p.

Avéllalkozdk, a véllalatok pénzigyi-
szamviteli szakemberei szdméra ké-
szilt pénziigyi szakkdényv szerzdi
sokoldaltan mutatjak be a vallalko-
zas céljainak leginkabb megfelel6
pénziigyi dontések és folyamatok je-
lenlegi szabalyoknak megfelel gya-

Kényvismerteté

anyagi természet(i, a tartés befekte-
tések targyat képezd vagyonelemek-
rél, a vagyontargyak arazasarol. A 9.

sz. abra a vagyontargyaknak a szdm-
viteli mérlegben kimutatott értékét, a
10. sz. &bra pedig a piaci érték sze-
rinti vagyonmérleget szemlélteti.

Megismerjik a hozamszamitassal

megéllapitott értékelés maodjat is.

A véllalkozénak vésarlderére -
tékére - van sziiksége tevékenysége
megkezdéséhez és folytatasahoz;
ennek nagysaga befolyasolja piaci
mozgésterét és nyereségszerzési le-
hetdségeit. A t6ke biztositasa onfi-
nanszirozéassal vagy kilsé finanszi-
rozassal torténhet. A t6ke szerkeze-
tét, szerepét, fajtait, az idegen t6ke
kotvénykibocsatasaval valé megol-
dasat ismerjik meg a tovabbiakban a
kdnyvben. A szerzék foglalkoznak
azzal a kérdéssel, hogy a kdlcsontéke
kamatlaba és a t6keszerkezet valto-
zasa milyen mértékben befolyasolja
a hozatot, s ezt szdmitasokkal ta-
masztjak ala. A likviditas biztositja,
hogy a vallalat fizetési kotelezettsé-
geinek eleget tudjon tenni; vizsgéla-
tdhoz megismerjiuk a relativ és ab-
szoldt likviditasi mutatokat. A szam-
szer(sithet6 tényez6k mellett a likvi-
ditast olyan potencidlis adottsagok is
befolyasoljak, mint a tudomany és
technika lehet6ségeinek alkalmaza-
sa, a pénzugyi piacok értékitélete, a
menedzserek felkésziltsége sth. Ké-
pet kapunk a likviditas és a rentabi-
litds kozti Osszefuggesekrdl, s a ka-
mattal kapcsolatos ismeretekrél is.

A beruhdzasok hossz( tavu be-

korlati megoldésait. A szoros érte- fektetések a realfolyamatokba; a val-

lemben vett pénzigyi, pénzgazdal-
kodasi ismereteken tdlmen6en meg-
vilagitjdk a pénzpiaci Ugyletek jogi
vonatkozésait, a szamvitellel és az
addzassal val6 kapcsolatait is. A val-
lalakozasi formak bemutatasat a val-
lalati vagyonelemek leirdsa koveti a
kdnyvben. Sz6 van az anyagi és nem
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lalkozé beruhazasi dontései befek-
tetési és t6kegazdalkodasi ddéntések-
bél all. Az izemgazdasagi gyakorlat-
ban a beruhdzasokat milszaki-gaz-
dasagi tevékenységnek mindsitik, a
szamviteli gyakorlatban pedig a be-
runazas a befektetett eszkdzok tar-
gyainak megszerzésére forditott t6-

kefelhasznalas. Fajtait a célok és
okok hatdrozzak meg (véallalkozést
létesitd, fenntartd, bévitd, piacot for-
mald stb. beruhazas). A beruhdzéasok
a vagyonalloméanyra gyakorolt hatas,
a beruhadzastol elvart hozam, az
osszefliggések és az életmddra gya-
korolt hatas szerint rendszerezhet6k.
A beruhazasi sziikségletek felismeré-
sét, a beruhadzasi dontéseket meg-
alapoz6 gazdasagossagi szamitasok
részletes bemutatdsat, a beruhazasi
tervek értékelését, a beruhdzas koc-
kazatanak vizsgalata, elemzése kdve-
ti a kdnyvben. Kdzben sz van a mi-
kodd termelBeszkdzok potlasarol,
cseréjérdl, a biztonsagi tartalékrol is.
A szoros értelemben vett finan-
szirozési kérdések kozt eldszor a be-
ruhdzéasok, majd a forgalom (lzlet)
finanszirozéasat targyaljak a szerzék.
A finanszirozas a t6ke pénzformaban
vagy immateridlis javakban val6
megszerzését jelenti, s belsd és kiilsé
finanszirozasrél lehet beszélni. A
bels6 - sajat er6bdl képzett t6kébdl
szarmazo - finanszirozas az Uzemvi-
telnez nem sziikséges pénztdke fel-
szabaditasat jelenti; torténhet leirasi
bevételb6l vagy visszatartott nyere-
séghdl. Az onfinanszirozas szem-
pontjahol csak az addzott nyereség-
nek van jelent6sége. A kils6 - pénz-
Ugyi piacokon keresztil torténd -
finanszirozési hitellel és részesedés-
finanszirozassal valdsulhat meg. A
hitel bankhitel vagy kereskedelmi
hitel lehet; megismerjik a hitlenyj-
tas altalanos feltételeit, a hitelezés
targyat képez6 beruhazasi terv meg-
itélését, a vallalat hitel- és jovede-
lemtrermel6i képességének, a gaz-
dalkodas hatékonysaganak, addssag-
visel6 képességének a megfelel6 mu-
tatok segitségével. Meglevé vallal-
kozasban részesedésvallalas a vallal-
kozés értékelése nélkil és értékelés-
sel torténhet; a szerz6k itt is bemu-
tatjak a szilkséges szamitésokat.
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A forgalom finanszirozasa, a szo-
rosan vett Uzletfinanszirozas a révid-
tavl finanszirozési dontéseket, ezek
megvalositasat, gyakorlati kivitele-
zését jelenti; a dontések a folyama-
tos gazdalkodas forrasellatasat bizto-
sitjdk. Ezek szoros kapcsolatban &ll-
nak a rovidtavl befektetési déntések-
kel és a vallalkozas rendelkezésére
allo er6forrasok mikodtetésére ira-
nyulé dontésekkel; a vallalat ugyanis
finanszirozasi szemponthol egységes
egészet alkot! A finanszirozasi terv
Osszedllitdsa keretében megismerjuk
az allomanyi és forgalmi szemlélet(
tervezés jellemzéit, koztik a kész-
letek, kdvetelések, rovid lejarat ko-
telezettségek tervezését. A vallalko-
zas finanszirozasi stratégiaja konzer-
vativ, szolid vagy agressziv lehet. A
tervezés dinamizaldsa a feladat sza-
mitogépes megoldasat jelenti, a kéz-
zel tortén6 0Osszeallitds nehézkes,
korszer(itlen. A dinamikus finanszi-
rozastervezés mar a tervkészités so-
ran lehet6vé teszi a terv el6zetes érté-
kelését. Egyik mddja az érzékeny-
ségi vizsgalat, amely arra ad valaszt,
hogy a fontosabb tényez6k mekkora
terveltérése viselhet6 el a vallalkozas
szamara. A pénzligyi terv optimuma-
nak megkdzelitése megfelel6 prog-
rammal a szamitégép segitségével is
megoldhatd; természetesen csak a
valdsagban Kivitelezhetd optimalis
tervvarians keresésének van értelme.

Az Uzletfinanszirozashoz szoro-
san hozzatartozik a meglevé és a ter-
vezett eszkdzlekdtés rendszeres érté-
kelése, tekintve, hogy a finansziro-
zasi forrasok tébbnyire nem ingyen
allnak a véllalkozés rendelkezésére.
Az eszkozlekdtés elemzése arra ad
vélaszt, hogy hogyan alakul a véllal-
kozés eszkdzsziikséglete, milyen az
eszkdzgazdalkodas szinvonala, haté-
konysaga, vannak-e feleslegesen le-
kotott eszkdzok. Az elemzésnél egy-
bevethet6k: tdbb idészak tényleges
adatai, a tervadatok és tényszamok, a
véllalkozas adata més, hasonlé profi-

56

Kényvismerteté

10 véllalkozés megfelel6 adataval. A
forgbeszkoz-lekotés elemzése sorén
a lekotés abszolut és viszonylagos
valtozasanak vizsgalatat, a forgasi
mutatékat s a reagalasi fokkal torténd
elemzést ismerjlik meg. A befektetett
eszkozok elemzése azok dsszevont
értékelésébdl, a targyi eszkdzok
elemzéséb6l &ll. Esettanulmény
szemlélteti a kdnyvben az éves finan-
szirozési terv dsszedllitasat a szliksé-
ges mellékszamitasok szamszer(sité-
sével. Eppigy mutatjak be a szerz6k a
likviditasi terv elkészitéséhez sziik-
séges szamitasokat is.

A konyv utolsd (hetedik) fejeze-
tében a két vagy tobb gazdasagi tar-
sasag egyetlen gazdasagi tarsasagga
torténd atalakitasat célzé fuziorol ol-
vashatunk. A flzi6 beolvadés és 6sz-
szeolvadas lehet; az el6bbinél a beol-
vado gazdasagi tarsasag jogilag meg-
sz(inik, 0sszeolvadasnal az egyesilé
gazdaséagi téarsasdgok tevékenysége
jogilag megsz(inik, s Uj gazdasagi
tarsasag jon létre, amely az dsszeol-
vadd gazdasagi tarsasagok jogutddja
lesz. Megismerjlk a f0zié gazdasagi,
pénziigyi céljait, a flzié hasznossa-
ganak megitélését, koltségének ki-
szamitasat, s a fdziéhoz kapcsolddo
szamviteli, ad6zéasi feladatokat. Vé-
gil a fazios taktikdkkal ismerke-
dink meg.

A konyv mellékletei kamat-,
diszkont- és annuitasi tablazatokat, a
véllalat pénzigyi helyzetének vizs-
galatdhoz sziikséges eredménykimu-
tatast és mérleget mutatnak be. Is-
mertetik a hitelt igényl6k banki mi-
nésitésének szempontjait, az Uzleti
terv tematikjat, a kdlcsonkérelem, a
készfizetd kezességi, az Ovadéki és
az engedményezési szerz6dés min-
tajat. Irodalomjegyzék zarja a meg-
oldasok modjait a vallalkozés céljai-
nak figyelembevételével, a lehetsé-
ges valtozatokkal és szamszer(i pél-
dakkal bemutatd kdnyvet.
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A Dbiztositasok szilkségszer(ien hoz-
zatartoznak a fejlédé gazdasaghoz.
Az Uzleti biztositasok elszamolasaval
foglalkoz6 konyv kdzgazdasz szerz6-
je - abiztositasi agazat dinamikus fej-
16dését szem el6tt tartva - tajékoztat-
ja az ebben a targykorben érdekelte-
ket. Erre anndl is inkébb sziikség van,
mert egyre szaporodnak a biztositasi
termékek, a befektetési tipusu életbiz-
tositdsok, emelkedik a biztositasi kul-
thra s egyre tdbb szerepl&je lesz a biz-
tositasi piacnak. lgyekszik felszdmol-
ni az ezen a téren mutatkoz6 - sok-
szor nagyfoku - bizonytalanségot. A
piacgazdasigban a kotelezd tarsada-
lombiztositasa rendszere mellett mQ-
kod6 biztositd tarsasagok profitorien-
talt vallalkozasok; Ugyfeleik a bizto-
sitdsokkal kivéanjak csdkkenteni koc-
kazataikat. A szerz6 a biztositasokat
érint6 jogszabalyok rendelkezéseit
vizsgalva nyUjt segitséget az adokéte-
lezettségek szabalyszer(i teljesitésé-
hez. Ismerteti ezért a Polgari Tor-
vénykonyv (1995. évi CXVII. tv.) al-
tal szabalyozott biztositasi jogviszo-
nyokat, a kockazatokra kiterjedd biz-
tositasokat s azok ado6torvényekkel
valo 6sszefiiggéseit. Felhivja a figyel-
met arra, hogy a biztositasi jogviszo-
nyok és a tartalmi elemek tisztazasa
utdn a télik elvarhaté szakmai pon-
tossaggal kell fogalmazniuk; ennek
el6feltétele a naprakész, magas szint(i
szakmai felkésziltség.

Részletesen megismerjiik a kdnyv-
b6l a személyi jovedelemaddnak a
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zését jelenti; a dontések a folyama-
tos gazdalkodas forrasellatasat bizto-
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biztositasokbdl szarmazé jévedel-
mekre vonatkoz6 szabalyait a dijfize-
tés, az adokedvezmények és a bizto-
sit6 tarsasagok kifizetései teruletén az
egyéni vallalkozokra vonatkozd biz-
tositasi szabalyokkal egyitt. A 3. feje-
zet az (zleti biztositasokat is érint6
legfontosabb  tarsadalombiztositasi
fogalmakat és szabalyokat tartalmaz.
Az egészseguigyi hozzajarulas fizetési
kotelezettsége olyan jovedelmek utan
all fenn, amelyek nem részei a jaru-
Iékalapnak, vagy ha részei ugyan, de
nem tartoznak a tarsadalombizto-
sitasi jogviszonyba. A kifizet6nek te-
hat nem kell tarsadalombiztositasi
jarulékot fizetnie, azonban 11%-0s
mértékl egészségugyi hozzajarulas fi-
zetési kotelezettsége keletkezik. A dij-
fizetési kotelezettség keletkezhet a dij-
fizetés id6pontjaban és a biztosito ki-
fizetésébdl szarmazo jovedelmek utan.

A foglalkoztatasrol szl 1991.
évi IV. torvény a munkaado6i és a
munkavallaloi jarulékkal kapcsolatos
kotelezettségeiet is szabalyozza. Szd
van itt a munkaaddi jarulékfizetési
kotelezettség, valamint a munkaval-
lal6i jarulék és a biztositasi dij kap-
csolatardl. A kifizet6 altal fizetett biz-
tositasi dijbol szarmazd jévedelem
utan nem kell szakképzési hozzajaru-
last fizetni.

Az (zleti biztositasok szamviteli
elszdmolésaiban az élémunka-kolt-
ségekkel osszefiigg6 biztositasokat
személyi jellegl réaforditasként az
egyéb személyi jellegl kifizetések
kozt kell kimutatni. Egyéb kovetelés-
ként kell azonban szerepeltetni ezeket
a biztositasokat, ha a biztositasi szer-
z8désben a gazdalkodd szervezet a
kedvezményezett. A gazdalkod6 va-
gyonara, tevékenységére vonatkoz6
biztositasok, a kockazatokbol eredd
karok enyhitésére kotott biztositasok
dijat a bekertlési érték elemeként
vagy egyéb szolgéltatasok értékeként
kell kimutatni. A maganszemélyek-
hez kapcsol6dd vagyon-, felelésség-
és egyeéb biztositasok az egyéb sze-
mélyi jellegli kiadasok kozt szamo-
landok el. Amennyiben a biztositas
mas gazdalkod6 szervezet érdekko-
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rébe tartozik, akkor azt ugy kell
elszdmolni, mint a sajat érdekkorébe
tartozé biztositasok dijait. Amikor a
gazdalkodo szervezet mas személyek
altal kotott biztositasok dijanak fize-
tését vallalja magéra, akkor az atval-
lalt kotelezettség (tartozas) altalanos
szabalyai szerint kell eljarni. A tovab-
biakban megismerjiik a gazdaséagi
tevékenységgel Osszefiiggd biztosita-
sok, a sajatos biztositasi konstruk-
ciok, a kifizet javara kotott biztosita-
sok, a szerz6désmaodositasokbhol eredd
kedvezményezett-valtasok sth. elsza-
molési szabalyait. Sz6 van a kényv-
ben a befizetett biztositasi dijak id6-
beli elhatarolasarol is.

A szerz6 foglalkozik az Uzleti biz-
tositasok és a tarsasagi ado, az alta-
lanos forgalmi ado, valamint az ad6-
zés rendjével foglalkoz6 torvény kap-
csolataival. Végul pedig 6sszefoglal-
ja az egyes biztositasi konstrukciok
adozasi és elszdmolasi szabalyait, a
véltozatok szempontjait. A legjellem-
z6bb biztositasi termékek és konst-
rukciok addzasi és elszamolasi sza-
balyait tablazatokban szemlélteti.
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Dr. Bir¢ Lajos - Dr. Kincses LaszI0 -
Kiss Méria - Németh Istvanna - Dr.
Rig6 Janos - Sarkadi L&szl6 - Sarka-
diné Bonczos Piroska - Varny( Maria
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A Gazdalkodasi Kézikdnyvek soro-
zataban megjelent &sszeallitas az
élelmezési lizemek magasabb szint(
biztonsagos vezetéséhez, a hatékony-
s&g noveléséhez, az egészséget el6-
segité és meg6rz6 élelmezés megva-

I6sitdsahoz ad Utmutatast. Ezen tul-
men6en a fels6fokd élelmezési me-
nedzserképzés tankényve eredménye-
sen felhasznalhatd az élelmezésve-
zet6k tovabbképzésénél is. Tartal-
mazza a taplalkozas és az egészség-
Ugy osszefliggéseinek leirdsat, a
szlikséges szervezési-vezetési, a hu-
méan- és marketing-menedzsment,
valamint a min@ségugyi ismereteket,
a gazdasagi ugyvitel és a jogi sza-
balyozés tudnivaloit. ,,Olyan Gj isme-
retek elsajatitdsa, mint az élelmiszer-
biztonsag, az élelmiszer-minéség, a
szervezeési €s vezetési stratégia, a
szamitogépes informatika az élelme-
zés iranyitasaban, a jogi és etikai is-
meretek, a human és marketing me-
nedzsment, az élelmiszertorvény, a
vendéglatasra és kozétkeztetésre vo-
natkozo jogszabalyok ismerete képe-
zik a magasabb szintli élelmezés-
vezet6i munka alapjait.” - olvashat-
juk a kézikényv Elészavaban.

El6szor a helyes, kiegyensulyo-
zott taplalkozds megvalésitadsanak a
modjat, majd az élelmiszerekben el6-
fordulé szennyez@déseket, tovabba
az egyes élelmiszerek mingségi érté-
kelését targyaljdk a szerz8k. Képet
kapunk a magyar lakossag taplal-
kozasi szokasainak vizsgalatarol, és
a hazai élelmezésvezet6 képzés hely-
zetérdl, fejlédésérdl éppugy, mint az
élelmiszerekre és a kozétkeztetésre
vonatkozé jogszabalyokrél. A szer-
vezési és vezetési ismeretek a veze-
tés funkcioit, struktardjat, a konflik-
tusok kezelését és a vezet6i szere-
pekkel jaré kovetelményeket foglal-
jak magukban. Tartalmazzak a kom-
munikécidra, a vezetési stilusra, a
munkahelyi motivaciora és az ellen-
Orzésre vonatkozé tudnivalokat is.

A szervezetnek négy alapvet§ ter-
melési tényez6vel, er6forrdssal kell
szamolniuk: a pénzzel, a munkaer6-
vel, a technoldgiaval és a piaccal. A
vallalat legértékesebb vagyona a
megfelel6en képzett ember mint erd-
forras; az emberi er6forrds menedzs-
mentnek az alkalmazottak leghaté-
konyabb foglalkoztataséat kell bizto-
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diné Bonczos Piroska - Varny( Maria
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Elelmezési menedzserek kézikonyve

. SALDO Pénziigyi Tanacsadé

és Informatikai Rt.,
Budapest, 2001. 322 p.

A Gazdalkodasi Kézikdnyvek soro-
zataban megjelent &sszeallitas az
élelmezési lizemek magasabb szint(
biztonsagos vezetéséhez, a hatékony-
s&g noveléséhez, az egészséget el6-
segité és meg6rz6 élelmezés megva-

I6sitdsahoz ad Utmutatast. Ezen tul-
men6en a fels6fokd élelmezési me-
nedzserképzés tankényve eredménye-
sen felhasznalhatd az élelmezésve-
zet6k tovabbképzésénél is. Tartal-
mazza a taplalkozas és az egészség-
Ugy osszefliggéseinek leirdsat, a
szlikséges szervezési-vezetési, a hu-
méan- és marketing-menedzsment,
valamint a min@ségugyi ismereteket,
a gazdasagi ugyvitel és a jogi sza-
balyozés tudnivaloit. ,,Olyan Gj isme-
retek elsajatitdsa, mint az élelmiszer-
biztonsag, az élelmiszer-minéség, a
szervezeési €s vezetési stratégia, a
szamitogépes informatika az élelme-
zés iranyitasaban, a jogi és etikai is-
meretek, a human és marketing me-
nedzsment, az élelmiszertorvény, a
vendéglatasra és kozétkeztetésre vo-
natkozo jogszabalyok ismerete képe-
zik a magasabb szintli élelmezés-
vezet6i munka alapjait.” - olvashat-
juk a kézikényv Elészavaban.

El6szor a helyes, kiegyensulyo-
zott taplalkozds megvalésitadsanak a
modjat, majd az élelmiszerekben el6-
fordulé szennyez@déseket, tovabba
az egyes élelmiszerek mingségi érté-
kelését targyaljdk a szerz8k. Képet
kapunk a magyar lakossag taplal-
kozasi szokasainak vizsgalatarol, és
a hazai élelmezésvezet6 képzés hely-
zetérdl, fejlédésérdl éppugy, mint az
élelmiszerekre és a kozétkeztetésre
vonatkozé jogszabalyokrél. A szer-
vezési és vezetési ismeretek a veze-
tés funkcioit, struktardjat, a konflik-
tusok kezelését és a vezet6i szere-
pekkel jaré kovetelményeket foglal-
jak magukban. Tartalmazzak a kom-
munikécidra, a vezetési stilusra, a
munkahelyi motivaciora és az ellen-
Orzésre vonatkozé tudnivalokat is.

A szervezetnek négy alapvet§ ter-
melési tényez6vel, er6forrdssal kell
szamolniuk: a pénzzel, a munkaer6-
vel, a technoldgiaval és a piaccal. A
vallalat legértékesebb vagyona a
megfelel6en képzett ember mint erd-
forras; az emberi er6forrds menedzs-
mentnek az alkalmazottak leghaté-
konyabb foglalkoztataséat kell bizto-
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sitania. Ezzel kapcsolatban olvasha-
tunk a kézikényvben a munkakorok
kialakitasarol, a munkaer6 kivalasz-
tasarol, az 6szténzeési és a vallalati ok-
tatasi rendszerrél. Tajékozodhatunk a
tovabbiakban a marketing nydjtotta
lehet6ségekrdl is (kornyezetelemzés,
arstratégia, reklam- és vasarlasoszton-
zés sth.) A szervezetnek céljai eléré-
séhez megfelel6 marketingstratégiat
kell kidolgoznia, s ehhez illeszkedve
kell elkészitenie a marketing progra-
mokat, a kiilénb6zé marketing eszko-
z0k alkalmas kombinaciéjat.

A Kkielégit6 min6ség a termék
olyan képessége, amely meghatéro-
zott és elvart igényeket Kielégitve azt
ny(jtja a vevlnek, amit akar, amikor
akarja, folyamatosan és megfelel§
arért. Magaban foglalja a hibéatlansa-
got, a megbizhatésagot, a tartdssagot
sth. is. A kézikdnyv részletezi a mi-
néségellendrzés, a minéségszabalyo-
zés, a min@séghiztositas, a mindség-
Ggyi rendszer, a mingségiranyitas és a
mindségpolitika tennivaldit. A veze-
téségnek gondoskodnia kell arrdl,
hogy a mindségpolitikat a szervezet
valamennyi szintjén megeértsék, meg-
valositsak és fenntartsdk, s ezeket a
torekvéseket a vevékben is tudatosit-
sdk. Megismerjik a minéséglgyi
rendszereket és szabvanyokat, majd a
teljes korli mindségbiztositas (TQM)
rendszerét, tovabba az Eurdpai Unio
tagallamaiban  1995-t61 kotelez6
HACCP (Veszélyelemzés, Kritikus
szabalyozasi pontok) alapelveit, veze-
tési rendszerét, kiépitését. Az élelme-
zés minGségfejlesztése keretében a
min@seégiranyitasi rendszer miikodé-
sének céljava, osszetevlivel, straté-
gidjaval, szervezetével stb. ismerked-
hetlink meg.

A tananyag foglalkozik a kéltség-
vetési gazdalkodas jellemz@ivel, ko-
vetelményrendszerével, lgyvitelé-
vel, informaciés rendszerével, va-
gyongazdalkodasaval. Minderre azért
van szilkség, mert hazankban a koz-
élelmezési szolgéltatds - kiemelt je-
lent6ségli kozfeladatként - allami fi-
nanszirozast igényel. Olvashatunk itt
az élelmezési rendszer informéacios
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szerepérdl, szdmvitelérdl, létszamke-
zelésérdl, leltarozési sth. feldatairol.
A korszer(i élelmezési tevékenység
sem képzelhetd el szamitogépek
hasznalata nélkul; a szakmai progra-
mok segitik az élelmezésvezetd napi
munkajat és a konyhalizem vezet6jé-
nek dontéshozatalat. A kézikdnyv
szempontokat nydjt az informéacios
rendszer kialakitdsdhoz, ismerteti a
tapanyagszamité szoftverek szerke-
zetét, hasznélatuk el6nyeit, a velik
szemben tamasztott kovetelménye-
ket és a varhato fejl6dés Utjat.

A jogi ismeretekkel foglalkozo
rész a munkajogi ismereteket, a kdz-
alkalmazottakra vonatkozd jogszaba-
lyokat tartalmazza. Olvashatunk itt a
jogforras fogalmérol, az Alkotmany-
rol, a torvények és rendeletek szere-
pérél, majd - a munkajogi kérdések
kozt - a rendeltetésszer(i joggyakor-
lasrol, a munkaviszonyrél és a mun-
kaszerz6désrél, a munkaltatd és mun-
kavallalé jogairdl, kotelezettségeirdl.
A kozalkalmazottakra vonatkozé jog-
szabalyok bemutatasa soran a vezet6i
megbizassal, a kozalkalmazottak fe-
gyelmi felelGsségével, elémeneteli és
illetmény rendszerével, kartéritési ko-
telezettségével, a munka- és pihenénap
szabalyozasaval ismerkediink meg.

R. L

Boda Gyorgy - Szlavik Péter

KONTROLLING
RENDSZEREK
TERVEZESE

KJIK-KERSZOV
Jogi és Uzleti Kiadd Kit.

Budapest, 2001. 410 p.

A kdnyv a szerzék két évvel ezelbtt
megjelent vezet6i kontrolling cim(
munkéjanak éatdolgozott és bdvitett
kiadasa. Az Ujabb kiadast az id6kozben
tortént valtozasok tették szlikségessé.
A most megjelent kotet részletesebben
tartalmazza a tervezés elméleti isme-

reteit, foglalkozik a véllalati értékte-
remtési témakorrel s bemutatja a Ba-
lanced Scorecard maédszertanat is. A
vezetbk szdméra az el6z§ kiadasnal
részletesebben vilagitja meg, hogy mi-
lyen dontések szilkségesek a kontrol-
ling rendszerének kiépitéséhez és haté-
kony miikddtetéséhez. A szerz6k az
iranyitas és ellenérzés tevékenységét
egyarant magéaban foglalé kontrolling
fontossagabol, a kontrollernek a valla-
latnal betoltott kulcsfontossagu szere-
pébél kiindulva hangsulyozzak, hogy a
vezet6k és a kontroller kozott bizalmi
viszonynak kell lennie. Feladataikat
csakis a problémak kozos értelmezésé-
vel hajthatjak végre és a megoldasok
mddszereit is kézosen kell kialakita-
niuk. K6zds munkajuk sikere a ket-
téjuk kozti kommunikacio intenzi-
tasatol fugg. Fontos, hogy mindketten
megszerezzék az Uzlet iranyitasahoz
sziikséges altalanos ismereteket és sza-
ktudast. A kényv bemutatja azokat az
altalanos ismereteket, amelyekre a
kontroliereknek munkajuk soran hosz-
sz(i tdvon szikségik van.

Szikségik van - tobbek kozott -
szémviteli alapismeretekre is. A szer-
z6k a szamvitel Uzleti nyelvét a kont-
roller szempontjabol fontos oldalarodl
vilagitjdk meg. Hangsulyozzak a va-
gyonmérleg fontossagat, ismertetik fel-
épitését, tételeit, a vagyonvaltozasok
eseteit, az eredmény kialakulasara haté
tényezBket. Kifejtik, hogy a cahs flow-
kimutatads a vallalat likviditasardl ad
képet, ismerete nélkil nincs hatékony
kontrolling. A pénzligyi mutatészamok
mutatészamokat tartjak fontosnak. A
nem pénzigyi jellegli mutatdszdmok
kozul a balanced scorecard-technikéaval
is foglalkoznak, majd az informacids-
zolgaltatds formai és tartalmi kovetel-
ményeit vizsgaljak. Az igényekhez iga-
zodva kils6 és vezetSi szamvitelt kii-
l6nbdztetnek meg; ennek megfelel6en
alakulnak ki az informaciészolgaltatas-
sal szembeni elvarasok is. A vezet6i
szamvitel kozponti feladata a koltség-
gazdalkodas szabalyozésa, a vallal-
kozés helyzete ugyanis legeredménye-
sebben a koltségek csokkentésével ja-
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sitania. Ezzel kapcsolatban olvasha-
tunk a kézikényvben a munkakorok
kialakitasarol, a munkaer6 kivalasz-
tasarol, az 6szténzeési és a vallalati ok-
tatasi rendszerrél. Tajékozodhatunk a
tovabbiakban a marketing nydjtotta
lehet6ségekrdl is (kornyezetelemzés,
arstratégia, reklam- és vasarlasoszton-
zés sth.) A szervezetnek céljai eléré-
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kell kidolgoznia, s ehhez illeszkedve
kell elkészitenie a marketing progra-
mokat, a kiilénb6zé marketing eszko-
z0k alkalmas kombinaciéjat.

A Kkielégit6 min6ség a termék
olyan képessége, amely meghatéro-
zott és elvart igényeket Kielégitve azt
ny(jtja a vevlnek, amit akar, amikor
akarja, folyamatosan és megfelel§
arért. Magaban foglalja a hibéatlansa-
got, a megbizhatésagot, a tartdssagot
sth. is. A kézikdnyv részletezi a mi-
néségellendrzés, a minéségszabalyo-
zés, a min@séghiztositas, a mindség-
Ggyi rendszer, a mingségiranyitas és a
mindségpolitika tennivaldit. A veze-
téségnek gondoskodnia kell arrdl,
hogy a mindségpolitikat a szervezet
valamennyi szintjén megeértsék, meg-
valositsak és fenntartsdk, s ezeket a
torekvéseket a vevékben is tudatosit-
sdk. Megismerjik a minéséglgyi
rendszereket és szabvanyokat, majd a
teljes korli mindségbiztositas (TQM)
rendszerét, tovabba az Eurdpai Unio
tagallamaiban  1995-t61 kotelez6
HACCP (Veszélyelemzés, Kritikus
szabalyozasi pontok) alapelveit, veze-
tési rendszerét, kiépitését. Az élelme-
zés minGségfejlesztése keretében a
min@seégiranyitasi rendszer miikodé-
sének céljava, osszetevlivel, straté-
gidjaval, szervezetével stb. ismerked-
hetlink meg.

A tananyag foglalkozik a kéltség-
vetési gazdalkodas jellemz@ivel, ko-
vetelményrendszerével, lgyvitelé-
vel, informaciés rendszerével, va-
gyongazdalkodasaval. Minderre azért
van szilkség, mert hazankban a koz-
élelmezési szolgéltatds - kiemelt je-
lent6ségli kozfeladatként - allami fi-
nanszirozast igényel. Olvashatunk itt
az élelmezési rendszer informéacios
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szerepérdl, szdmvitelérdl, létszamke-
zelésérdl, leltarozési sth. feldatairol.
A korszer(i élelmezési tevékenység
sem képzelhetd el szamitogépek
hasznalata nélkul; a szakmai progra-
mok segitik az élelmezésvezetd napi
munkajat és a konyhalizem vezet6jé-
nek dontéshozatalat. A kézikdnyv
szempontokat nydjt az informéacios
rendszer kialakitdsdhoz, ismerteti a
tapanyagszamité szoftverek szerke-
zetét, hasznélatuk el6nyeit, a velik
szemben tamasztott kovetelménye-
ket és a varhato fejl6dés Utjat.

A jogi ismeretekkel foglalkozo
rész a munkajogi ismereteket, a kdz-
alkalmazottakra vonatkozd jogszaba-
lyokat tartalmazza. Olvashatunk itt a
jogforras fogalmérol, az Alkotmany-
rol, a torvények és rendeletek szere-
pérél, majd - a munkajogi kérdések
kozt - a rendeltetésszer(i joggyakor-
lasrol, a munkaviszonyrél és a mun-
kaszerz6désrél, a munkaltatd és mun-
kavallalé jogairdl, kotelezettségeirdl.
A kozalkalmazottakra vonatkozé jog-
szabalyok bemutatasa soran a vezet6i
megbizassal, a kozalkalmazottak fe-
gyelmi felelGsségével, elémeneteli és
illetmény rendszerével, kartéritési ko-
telezettségével, a munka- és pihenénap
szabalyozasaval ismerkediink meg.

R. L

Boda Gyorgy - Szlavik Péter
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A kdnyv a szerzék két évvel ezelbtt
megjelent vezet6i kontrolling cim(
munkéjanak éatdolgozott és bdvitett
kiadasa. Az Ujabb kiadast az id6kozben
tortént valtozasok tették szlikségessé.
A most megjelent kotet részletesebben
tartalmazza a tervezés elméleti isme-

reteit, foglalkozik a véllalati értékte-
remtési témakorrel s bemutatja a Ba-
lanced Scorecard maédszertanat is. A
vezetbk szdméra az el6z§ kiadasnal
részletesebben vilagitja meg, hogy mi-
lyen dontések szilkségesek a kontrol-
ling rendszerének kiépitéséhez és haté-
kony miikddtetéséhez. A szerz6k az
iranyitas és ellenérzés tevékenységét
egyarant magéaban foglalé kontrolling
fontossagabol, a kontrollernek a valla-
latnal betoltott kulcsfontossagu szere-
pébél kiindulva hangsulyozzak, hogy a
vezet6k és a kontroller kozott bizalmi
viszonynak kell lennie. Feladataikat
csakis a problémak kozos értelmezésé-
vel hajthatjak végre és a megoldasok
mddszereit is kézosen kell kialakita-
niuk. K6zds munkajuk sikere a ket-
téjuk kozti kommunikacio intenzi-
tasatol fugg. Fontos, hogy mindketten
megszerezzék az Uzlet iranyitasahoz
sziikséges altalanos ismereteket és sza-
ktudast. A kényv bemutatja azokat az
altalanos ismereteket, amelyekre a
kontroliereknek munkajuk soran hosz-
sz(i tdvon szikségik van.

Szikségik van - tobbek kozott -
szémviteli alapismeretekre is. A szer-
z6k a szamvitel Uzleti nyelvét a kont-
roller szempontjabol fontos oldalarodl
vilagitjdk meg. Hangsulyozzak a va-
gyonmérleg fontossagat, ismertetik fel-
épitését, tételeit, a vagyonvaltozasok
eseteit, az eredmény kialakulasara haté
tényezBket. Kifejtik, hogy a cahs flow-
kimutatads a vallalat likviditasardl ad
képet, ismerete nélkil nincs hatékony
kontrolling. A pénzligyi mutatészamok
mutatészamokat tartjak fontosnak. A
nem pénzigyi jellegli mutatdszdmok
kozul a balanced scorecard-technikéaval
is foglalkoznak, majd az informacids-
zolgaltatds formai és tartalmi kovetel-
ményeit vizsgaljak. Az igényekhez iga-
zodva kils6 és vezetSi szamvitelt kii-
l6nbdztetnek meg; ennek megfelel6en
alakulnak ki az informaciészolgaltatas-
sal szembeni elvarasok is. A vezet6i
szamvitel kozponti feladata a koltség-
gazdalkodas szabalyozésa, a vallal-
kozés helyzete ugyanis legeredménye-
sebben a koltségek csokkentésével ja-
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vithatd. A koltségcsokkentés lehetdsé-
gei valtozatosak, csak a koltségek
hossz( tavi leszoritasaval juthat a val-
lalat olyan arel6nyhoz, amelynek segit-
ségével az arakat diktalhatja a piacon.

A koltseggazdalkodasi ismeretekre
- tobbek kdzott - azért is szikség van,
mert a vallalkozasok tébbsége nem ala-
kithatja szabadon az é&rakat, azokat
azonban befolyasolhatja. A koltség
mindig valamilyen eréforras felaldoza-
sét jelenti; a szerz6k foglalkoznak a
gyatasi és nem gyartasi, a termék- és
id6szaki, a fix és valtozo koltségekkel.
A tovabbiakban a vallalati tevékenysé-
gek jellegének, a készletértékelésnek a
koltséggazdalkodassal valé osszefig-
géseit vizsgaljak és a koltséggazdalko-
dési rendszerek megszervezésének lépé-
seit mutatjak be tablazatok kiséretében.

Akoltségvetés tervezésnél abbol kell
kiindulni, hogy az csak az Uzlet alakita-
sara vonatkozd legfontosabb informa-
ciok ismeretében végezhetd el. Ez a val-
lalat iranyitasanak legrészletesebb, leg-
jobban kidolgozott terve, amelynek
alapjan az Uzletmenet hatékony iranyi-
tasa érdekében legszilkségesebb beavat-
kozéasokat dolgozzak ki. Megismerjik a
vele szemben felmer(ilé kdvetelménye-
ket, az éves koltségvetés kiilsé szamvi-
teli elszamolasait és az elemzéshez kiin-
dulési alapként szolgél6 tevékenységi
térképet (példa kiséretében). A vallalko-
zéasok jelentds része ilyen tevékenységi
térkép nélkiil dolgozik s ez meglatszik a
cég kontrolling rendszeren. A termelés,
értékesités, anyaggazdalkodas tervezési
feladatairdl s a humanpolitikai terv 6sz-
szedllitasarol olvashatunk a tovabbiak-
ban a kilénféle koltségek, a beruhaza-
sok, a pénziigyi forrasok stb. tervezési
feladatai mellett. A szerz6k a vezet6i
szamvitel 0Osszefoglalasaként a bels§
cash flow, az eredménykimutatés és a
mérleg Bsszedllitasardl tajékoztatnak, az
elkészitésiikhdz sziikséges munkalapok
mintainak bemutatasaval.

A tervezési rendszer horizontjat ki-
bévitd stratégiai tervezésrdl tajékozdd-
hatunk a kdnyv VI. fejezetében. A szer-
z6k a hatékonyabb tervezési rendszer
kialakitasahoz sziikséges kovetelmé-
nyeket mutatjdk be. Az éves koltség-

VEZETESTUDOMANY
XXXII. EVF2001. |1 SZAm

Kényvismertetd

vetés meghatarozo paraméterei jol csak
a stratégiai tervhbll vezetheték le; az
éves koltségvetéshez olyan megala-
poz6 eljarasokat, tevékenységeket kell
tervezni, amelyek a hatékonységat je-
lent6s mértékben ndvelik. Sz6 van ez-
zel kapcsolatban itt a stratégiai gondol-
kodasrol, a stratégiai terv szamszeri-
sithet6ségérdl, munkalaprendszerérdl,
a beruhazasok kezelésérél, a projekt-
tervezésrél és a kontrolling rend-szer-
nek a tervezésben betoltott szerepérél
is. Végil a kontrolling informatikai
hatterérdl olvashatunk a kdnyvben. A
kontrollemek az informéciét ki kell
értékelnie, mindsitenie a vallalkozés, a
vezetés szempontjabol. A munkaeszko-
z0k megvalasztasanal igénybe kell
vennie a modern technikai berendezé-
seket, csak igy tarthat lépést a fejlédés-
sell A Mellékleteket a konyvben tar-
gyalt témak szamszerdsitett modelljeit,
példait tartalmazzak.

R. L

Thomas H. Davenport
Laurence Prusak

TUDAS-
MENEDZSMENT

Kosuth Kiadd
Budapest, 2001. 200 p.

A tudas alapvet§ fontossagardl, a tu-
dasnak a szervezetek életében betdltott
szerepér6l, a napi munka sordn torténd
felhasznéalasarol, a szervezeti tudas
m(ikodésérdl szl az amerikai szerz6k
- a Harvard Business School munka-
tarsai - konyve. A bevezetésben kifej-
tik: ,,Konyviink leglényegesebb (ize-
nete, hogy egy véllalat tartés sikerének
forrdsa csak a kollektiv tudas lehet,
vagyis az, hogy mennyire hatékonyan
hasznalja fel e tudast, s milyen kony-
nyen sajétit el és alkalmaz (j isme-re-
teket.” Megvizsgaljak és meghatéroz-
z&k, hogy a tudas miben kiilénbozik az
adattol és az informaciotol, leirjak azt a
folyamatot, amelynek soran a tudas az

adatbdl és az informéciobol létrejon.
Rémutatnak: a tudas az adatndl és az
informécional kozelebb van a cseleke-
dethez s ez teszi kiléndsen értékessé,
mert a tudast az altala kivaltott dénté-
sek, tevekenységek alapjan kell meg-
itélni. A tudas az informalis tanuléssal
szerzett tapasztalatokon keresztll fej-
16dik, nem merev struktdra, komplex
madon tud dsszetett jelenségekkel fog-
lalkozni s a kérnyezettel val6 kdlcsén-
hatasokra él6 szervezetként ndévekszik
és valtozik. A tudas vallalati vagyont
jelent, a vele 6sszefliggd eszmei javak
mozgéasban tartjak az Uzleti életet s a
bel6le szdrmazd Uj ismeretek végtelen
sora johet létre - kil6ndsen, ha a cég
dolgozoinak lehet6ségiik van gondol-
kodni, tanulni és egymassal beszélni.

A szervezetekben a tudésnak valodi
piaca van; ez a piac hasonl6 az anyagi
javak piacahoz, itt is vevok és eladdk
targyalnak, tgynokok is vannak. A jol
miikddd piac létrehozasahoz szamolni
kell a piaci eréviszonyokkal, at kell Iat-
ni a piac miikodését és meg kell prébal-
ni azt hatékonyabb tenni. A tudaspiac
résztvevdi tehat a vasarlok, az eladok,
és az Ugynokok; egyetlen személy egy
nap alatt mind a harom szerepet eljatsz-
hatja, s6t néha egyid&ben tobb szerepet
is jatszik. Az egyes szerepeket a
szerz6k kiilon-kiilén mutatjak be, majd
a tudaspiacon szokasos fizetségfajtak-
rol szdmolnak be. Kiemelik a bizalom
fontossagat; a tudaspiac miikddéséhez
a bizalomnak lathatéan, mindenditt
jelenlevének kell lennie s a megbizha-
tosagnak elszor a legfels6 szinteken
kell érvényestlnie. A tudaspiac jelzései
azok az informéciok, amelyek jelzik a
tudas cégen bellli tartézkodasi helyét
és azt, hogy miként lehet az ismere-
tekhez hozzaférni. Szé van itt az infor-
malis halozatokrdl, a rangrol és vég-
zettsegr6l, a szakmai kozosségekrdl,
tovabbd a tudaspiac hianyossagairol.
Az utébbiak kozé a hianyos informa-
ciok, a tudasasszimetria és a tudas
helyzet kototsége tartoznak. Emlitést
torténik a tudaspiac koros elvaltozasai-
rol is (a tudas monop6liuma, mestersé-
ges hianya, kereskedelmi korlatoza-
sok).
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vithatd. A koltségcsokkentés lehetdsé-
gei valtozatosak, csak a koltségek
hossz( tavi leszoritasaval juthat a val-
lalat olyan arel6nyhoz, amelynek segit-
ségével az arakat diktalhatja a piacon.

A koltseggazdalkodasi ismeretekre
- tobbek kdzott - azért is szikség van,
mert a vallalkozasok tébbsége nem ala-
kithatja szabadon az é&rakat, azokat
azonban befolyasolhatja. A koltség
mindig valamilyen eréforras felaldoza-
sét jelenti; a szerz6k foglalkoznak a
gyatasi és nem gyartasi, a termék- és
id6szaki, a fix és valtozo koltségekkel.
A tovabbiakban a vallalati tevékenysé-
gek jellegének, a készletértékelésnek a
koltséggazdalkodassal valé osszefig-
géseit vizsgaljak és a koltséggazdalko-
dési rendszerek megszervezésének lépé-
seit mutatjak be tablazatok kiséretében.

Akoltségvetés tervezésnél abbol kell
kiindulni, hogy az csak az Uzlet alakita-
sara vonatkozd legfontosabb informa-
ciok ismeretében végezhetd el. Ez a val-
lalat iranyitasanak legrészletesebb, leg-
jobban kidolgozott terve, amelynek
alapjan az Uzletmenet hatékony iranyi-
tasa érdekében legszilkségesebb beavat-
kozéasokat dolgozzak ki. Megismerjik a
vele szemben felmer(ilé kdvetelménye-
ket, az éves koltségvetés kiilsé szamvi-
teli elszamolasait és az elemzéshez kiin-
dulési alapként szolgél6 tevékenységi
térképet (példa kiséretében). A vallalko-
zéasok jelentds része ilyen tevékenységi
térkép nélkiil dolgozik s ez meglatszik a
cég kontrolling rendszeren. A termelés,
értékesités, anyaggazdalkodas tervezési
feladatairdl s a humanpolitikai terv 6sz-
szedllitasarol olvashatunk a tovabbiak-
ban a kilénféle koltségek, a beruhaza-
sok, a pénziigyi forrasok stb. tervezési
feladatai mellett. A szerz6k a vezet6i
szamvitel 0Osszefoglalasaként a bels§
cash flow, az eredménykimutatés és a
mérleg Bsszedllitasardl tajékoztatnak, az
elkészitésiikhdz sziikséges munkalapok
mintainak bemutatasaval.

A tervezési rendszer horizontjat ki-
bévitd stratégiai tervezésrdl tajékozdd-
hatunk a kdnyv VI. fejezetében. A szer-
z6k a hatékonyabb tervezési rendszer
kialakitasahoz sziikséges kovetelmé-
nyeket mutatjdk be. Az éves koltség-
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vetés meghatarozo paraméterei jol csak
a stratégiai tervhbll vezetheték le; az
éves koltségvetéshez olyan megala-
poz6 eljarasokat, tevékenységeket kell
tervezni, amelyek a hatékonységat je-
lent6s mértékben ndvelik. Sz6 van ez-
zel kapcsolatban itt a stratégiai gondol-
kodasrol, a stratégiai terv szamszeri-
sithet6ségérdl, munkalaprendszerérdl,
a beruhazasok kezelésérél, a projekt-
tervezésrél és a kontrolling rend-szer-
nek a tervezésben betoltott szerepérél
is. Végil a kontrolling informatikai
hatterérdl olvashatunk a kdnyvben. A
kontrollemek az informéciét ki kell
értékelnie, mindsitenie a vallalkozés, a
vezetés szempontjabol. A munkaeszko-
z0k megvalasztasanal igénybe kell
vennie a modern technikai berendezé-
seket, csak igy tarthat lépést a fejlédés-
sell A Mellékleteket a konyvben tar-
gyalt témak szamszerdsitett modelljeit,
példait tartalmazzak.

R. L

Thomas H. Davenport
Laurence Prusak

TUDAS-
MENEDZSMENT

Kosuth Kiadd
Budapest, 2001. 200 p.

A tudas alapvet§ fontossagardl, a tu-
dasnak a szervezetek életében betdltott
szerepér6l, a napi munka sordn torténd
felhasznéalasarol, a szervezeti tudas
m(ikodésérdl szl az amerikai szerz6k
- a Harvard Business School munka-
tarsai - konyve. A bevezetésben kifej-
tik: ,,Konyviink leglényegesebb (ize-
nete, hogy egy véllalat tartés sikerének
forrdsa csak a kollektiv tudas lehet,
vagyis az, hogy mennyire hatékonyan
hasznalja fel e tudast, s milyen kony-
nyen sajétit el és alkalmaz (j isme-re-
teket.” Megvizsgaljak és meghatéroz-
z&k, hogy a tudas miben kiilénbozik az
adattol és az informaciotol, leirjak azt a
folyamatot, amelynek soran a tudas az

adatbdl és az informéciobol létrejon.
Rémutatnak: a tudas az adatndl és az
informécional kozelebb van a cseleke-
dethez s ez teszi kiléndsen értékessé,
mert a tudast az altala kivaltott dénté-
sek, tevekenységek alapjan kell meg-
itélni. A tudas az informalis tanuléssal
szerzett tapasztalatokon keresztll fej-
16dik, nem merev struktdra, komplex
madon tud dsszetett jelenségekkel fog-
lalkozni s a kérnyezettel val6 kdlcsén-
hatasokra él6 szervezetként ndévekszik
és valtozik. A tudas vallalati vagyont
jelent, a vele 6sszefliggd eszmei javak
mozgéasban tartjak az Uzleti életet s a
bel6le szdrmazd Uj ismeretek végtelen
sora johet létre - kil6ndsen, ha a cég
dolgozoinak lehet6ségiik van gondol-
kodni, tanulni és egymassal beszélni.

A szervezetekben a tudésnak valodi
piaca van; ez a piac hasonl6 az anyagi
javak piacahoz, itt is vevok és eladdk
targyalnak, tgynokok is vannak. A jol
miikddd piac létrehozasahoz szamolni
kell a piaci eréviszonyokkal, at kell Iat-
ni a piac miikodését és meg kell prébal-
ni azt hatékonyabb tenni. A tudaspiac
résztvevdi tehat a vasarlok, az eladok,
és az Ugynokok; egyetlen személy egy
nap alatt mind a harom szerepet eljatsz-
hatja, s6t néha egyid&ben tobb szerepet
is jatszik. Az egyes szerepeket a
szerz6k kiilon-kiilén mutatjak be, majd
a tudaspiacon szokasos fizetségfajtak-
rol szdmolnak be. Kiemelik a bizalom
fontossagat; a tudaspiac miikddéséhez
a bizalomnak lathatéan, mindenditt
jelenlevének kell lennie s a megbizha-
tosagnak elszor a legfels6 szinteken
kell érvényestlnie. A tudaspiac jelzései
azok az informéciok, amelyek jelzik a
tudas cégen bellli tartézkodasi helyét
és azt, hogy miként lehet az ismere-
tekhez hozzaférni. Szé van itt az infor-
malis halozatokrdl, a rangrol és vég-
zettsegr6l, a szakmai kozosségekrdl,
tovabbd a tudaspiac hianyossagairol.
Az utébbiak kozé a hianyos informa-
ciok, a tudasasszimetria és a tudas
helyzet kototsége tartoznak. Emlitést
torténik a tudaspiac koros elvaltozasai-
rol is (a tudas monop6liuma, mestersé-
ges hianya, kereskedelmi korlatoza-
sok).
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A tudasteremtés keretében arrol ol-
vashatunk a konyvben, hogy minden
jol miikodd vallalat 1étrehoz és hasznal
valamilyen tudast, mert enélkil nem
tudja magat megszervezni és vallalko-
zésként fenntartani. A szerz6k sorra
veszik a tudas létrehozasanak madijait.
A legkozvetlenebb és gyakran leghata-
sosabb maéd a vasarlas és bérlés. A cég
tudashdvités céljara egységeket vagy
csoportokat alapithat (kutatasi és fej-
lesztési osztalyok). A vegyités , tudase-
legyités eltérd perspektivakkal rendel-
kez6 egyéneket hoz 6ssze, hogy egyitt
dolgozzanak egy feladaton vagy prob-
Iéman. Az adaptacié, az alkalmazko-
dési képesség azon alapul, hogy a val-
lalat rendlekezik-e hasznosithat6 bel-
sGer6forrasokkal, adottsagokkal és nyi-
tott-e a valtozdsra. A tudashéalézatok
hatékony kommunikéacioval, egyttma-
kodéssel teremthetnek Uj ismereteket a
cégen belil. A szervezeti tudas a kodi-
fikcioval valik elérhetévé az alkalma-
20k sz&méra, ebben fontos szerepet jat-
szanak az Uj technolégiak. A szerz6k
megismertetnek a tudaskodifikéacid
alapelveivel, a kiilénb6z6 tudastipusok
rogzitésére alkalmas stratégiakkal, a
tudés feltérképezésével, modellezésev-
el, technoldgigjaval és politikajaval.
Arra is ramutatnak, hogy a tudas kodi-
fikalasa fontos lépcs6foka az értékes
ismeretek vallalati kultdraba valo beil-
lesztésének.

A mindennapi tudastranszferek a
vallalati élet fontos részei; a spontan
tudastranszferre sziikség van a vallalt
sikeres mlkodése érdekében s annak a
kultiraba be kell épilnie. A tudasatvi-
tel szervezett formai mellett nagy je-
lentéségiik van a személyes talalkoza-
soknak és beszélgetéseknek; a sikeres
kommunikéaciot a személyes kapcsolat-
tartds biztositja a legjobban. A sikeres
tudéstranszfert sokféle kulturélis té-
nyez6 akadalyozza. A szerz6k ezeknek
a gataknak ,,strlédas” nevet adtak, s a
bizalom hianya, az eltér6 kultirak,
szdkincsek, id6hiany tartoznak - tob-
bek kozott - ide. Tandcsokat adnak a
lehetséges megoldasokra is. A fejlédés
elsegitése érdekében a szervezetek-
nek meg kell teremteniiik azt a szerep-
és kepességkészletet, amely elvégzi az
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ismeretek rogzitésének, szétosztasanak
és haszndlatanak feladatdt; a tudés-
menedzsment csak igy érheti el a cél-
jat. A szerzék bemutatjéak a sziikséges
szerepek és képességek tipusait azzal a
céllal, hogy a cégeknek segitve 0szto-
ndzzenek minden munkatarsat: legye-
nek a tudas menedzserei! Ezutan a tu-
dasprojektek iranyitasaval és szervezé-
sével dsszefliggb szerepeket, feladato-
kat irjak le. A szerepeket négy szinten
vizsgéljak: a munkakorik szerint tu-
dassal foglalkozék, a tudasmenedzs-
ment dolgozoi, a projektek vezet6i és a
legfels6é iranyitast végzOk szintjén.
Tudni kell azt is, hogy a tudasmenedzs-
ment egészen Uj terilet, amellyel elsé-
sorban azok a cégek foglalkoznak, ahol
az Uzleti és vallalati kdrnyezet gyorsan
valtozik.

A tudasmenedzsment sokkal tébb a
technoldgidnal, a technikai ismeretek
azonban szorosan hozza tartoznak;
egyes Uj technoldgidk fontos szerepet
jatszanak a tudasmenedzsment fejl&dé-
sében, s ezt az Uj technoldgidkhoz vald
széles kor( hozzéaférés tette lehetvé.
Bér a tudasmenedzsment viszonylag Uj
teriletnek szamit, évtizedek 6ta foly-
nak mar kisérletek a tudas rogzitésére
és kezelésére alkalmas technoldgia fel-
hasznalasara. A szerz6k roviden foglal-
koznak ezekkel a technolégiakkal, s azt
vizsgaljak, hogy mi torténik velik Gz-
leti kornyezetben. Igen Kkiterjedtnek
mondhat6 a tudasmenedzsment tech-
noldgidinak a kdre és néhany olyan in-
frastrukturalis tényez6 (videokonferen-
cidk szervezése vagy a telefon) is hasz-
nos lehet a tudas kdnnyebb iranyitasa-
ban, amelyek hagyomanyosan nem
sorolhatok ebbe a kategdridba. A tech-
noldgia 6nmagéaban nem hoz létre tu-
dasteremt6 véllalatot, s azt is tudni kell,
hogy a tudismenedzsment teriletén
korlatok vannak. Hatékony tudasme-
nedzsment ugyanis nem valosithato
meg alapos magatartasbeli, kulturélis
és szervezeti véltozasok nélkil. A tech-
noldgiai stratégidkkal kapcsolatban az
a legfontosabb, hogy hozza kell kez-
deni valamihez; fel kell épiteni egy
rendszert ahhoz, hogy latni lehessen,
miként reagal a szervezet.

Akonyv két utolso (nyolcadik és ki-

lencedik) fejezete a tudasmenedzsment
gyakorlati megoldasai keretében meg-
ismertet a tuddsmenedzsment-projek-
tek tipusaival. A szerz6k beszamolnak
az ezen a téren szerzett tapasztalatok-
rol, a megvizsgalt programokrol, a tu-
das- és informéaciokészletekrdl. Felso-
roljak a tudasprojektek sikerét jellem-
z6en meghatarozo tényezdket (tudas-
orientélt vallalati kultdra, technikai és
szervezeti infrastruktira, a fels6vezetés
tdmogatasa stb.) s egyenként kifejtik
azok lényegét, fontossagat. Azt a ko-
vetkeztetést vonjak le,hogy a sikeres
tuddsmenedzsmenthez az emberi, tech-
nikai és kozgazdasagi adottsagok saja-
tos keverékére van szikség a vallalat
atfogo torekvéseiben épplgy, mint az
egyéni kezdeményezéseknél is. Gya-
korlati tanacsokat adnak az elindulés-
hoz, a meglevé megoldasok hasznosi-
tasahoz, a helyes Gt kivalasztasahoz, a
problémak megoldasahoz. Egyenstlyt
kell teremteni a sokféle megkdzelités
hasznélataban, dssze kell ezeket egyez-
tetni méas valtozasokkal kapcsolatos el-
gondoléasokkal és a feladatokat be kell
illeszteni a vallalat napi teend8inek a
sordba. A bemutatott esettanulméanyok
bizonyitjak, hogy napjainkra a vallala-
tok egy része megértette a szervezeti
tudds mikodtetésének jelent6ségét, s
ehhez meg is tették a szilkséges Iépé-
seket. Egyre tébben mindsitik a tudast
szervezeti t6kének, a versenyeldny leg-
fébb tényez6jének...

R I

Nagy Beata

NOI MENEDZSEREK

AULA Kiadd
Budapest, 2001. 208 p.

An6k kereseti és munkaerd-piaci le-
het6ségei vilagszerte kisebbek, a tarsa-
dalom értékitélete altaldban nem ked-
vezd sem a n6i munkaerdkre, sem a néi
vezetbkre. Az elvégzett idémerleg-
vizsgalatok adatai szerint a nékre a fér-
fiaknal 1ényegesen tébb feladat héarul a
haztartasi munkabol, a gyermekneve-
lésbdl, annak ellenére, hogy a keres6-

VEZETESTUDOMANY
XXXII. BVF 2001.11 SZAM



A tudasteremtés keretében arrol ol-
vashatunk a konyvben, hogy minden
jol miikodd vallalat 1étrehoz és hasznal
valamilyen tudast, mert enélkil nem
tudja magat megszervezni és vallalko-
zésként fenntartani. A szerz6k sorra
veszik a tudas létrehozasanak madijait.
A legkozvetlenebb és gyakran leghata-
sosabb maéd a vasarlas és bérlés. A cég
tudashdvités céljara egységeket vagy
csoportokat alapithat (kutatasi és fej-
lesztési osztalyok). A vegyités , tudase-
legyités eltérd perspektivakkal rendel-
kez6 egyéneket hoz 6ssze, hogy egyitt
dolgozzanak egy feladaton vagy prob-
Iéman. Az adaptacié, az alkalmazko-
dési képesség azon alapul, hogy a val-
lalat rendlekezik-e hasznosithat6 bel-
sGer6forrasokkal, adottsagokkal és nyi-
tott-e a valtozdsra. A tudashéalézatok
hatékony kommunikéacioval, egyttma-
kodéssel teremthetnek Uj ismereteket a
cégen belil. A szervezeti tudas a kodi-
fikcioval valik elérhetévé az alkalma-
20k sz&méra, ebben fontos szerepet jat-
szanak az Uj technolégiak. A szerz6k
megismertetnek a tudaskodifikéacid
alapelveivel, a kiilénb6z6 tudastipusok
rogzitésére alkalmas stratégiakkal, a
tudés feltérképezésével, modellezésev-
el, technoldgigjaval és politikajaval.
Arra is ramutatnak, hogy a tudas kodi-
fikalasa fontos lépcs6foka az értékes
ismeretek vallalati kultdraba valo beil-
lesztésének.

A mindennapi tudastranszferek a
vallalati élet fontos részei; a spontan
tudastranszferre sziikség van a vallalt
sikeres mlkodése érdekében s annak a
kultiraba be kell épilnie. A tudasatvi-
tel szervezett formai mellett nagy je-
lentéségiik van a személyes talalkoza-
soknak és beszélgetéseknek; a sikeres
kommunikéaciot a személyes kapcsolat-
tartds biztositja a legjobban. A sikeres
tudéstranszfert sokféle kulturélis té-
nyez6 akadalyozza. A szerz6k ezeknek
a gataknak ,,strlédas” nevet adtak, s a
bizalom hianya, az eltér6 kultirak,
szdkincsek, id6hiany tartoznak - tob-
bek kozott - ide. Tandcsokat adnak a
lehetséges megoldasokra is. A fejlédés
elsegitése érdekében a szervezetek-
nek meg kell teremteniiik azt a szerep-
és kepességkészletet, amely elvégzi az
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ismeretek rogzitésének, szétosztasanak
és haszndlatanak feladatdt; a tudés-
menedzsment csak igy érheti el a cél-
jat. A szerzék bemutatjéak a sziikséges
szerepek és képességek tipusait azzal a
céllal, hogy a cégeknek segitve 0szto-
ndzzenek minden munkatarsat: legye-
nek a tudas menedzserei! Ezutan a tu-
dasprojektek iranyitasaval és szervezé-
sével dsszefliggb szerepeket, feladato-
kat irjak le. A szerepeket négy szinten
vizsgéljak: a munkakorik szerint tu-
dassal foglalkozék, a tudasmenedzs-
ment dolgozoi, a projektek vezet6i és a
legfels6é iranyitast végzOk szintjén.
Tudni kell azt is, hogy a tudasmenedzs-
ment egészen Uj terilet, amellyel elsé-
sorban azok a cégek foglalkoznak, ahol
az Uzleti és vallalati kdrnyezet gyorsan
valtozik.

A tudasmenedzsment sokkal tébb a
technoldgidnal, a technikai ismeretek
azonban szorosan hozza tartoznak;
egyes Uj technoldgidk fontos szerepet
jatszanak a tudasmenedzsment fejl&dé-
sében, s ezt az Uj technoldgidkhoz vald
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Bér a tudasmenedzsment viszonylag Uj
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nak mar kisérletek a tudas rogzitésére
és kezelésére alkalmas technoldgia fel-
hasznalasara. A szerz6k roviden foglal-
koznak ezekkel a technolégiakkal, s azt
vizsgaljak, hogy mi torténik velik Gz-
leti kornyezetben. Igen Kkiterjedtnek
mondhat6 a tudasmenedzsment tech-
noldgidinak a kdre és néhany olyan in-
frastrukturalis tényez6 (videokonferen-
cidk szervezése vagy a telefon) is hasz-
nos lehet a tudas kdnnyebb iranyitasa-
ban, amelyek hagyomanyosan nem
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noldgia 6nmagéaban nem hoz létre tu-
dasteremt6 véllalatot, s azt is tudni kell,
hogy a tudismenedzsment teriletén
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nedzsment ugyanis nem valosithato
meg alapos magatartasbeli, kulturélis
és szervezeti véltozasok nélkil. A tech-
noldgiai stratégidkkal kapcsolatban az
a legfontosabb, hogy hozza kell kez-
deni valamihez; fel kell épiteni egy
rendszert ahhoz, hogy latni lehessen,
miként reagal a szervezet.
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lencedik) fejezete a tudasmenedzsment
gyakorlati megoldasai keretében meg-
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korlati tanacsokat adnak az elindulés-
hoz, a meglevé megoldasok hasznosi-
tasahoz, a helyes Gt kivalasztasahoz, a
problémak megoldasahoz. Egyenstlyt
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szervezeti t6kének, a versenyeldny leg-
fébb tényez6jének...

R I

Nagy Beata

NOI MENEDZSEREK

AULA Kiadd
Budapest, 2001. 208 p.

An6k kereseti és munkaerd-piaci le-
het6ségei vilagszerte kisebbek, a tarsa-
dalom értékitélete altaldban nem ked-
vezd sem a n6i munkaerdkre, sem a néi
vezetbkre. Az elvégzett idémerleg-
vizsgalatok adatai szerint a nékre a fér-
fiaknal 1ényegesen tébb feladat héarul a
haztartasi munkabol, a gyermekneve-
lésbdl, annak ellenére, hogy a keres6-
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tevékenységgel eltoltott idejiuk alig
marad el a férfiakétol. Miért értékeli
tehét alul a n6ket, a néi munkaerdket, a
néi szerepeket a gazdasag és a tarsada-
lom? Ezzel a kérdéssel hazénkban is
egyre tobbet foglalkoznak a vizsgalo-
dasok. Sokan ugy Vélik, hogy a n6k
szdmara a csalad van el6térben, s ezért
ehhez igazitjak egyéb tevékenysé-
glket, feladataikat. Hazankban a vizs-
galt orszagokhoz képest nagyobb mér-
ték(i konzervatizmus tapasztalhat6
ezen a téren annak ellenére, hogy évti-
zedekig a kétkeres6s csaladtipus volt
az altalanosan elterjedt. A kdényvben
ezekre és hasonld kérdésekre kapunk
vélaszt.

Aszerz6 gy latja, hogy jelentsek a
nemek kozti bérkilénbségek azonos
munkakorokben is. A n6i vezet6k ara-
nya annak ellenére alacsony, hogy a
fels6fokd oktatasban részt vevd nék
szdma eléri, s6t tllszarnyalja a férfi-
akét. Az utobbi évtizedekben fokoza-
tosan emelkedett a ' felséfokd intéz-
mények hallagatdi kozott a nék aranya,
s éppen azokon a f6iskolakon és egye-
temeken (jogi és kozgazdasagi) lett
egyre magasabb, amelyek elvégzése a
felszszint( vezet6k szdméra szik-
séges. Tablazat szemlélteti a kdnyvben,
hogy jelent6sen csokkent a férfiak és a
nék kozti iskolazottsagi kilonbség; a
férfiak mar csak a mez6gazdasagi, md-
szaki és allatorvosi egyetemeken van-
nak tdbbségben a néi hallgatokkal
szemben. Ennek ellenére a n6k kozil
kevesebben jutnak vezet6 pozicidkba. A
férfiak elénydsebb helyzetére utalnak
azok az adatok is, amelyek szerint a
ferfi vezet6k 74%-a, mig a néknek csak
60%-a tudta nappali tagozaton megsze-
rezni diplomdjat. igy a férfiak karrierje
konnyebben indulhatott, folyamatosabb
volt, gyorsabban emelkedett...

Az egyén karrierjének elemzéséhez
sok és dsszetett tényez6 hataséat kell fi-
gyelembe venni. Az életinterjuk arul-
nak el legtdbbet az egyén tarsadalom-
ban betdltott szerepérdl. igy példaul a
nék nem mindig gazdasagi kényszerbdl
vallalnak keres6 foglalkozast a haz-
tartasi munkan kivil, hanem egyre
tobb nd az dnmegvaldsitas, a flgget-
lenség és az emberi kapcsolatok kiala-
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kitasanak a lehet6ségeit is latja ebben,
igy tehat a kétféle tevékenység dssze-
kapcsolodasa a konfliktusokon kivil
pozitiv eredményekhez, sikerekhez is
vezethet. A szerz§ a tovébbiakban a
nékre jellemzd vezet6si stilussal, a
néies vezetésmaéddal foglalkozik.

A magyarorszagi n6i munkavallalok
és n6i vezet6k helyzetét szamszer(leg
is vizsgalva megallapithatd, hogy egy-
re t6bb nd keril vezetdi és iranyitd po-
zicidba, esélyuk azonban igen kevés
arra - a férfiakéval szemben -, hogy
fels6 szintl vezet6kké valjanak. Bar je-
lentésen csokkent a férfiak és a nék ko-
z0tti iskolazottsagi kulonbség, vezet6-
vé valasuk esélyeit az is csokkenti,
hogy a csaladalapités és a karrierépités
id6szaka egybeesik. Ezt bizonyitja a
férfi és a n6i vezet6k korcsoportok sze-
rinti megoszlasa és a csaladi allapotra
vonatkoz6 adatok elemzése is. Min-
denképpen egyenl6tlenek tehat a nék-
nek a magasabb poziciokva valé beju-
tasi esélyeil

Akonyv célja- az elemzések segit-
ségével - annak bemutatdsa, hogy a
gazdasagi vezetésben milyen helyet
foglalnak el a ndk, és valtozott-e ebben
a helyzet az 1990-es években. A szerz8
azzal is foglalkozik, hogy miként ala-
kult a sikeres menedzsernék életlitja,
karrierje. RAmutat arra, hogy a nék leg-
gyakrabban a banki szférdban és az al-
lamigazgatas szervezeteiben keriiltek
vezet6 pozicidba, feltlinGen sok lett be-
161Uk szamviteli vezet6 is. Az életdttal,
a karriertorténetekkel kapcsolatos in-
terjuk kitérnek személyi tényez6kre
(gyermekkor, iskolai évek, munkaba
allés, tovabbtanulas, els6 vezetdi pozi-
Ci0), a csaladi eseményekre és helyzet-
re (hdzassag, gyermekszilés, valas,
héztartés stb.). Képet kapunk az el6re-
jutds korulményeirdl, a szervezeti és

tarsadalmi tényezdkrdl, az oktatasi
rendszer kib6vilésérdl, az iparfejlesz-
tésrél és a rendszervaltasrol, valamint
ezeknek a n6k vezet6vé valasa esélyei-
re gyakorolt hatasarol.

A nbiés vezetési stilus jellegzetes-
ségeit vizsgalva a szerz§ végil megal-
lapitja, hogy a néi és a férfi vezet6i tu-
lajdonsagok és értékek nem térnek el
lényegesen egymastol. Megegyeznek

abban, hogy a vezet6i poziciokban
minden vezet6nek hatérozottnak kell
lennie, a ndi vezetdk azonban jobban
figyelnek a beosztottaik érzelmeire,
problémaira.

Rubéczky Istvan

Adolf Hitler

ASZTALI
BESZELGETESEK

Monoloégok a vezérif6hadiszallason
1941-1944

Arkadia Kiado, 1999

Csak az ellen tudunk védekezni,
amit megértink.

Ha sokak - a szerencsések - ennek
nincsenek is tudatiban, Adolf Hitler
sokkal tobb a ma emberének is, mint a
mult gyaszos, de mar letlint arnya. Nem
érthetjuk meg Eurdpét, s6t mi, itt él6k
nem érthetjiik meg énmagunkat sem, ha
nem ismerjik azt az eszmerendszert,
amelynek Hitler neve, alakja a szim-
béluméva Vvalt. Ha ennek nem is va-
gyunk tudatdban, a gondolkodasunkat
sokban meghatdrozzadk mélyen beagya-
zott elvek, tiltasok, ellenszenvek, ame-
Iyek eredete a vilagnak a hitlerizmus
eszméire és féként annak tetteire adott
valaszéban rejlik. A kozosségi lét sza-
mos fontos kérdésére mi mar sohasem
tudunk Ggy valaszt keresni, mint ten-
nénk, ha e fasizmus* sohasem létezett
volna.

Hitler palyafutasat és személyiség-
fejlédéset is meg kell érteniink - ez se-
git belelatni a vilagunk olykor kendé-
zetlenll és durvan megmutatkoz6, oly-
kor nagyon is mélyen rejt6z6 tarsadal-
mi és politikai mechanizmusaiba, segit
megérteni, hogy abban mivel szamol-
junk és mitdl tartsunk. Palyajanak, élet-
rajzanak konyvtarra mend irodalma
van, két m(ivét azonban mindenképpen
érdemes kiemelni, amelyek most ma-
gyarult is hozzaférhet6vé valtak.

* \AlGidben a récizmus ideoldgigjardl ven szd.
(e
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Az egyik Brigitte Hamann rendkivdl
alapos, hatalmas torténelmi tényanyag-
ra tAmaszkod6é miive, amelyet ,,Bécs és
Hitler egy diktator tanuldévei” cimmel
2000-ben adott ki az Eurépa Kényvkia-
dé. Ez bizonyos értelemben lefokozza
Hitlert. A benne kibontakoz6 kép egy-
értelm(ivé teszi, hogy Hitler valdjaban
nem volt a szellemi atyja ennek a rend-
kivil nagyhatast, széles tarsadalmi
rétegeket magaval ragado, szélsésége-
sen agressziv ideoldgianak és arra épit-
kez6 &llamvezetésnek. Az eszméket
nem 0 alkotta, s6t mindazt amit hitleriz-
musként tartunk szdmon, Hitler méasok
politikai eszméib6l allitotta dssze. Az
ideoldgia, a koncepcio, s6t a politikai
stratégia minden Iényeges gondolata
maér 6 el6tte felszinre emelkedett, és tdl-
nyomo részik ott volt az ifji Hitler sze-
me el6tt az akkori Bécs politikai €életé-
ben. Még a legszemélyesebben és leg-
szorosabban egyedil Hitlerhez kot6d6
.Fuhrer” elnevezés is hasznalatban volt
mar el6tte és egy masik politikust Georg
Schonerert diszitette. Mar Schonerernél
megjelenik Hitler hatalménak egyik leg-
erésebb oszlopa ,,a Fuhrer-elv is”, jélle-
het Schénerernek még nem adatott meg,
hogy azt a késébbi széls6séges for-
méjaban gyakorolhassa.

Milyen egyszer(i is azt mondani,
hogy Adolf Hitler a XX. szézad fekete
géniusza, a kor - és hatasat tekintve ta-
Ian minden eddigi korok - legsotétebb
démona volt. Art6 szellemként messze
thlszarnyalni latszik még nagy és nem
kevésbé gyaszos emlék( kortarsét,
Sztélint is, hiszen az utébbi sokkal rej-
tettebben gyakorolta a gy(lélet mivé-
szetét. Hamann kényve megmutatja,
valdjaban milyen adottsagokkal és fel-
késziltséggel allt el6 az az ember, aki-
bl a hatalom valddi birtokosai megal-
kotték a Fihrert.

A masik ez a konyv. Ugyancsak
hosszU a sora a Hitlerre val6 visszaem-
Iékezéseknek. A magyarul is megjelen-
tek kozal emlitsik Hermann Rausch-
ningét, aki Danzig Szabad Véros sze-
natusanak volt az elnoke, a naci part
alapito tagja, és koényve, ,,Hitler mond-
ta nekem” cimmel jelent meg 1939-ben
Périzsbanl, valamint Hitler tolmacséa-

1 Megyarul: , Hitler bizalmesa voltan”.
Zrinyi Katoral Kiadd, 1970
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nak, Paul Schmidtnek a visszaemléke-
zéseit2. Az ilyen miivek sziikségképpen
kisebb-nagyobb mértékben szubjektiv
képet adnak a Fihrerrél - amilyennek
6t a szerzd latta, ahogyan emlékszik ra,
ahogy ki akarta irni magabdl, vagy ép-
pen amilyennek a sajat egyéni inditékai
szerint lattatni akarta. Itt viszont a
Fihrer maga beszél.

Hitler kétségtelendl a politikai mar-
keting rendkivili technikusava nétte ki
magét. A szavakat nagyon tudatosan, a
meggy6zés, manipulacié eszkdzeként
hasznalta. Nagy példaképe ebben a
rendkivil nagyhatast vezérként tisztelt
bécsi polgarmester, Kari Fveger volt.
Az § példdjan magyardzta a Mein
Kampf-ban a beszéd erejének politikai
értékét, irt a kimondott sz6 varazsere-
jér6l, és a tomegek kozé hajitott sz6
gyujto erejérdl. Az itt sorakoz6 asztali
beszélgetéseinek kilonleges értékét
éppen az adja, hogy Hitler itt nem jat-
szik szerepet, szavait nem a kivant ha-
tés és felkeltés céljaval formalja - leg-
alabb is nem tudatosan -, hanem val6-
ban az elképzeléseit, toprengéseit oszt-
ja meg a legbens6bb kornyezete tag-
jaival, kend&zetlenll és célzatossag
nélkill megmutatja gondolatait.

Meglepd? - innen Ugy tlnik, a Fih-
remek is sziiksége volt emberi kapcso-
latokra. Szavainak egyik lejegyzéje el-
mondja, hogy Hitler némi kivétellel
csak az étkezések alkalmaval folytatott
bizalmas beszélgetéseket, vagyis a sze-
mélyes hangvétell, szivélyes kitarulko-
zésok sordn taldlta meg a modjat a
sziikséges szellemi-lelki kikapcsolodas-
nak. Amint a bevezet6b6l megtudjuk, ez
az igénye méginkabb megmutatkozott
az éjszakai tedzasoknal: az esti helyzet-
megbeszélések utan nem vonult vissza,
hanem meghivta néhany bizalmasat,
hogy beszélgetések révén feltoltédjek
energidval. llyen alkalmakkor kuléno-
sen nagy sulyt helyezett titkarndje jelen-
Iétére, mivel Ugy érezte, hogy ettdl
ihletet és Osztbnzést kap, és jobban
megmarad a nem-hivatalos 1égkor is.

A Vezér paradoxona: a bevezetés el-
mondja, hogy Hitler e beszélgetések
soran igényelte vendégei Gszinte véle-
ményét, reagalasait, s hogy partnerei

2 Hitler tolmécsa voltant”. Gondolat, 1971

legyenek a gondolkodasban. Szikségét
érezte, hogy rajtuk mérje be, vizsgaz-
tassa gondolatait. Azok viszont keril-
ték, hogy kérdésekkel, vagy ellenveté-
sekkel terheljék 6t - igy Hitler valdban
monologizalt.

Tudnunk kell ugyanakkor azt is,
hogy ezek a lejegyzések nem a beszé-
dek val6s ideji teljes korii rogzitésére
tdmaszkodnak, s ez sziikségképpen be-
folyasolhatja a megbizhatdsagukat is.
A Szovjetlnio elleni habord megin-
dulasat kovetéen Martin Bormann, a
hitleri vezetés sziirke eminenciasa ren-
delte el, hogy készitsenek feljegyzé-
seket a Fihrernek a f6hadiszallason
munkasziinetekben folytatott beszél-
getéseirdl. Szavait utdlag, féként emlé-
kezetb6l jegyezték le.

Vilagos, tobbnyire gordilékeny,
kénnyen olvashatd szévegek, Gszinte
gondolatok a legkiilénbdzébb témak-
rol. A sz6érny emberi médon kommu-
nikal, gondolatai nagy részétél azon-
ban a hideg futkos a hatunkon. Emberi
szavak dnmagarol. ,.Eletem egyik leg-
fajdalmasabb pillanata volt, amikor le
kellett tennem a révidnadrégot, de: ha
beszéltem valakivel Coburgt6l északra,
az illetd azt hitte, nem kell engem ko-
molyan vennie. Fiatal koromtdl révid-
nadragban néttemfel, télen is azt hord-
tam. Azutdn a magas szaru csizmara
szoktam rd, most pedig visszatértem a
polgéri hosszinadraghoz.” 1942. feb-
ruarjdban, nyilvanvaléan a Tél tabor-
nokkal vivott kiizdelemrél: ,,Bormann,
on tudja, hogy én egész életemben el-
lensége voltam a hénak, mindig gydilol-
tem. Most mar tudom, hogy miért!
Megsejtettem a dolgot!” Hitleri nyelv-
tudomany: ,,Az olasz, a spanyol, a
francia és az angol nyelv Ugy keletke-
zett, hogy a népvandorlas nyelvi elemei
a helyi nyelvekkel konglomeratumot
képeztek, ami eleinte kész zagyvalék
volt, kés6bb azonban a megfeleld koltd
feltlinésével a nemzeti nyelv alapjava
valtozott.” Es egy a végzetes tévedései
kozul: ,,Churcill az az ember, akit mi
mindig firk&sznak neveztink. Az ellen-
zék most megszilardul (1942 januéar-
jaban vagyunk). Azt hiszem, ha lesz &l-
lam, amelyik kivalik a h&boraboél, még
miel6tt az véget érne, Anglia lesz az.”

Osman Péter

VEZETESTUDOMANY
XXXII. BvF2001.11. SZAM



	VT_2001n11p2.pdf
	VT_2001n11p23
	VT_2001n11p31
	VT_2001n11p42
	VT_2001n11p50
	VT_2001n11p54
	VT_2001n11p55
	VT_2001n11p56
	VT_2001n11p57
	VT_2001n11p58
	VT_2001n11p59
	VT_2001n11p60
	VT_2001n11p61



