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M O D E L L JÉ N E K  KIALAKÍTÁSÁRA*

A tanulmányban a szerző a társadalmi-gazdasági és politikai átalakulási folyamatban a szervezeti válto­
zások jellem zőinek feltárására irányuló kutatási eredményeit foglalja össze. Kiemeli, hogy a változásokat 
transzformációs folyamatként kell megközelíteni, s vizsgálja a folyamatban megjelenő fázisok jellem zőit 
és alakító tényezőit, különös tekintettel a privatizációra. A tanulmány többféle elméleti koncepcióra 
támaszkodik, mint pl. a szervezeti tanulás, az intézményi koncepció, a korlátozott racionalitás.

Az 1989 utáni radikális politikai, társadalmi és gaz­
dasági változások új környezetet teremtettek a válla­
latok számára a közép-kelet-európai volt szocialista 
országokban. A vállalatok struktúráját és magatartását 
befolyásoló elvek megváltoztak, s a közvetlen állami 
beavatkozástól egyre inkább független vállalati veze­
tés alakulhatott ki. A hierarchikus koordináció egyre 
inkább gyengült, s szerepét fokozatosan a piaci koor­
dináció vette át. A makroszintű átalakulás változásokat 
hozott a vállalati szervezetek szintjén is.

A közép- és kelet-európai átalakulás számos, a 
szervezeti változások iránt érdeklődő kutató érdek­
lődését váltotta ki. Köztük nem csupán a régióban élő­
ket találjuk, hanem nyugat-európai, észak-amerikai, 
valamint a világ más részein dolgozó szervezetku­
tatókat is. A vizsgálatok elméleti háttere nagyon vál­
tozó, s a szervezeti változásokat a fejlett ipari álla­
mokban kidolgozott elméletek erős befolyásolták.

E tanulmány szerzője 1990-től kezdve foglalkozik 
a hazai, s részben a többi volt szocialista országban 
végbemenő szervezeti változások vizsgálatával. Az el­
múlt tizenegy év során számos empirikus vizsgálatot 
végeztem egyénileg, illetve a Budapesti Közgazdaság- 
tudományi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszéké-

* A cikk az Európai Szervezetkutatási Csoport (EGOS) 2001. évi 
lyoni konferenciáján tartott előadás alapján készült.

nek munkatársaival közösen. A tanulmányok folyóira­
tokban, illetve konferenciákon tartott előadások for­
májában jelentek meg.

Az eredeti kutatási koncepció James G. March kez­
deményezésére a Stanford Egyetemen fogalmazódott í  
meg. A kutatási terv a szervezetek adaptációjának ^ 
vizsgálatát különböző nézőpontból közelítette meg:

(a) Kiválasztódási (szelekciós) folyamatok, amelyek ^ 
révén egyes szervezeti formák és gyakorlatok Î 
fennmaradnak, mások pedig eltűnnek.

(b) Tanulási folyamatok, amelyek által a szervezeti ij 
formákat és megoldásokat módosítják a gyakorlati i] 
tapasztalatok értelmezése alapján.

(c) Döntési folyamatok, amelyek által a szervezeti i) 
formákat és megoldásokat tudatosan választják i  
egy stratégia részeként.

(d) Diffúziós vagy intézményi folyamatok, amelyek i  
által a szervezeti formák és megoldások elterjed- -{ 
nek a szervezetek között. (Balaton, Dilova, Dobák
és March, 1990. 1. oldal)

A kutatás számos projektben folytatódott, amelyek 
az alábbi kérdésekre koncentráltak:

•  Az átalakulás során kialakuló szervezeti stratégiák jjj 
jellemzői.
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•  A szervezeti struktúrák jellemvonásai.
•  A vezetői magatartás jellemzői az átalkulás során 

(Balaton, 1999).

A vizsgált vállalatok a tulajdonosi struktúra alapján 
három csoportba sorolhatóak:

•  Korábban állami tulajdonú vállalatok (ez a kategó­
ria főleg a 90-es évek elején, az átalkulás korai fá­
zisában volt fontos);

•  Magyar, magántulajdonban lévő -  döntően kis- és 
közepes méretű -  vállalakozások;

•  Részben vagy teljes egészében külföldi tulajdonú 
vállalkozások (vegyesvállalatok és külföldi cégek 
magyarországi részlegei).

A heterogén tulajdonosi szerkezetet szándékosan 
választottuk, mivel hipotézisünk szerint a különböző 
tulajdonosi kategóriákban eltérő stratégiai megfontolá­
sok érvényesülése várható (Balaton, 1994).

A radikális társadalmi, politikai és gazdasági át­
alakulás időszakában végbemenő szervezeti változá­
sok olyan kutatási területet képeznek, ahol kevés ko­
rábbi vizsgálati eredmény áll rendelkezésünkre. Ezért 
úgy gondoltuk, hogy megbízható eredményeket akkor 
érhetünk el, ha különböző kutatási módszerekre tá­
maszkodunk. Kutatási módszertanunk ennek megfele­
lően a trianguláció logikájára épült (Jick, 1979; Ba­
laton és Dobák, 1982). A trianguláció esetünkben a 
mennyiségi és a minőségi módszerek kombinációját 
jelenti. A kutatást különböző tulajdonban lévő vállala­
tokról készített esettanulmányokkal kezdtük. Összesen 
37 vállalatnál készítettünk esettanulmányt. A Chikán 
Attila által kezdeményezett „Versenyben a világgal” 
kutatási projekt keretében két kérdőíves felmérés ké­
szült. Az első vizsgálatra 1996-ban került sor, amely 
325 vállalat megkérdezését foglalta magában (Chikán,
1997). A második felmérés 1999-ben volt, s 319 válla­
latra terjedt ki (Czakó, 2001).

A cikk további részeiben a kutatás eddigi eredmé­
nyeit foglaltuk össze különös tekintettel a szervezeti 
változások vizsgálati modelljének kidolgozására. Saját 
kutatási eredményeinken túl támaszkodni fogunk más, a 
témakör szempontjából releváns publikációkra is.

Átmenet versus átalakulás 
-  a folyamat-megközelítés szükségessége

A volt szocialista országokban végbemenő szerve­
zeti változásokat kezdetben mint a tervgazdaságból a 
piacgazdaságba való átmenetet közelítették meg 
(Child és Czeglédi, 1996). E megközelítés szerint a

változások kezdeti és végpontja világosan meghatáro­
zott. A kiindulási pont a tervgazdaság, ahol a stratégiai 
döntéseket a vállalatok feletti szinten, a minisztériu­
mokban és a tervhivatalokban hozzák meg. A vállala­
tok vezetésének szerepe a központi utasítások végre­
hajtása és az azokról való beszámolás a felsőbb szer­
veknek. E rendszer a tervgazdaság lenini-sztálini kon­
cepciójára épült. A Szovjetunióban és a vele szövetsé­
ges régióbeli államokban ezt a koncepciót valósítot­
ták meg. Noha voltak eltérések az egyes megoldások­
ban, a rendszer alapvető jellemzői azonosak voltak. Az 
„átmenet” koncepció szerint a változások lényege a 
fentebb jellemzett rendszer helyett a piacgazdaság kié­
pítése, ahol a bürokratikus koordinációt a piaci koor­
dináció váltja fel. A régió gazdaságainak feladata tehát, 
hogy véghezvigyék ezt a változást, és piacgazdaságot 
alakítsanak ki.

Az „átmenet” koncepció különösen a változások 
kezdetén, a kilencvenes évek elején volt népszerű, s a 
vizsgálatok rendszeresen ezt a megközelítést alkal­
mazták. A régióban élő kutatókat erőteljesen befolyá­
solta az a többé-kevésbé általánosan elfogadott nézet, 
hogy a tervgazdaságból a piacgazdaságba való átme­
net csupán néhány évet igényel, és az új rendszer meg­
valósítása különösebb konfliktusok és adaptációs prob­
lémák nélkül lehetséges.

A fejlett piacgazdaságokban élő kutatóknak való­
színűleg sokkal kevesebb információjuk volt a piac- 
gazdaság működéséhez szükséges változások mérté­
kéről, mint régióbeli társaiknak. A piacgazdaság elő­
nyeit figyelembe véve az ő gondolkodásukat erőtelje­
sen befolyásolták a tisztán közgazdasági megfontolá­
sokat figyelembe vevő, s radikális változásokat javasló 
nézetek. A „sokk-terápia” koncepciója gazdaságpoli­
tikai támogatást kapott a régió egyes országaiban, s a 
nemzetközi pénzügyi szervezetek is ezt az álláspontot 
képviselték (Sachs, 1994). E koncepció szerint a piac- 
gazdasági feltételeket a lehető leggyorsabban be kell 
vezetni, mivel az új rendszer fejlődése attól függ, hogy 
mikor teremtik meg a piacgazdasági körülmények 
közötti működést. A nemzetközi pénzügyi szervezetek 
hitelfeltételei is nyomást gyakoroltak a nemzeti kor­
mányokra a szükséges változások mielőbbi bevezetése 
érdekében.

Az átalakítás első évei során szerzett tapasztalatok 
(kb. 1993-ig) megmutatták, hogy a változások meg­
valósítása a korábban elképzeltnél hosszabb időt igé­
nyel. Egyre több tapasztalat gyűlt össze, ami azt mutat­
ta, hogy változásokra nemcsak a gazdaságban, hanem 
a társadalom egészében szükség van. Tudatosult, hogy 
nem elégséges a változásokat felülről megtervezni és
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végrehajtani, hanem társadalmi támogatásra is szükség 
van a sikeres átalakításhoz. A társadalomtudományi 
kutatások eredményei megmutatták, hogy a legtöbb 
embernek időre van szüksége ahhoz, hogy magatar­
tását a megváltozott feltételekhez igazítsa (Bakacsi, 
1996; Makó, 1996). A felgyorsult változások, valamint 
a piacgazdaság megteremtésére irányuló nyomás 
bizonytalansággal és kiábrándulással is jár, különösen 
a csökkenő életszinvonal, az infláció és a növekvő 
munkanélküliség időszakában.

Több mint tíz év telt el a változások kezdete óta. Az 
átalakuló társadalmak jelenlegi állapota azt mutatja, 
hogy sok szempontból végbement a gazdasági és társa­
dalmi átalakulás, és piacgazdaságok jöttek létre. 
Ugyanakkor a régió gazdasági és társadalmi jellemzői 
sok szempontból emlékeztetnek még a régi rendszerre, 
s azt mutatják, hogy az átalakulás még nem fejeződött 
be. Magyarországon megvalósult a piacgazdaság alap­
vető struktúrája. A régió egyes országaiban még fontos 
lépések szükségesek ahhoz, hogy piacgazdasági körül­
ményekről beszélhessünk. Ha mélyebbre ásunk, s az 
egyéni és csoportszintű magatartási jellemzőket, vala­
mint a kultúra elemeit vizsgáljuk, akkor azt mondhat­
juk, hogy a régi rendszer jellemzői bizonyos mér­
tékben még jelen vannak, s idő szükséges ezen jellem­
zők megváltoztatásához (Makó, 2001).

A fenti példák az „átmenet” koncepciója helyett az 
„átalakulás” (transzformáció) nézőpontjának szüksé­
gességét támasztják alá. Az átalakulás koncepció nem 
csupán a változások kezdeti és végpontjára koncentrál, 
hanem vizsgálja a változás folyamatának jellemzőit is. 
Az átalakulás több mint egy évtizedes tapasztalata azt 
mutatja, hogy ez az időszak nem csupán az új rendszer 
megvalósítására irányuló erőfeszítésekkel jellemezhe­
tő, hanem fontos vonása a változások megértésére és 
megfelelő kezelésére irányuló törekvés. Az egyének­
nek és csoportoknak időre van szükségük ahhoz, hogy 
alkalmazkodni tudjanak. Ha nem hagyunk időt a válto­
zások megértésére és a megfelelő alkalmazkodási mód 
kifejlesztésére, akkor azt kockáztatjuk, hogy az átala­
kulási folyamat elveszíti a társadalmi támogatást, ami 
súlyos következményekkel jár ezen gazdaságok és tár­
sadalmak jövőbeni fejlődésére. A kiábrándultság jelei 
érzékelhetőek voltak a közép-kelet-európai társadal­
makban a második szabad választások alkalmával. A 
csökkenő életszinvonal és a kormányzás módszereivel 
kapcsolatos növekvő kiábrándultság a választásokon 
az első konzervatív kormányok bukását okozta pl. 
Lengyelországban és Magyarországon.

A közép-kelet-európai szervezeti változások transz- 
formációként való megközelítése kedvezőbb lehetősé­

geket biztosít számunkra, hogy megismerjük és meg­
értsük a változási folyamat jellemzőit és annak belső 
dinamikáját. A „transzformáció” megközelítés általá­
nosan elfogadottnak tekinthető a régióval kapcsolatos 
szervezetkutatásokban a kilencvenes évek második fe­
létől kezdődően.

A történeti nézőpont jelentősége

A társadalmak, és azon belül az egyes szervezetek 
történetileg kialakult rendszerek. Ezen társadalmi 
rendszerek változásait nem csupán a jelenlegi belső és 
környezeti jellemzők befolyásolják, hanem azok ko­
rábbi állapotai is.

A közép-kelet-európai országok gazdaságainak és 
társadalmainak közös öröksége a szocialista rendszer. 
A tervgazdaság időszakában a vállalatok a gazdaság- 
irányítástól függő helyzetben voltak (Máriás és társai, 
1981). E függés nem csupán stratégiai és normatív 
természetű volt, hanem erőteljesen szubjektív és a sze­
mélyi feltételektől is függő. A nagyméretű állami tulaj­
donú vállalatoknak lehetőségük volt arra, hogy befo­
lyásolják a központi döntéshozatalt, és viszonylag ked­
vező feltételeket alakítsanak ki működésükhöz.

A szocialista rendszerben a vezetői magatartásra a 
„kívülről irányítottság” volt jellemző (Nemes, 1981). 
A kívülről irányított vezetői szerepfelfogásra és maga­
tartásra a konfliktusok kerülése, a mások kezdemé­
nyezéseire való várakozás, a kockázat kerülése és a jó 
kapcsolatok ápolása jellemző. Ennek ellentéte a „be­
lülről irányított” magatartás, amelyet jellemez a kez­
deményezőkészség, a kockázat, a konfliktusok vállalá­
sa és a saját elképzelések alapján történő vezetés a 
(Nemes, 1981). A szocialista vezetők többségére a kí­
vülről irányított szerepfelfogás volt a jellemző, mert ez 
kedvezett az előrejutásnak, bár kedvezőtlenül befo­
lyásolta a teljesítményeket. A kívülről irányított maga­
tartás jegyeit érzékelni lehetett a rendszerváltást köve­
tően is. Ez azzal magyarázható, hogy idő kell ahhoz, 
hogy az emberek megváltoztassák a múltban kialakult 
szokásaikat és új, a körülményekhez jobban igazodó 
magatartásformákat fejlesszenek ki.

A magatartási jellemzők nemcsak a vezetők, ha­
nem az alsóbb szinteken dolgozók esetében is fon­
tosak. A munkáltatóval való azonosulás hiánya volt 
megfigyelhető az alkalmazottak körében. A tulajdon- 
viszonyok megváltozása nem hozta magával automati­
kusan, egyik napról a másikra ezen viszonyok átalaku­
lását. A csökkenő életszinvonal és a munkanélküliség 
növekedése nem segítette elő a vállalat érdekeivel és 
céljaival való azonosulást. Valószínűleg nem véletlen,
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hogy a külföldi tulajdonban lévő hazai vállalatoknál a 
képzés és a vállalati kultúra fejlesztése a kiemelt fela­
datok között szerepel.

A közép-kelet-európai országokat a nyugati publi­
kációkban gyakran úgy jellemzik, mint amelyek ho­
mogén csoportot alkotnak, közös a történeti hátterük. 
Ha azonban alaposabban megvizsgáljuk a helyzetet, 
akkor kiderül, hogy ez csupán felszínes megállapítás. 
A hasonlóságok mellett jelentős különbségek is meg­
figyelhetőek, amelyek jelentős konzekvenciákkal bír­
nak az átalakulási folyamat szempontjából. Ezek közül 
itt csupán két tényezőt, a társadalmi-gazdasági átala­
kulás kezdetét, és a rendszerváltást megelőző refor­
mokat emeljük ki.

Hazánkban történelmi és geopolitikai okokra visz- 
szavezethetően a gazdaságban már a rendszerváltozást 
megelőzően is jelentős reformlépések történtek. Ezek 
röviddel az 1956-os forradalom bukása után elkezdőd­
tek. A naturális mutatókkal szemben az értékbeli mu­
tatószámok egyre nagyobb szerepet kaptak a hatvanas 
években. Az 1968-ban bevezetett „Új Gazdasági 
Mechanizmus” a piaci viszonyok egyes elemeinek al­
kalmazásával járt. A magánvállalkozások korlátozott 
engedélyezése, a kétszintű bankrendszer bevezetése, a 
hozzáadottérték-adó, a társasági törvény, a tőzsde meg­
nyitása a nyolcvanas években olyan reformlépések 
voltak, amelyek jelentős hatással voltak a kilencvenes 
évek elején a külföldi tőkebefektetésekre és a magán- 
vállalkozások fejlődésére.

A társaságok működésének piacgazdasággal kon­
form jogi szabályozása és a pénzügyi infrastruktúra 
relatív fejlettsége nagymértékben hozzájárult ahhoz, 
hogy a kilencvenes évek első felében a magyar gazda­
ság vonzó befektetési területnek bizonyult a külföldi 
tőke szempontjából. A vállalkozói szemlélet terjedése 
a nyolcvanas években elősegítette a magánvállalkozá­
sok alapítását és fejlődését a rendszerváltás első évei­
ben. A reformok jótékony hatással voltak a vezetői 
szerepfelfogás és magatartás megváltoztatására. Nem 
egy, napjainkban sikeres hazai magánvállalkozás gyö­
kerei a nyolcvanas évek elejére nyúlnak vissza, s a fel­
halmozott vállalkozói tudás és tapasztalat segíti a piac- 
gazdaságban sikeresen alkalmazható vezetői szerep- 
felfogások elterjesztését.

A politikai és makrogazdasági 
tényezők szerepe

A szervezeti változások és a változásvezetés nap­
jainkban világszerte a szervezet- és vezetéselmélet slá­
gertémái közé tartoznak. A technológiai változások, a

globalizáció és fogyasztói megelégedettség fokozódó 
jelentősége arra kényszeríti a vállalatokat, hogy új 
stratégiákat, struktúrákat és folyamatokat fejlesszenek 
ki (Wind és Main, 2000). A közép- és kelet-európai 
szervezeti változásokat gyakran a Nyugat-Európában 
és Eszak-Amerikában kifejlesztett koncepciók alkal­
mazásával vizsgálják (Stark, 1992; Dittrich, Schmidt 
és Whitley, 1995). Ezek a kutatások a szervezeti válto­
zásokat a piacgazdasági kontextusba ágyazva veszik 
górcső alá. A technológiai és a gazdasági környezet 
változásai természetesen fontosak a régiónkban vég­
bemenő szervezeti változások elemzése szempontjából 
is, viszont nem hagyhatjuk figyelmen kívül a politikai­
intézményi és társadalmi feltételrendszerben bekövet­
kezett átalakulást (Kovács, 1999).

A Közép-Kelet-Európában végbemenő szervezeti 
változások megértése szempontjából alapvető fontos­
ságú annak figyelembevétele, hogy ezeket az átalaku­
lásokat a régióban bekövetkezett politikai, társadalmi 
és gazdasági változások indították el (Kovács, 1999). 
A politikai rendszer hatása nem csupán a változások 
elindítása szempontjából jelentős. A 90-es években a 
politikai és makrogazdasági környezetben jelentős 
módosulások következtek be. Az egymást követő vá­
lasztások után mindig új összetételű kormányok ala­
kultak, amelyek gazdaságpolitikai változásokat okoz­
tak. Noha hazánkban érvényesült egyfajta stabilitás a 
kormányzatok politikájában (például a piaci viszonyok 
kialakításának elősegítése, demokratizálás, a nemzet­
közi szövetségesi kapcsolatrendszer átalakítása), nem 
elhanyagolható a különbségek hatása a gazdasági szer­
vezetek átalakulása szempontjából. A növekedés és az 
egyensúly megteremtése eltérő hangsúlyokat kapott, 
ami befolyásolta a vállalatok fejlődési stratégiáit. A pri­
vatizáció eltérő hangsúllyal és megközelítésekkel szere­
pelt az egyes kormányzatok gazdaságpolitikájában.

A 90-es évek elején bekövetkezett jelentős gazda­
sági visszaesés a vállalati stratégiákban a túlélést és 
általában a defenzív stratégiákat állította előtérbe. A 
gazdasági növekedés beindulása után egyre gyak­
rabban figyelhettünk meg növekedésre és innovációra 
irányuló vállalati stratégiákat (Antal-Mokos és Ko­
vács, 1998).

Vizsgálataink azt mutatják, hogy a vállalati szer­
vezeti változási folyamat csak a makro- és mikroszfé- 
ra együttes figyelembevételével érthető meg. A makro­
szintű változások gerjesztették a vállalati szintű átala­
kulásokat, meghatározva azt az általános kontextust, 
amelyben a vállalati döntések megszületnek.
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A tulajdonosi struktúra 
és a privatizáció szerepe

A tulajdonviszonyok változása kiemelt figyelmet 
kapott a közép-kelet-európai régió szervezeti változá­
sainak vizsgálata során. A privatizáció az „átmenet” né­
zőpontja szerint is kiemelt jelentőségű. Flecker (1994) 
szerint a privatizáció a nyugat-európai országokban a 
következő szervezeti változásokat eredményezte:

•  A korábbi centralizáció helyett a döntéshozatal de­
centralizálása;

•  Az autokratikus vezetési stílussal szemben a rész­
vételen alapuló (participatív) vezetési stílust alkal­
mazzák;

•  A marketing egyre fontosabb lesz a vállalatok veze­
tésében;

•  A kutatás és fejlesztés szerepe felértékelődik a ve­
zetés értékrendjében;

•  Minőségellenőrzési és teljeskörű minőségszabályo­
zási rendszereket vezetnek be.

Vizsgálataink azt mutatják, hogy a privatizáció je­
lentős befolyásoló hatással bír, de önmagában nem 
oldja meg a korábban állami tulajdonú vállalatok prob­
lémáit (Makó és Balaton, 1994). Általánosan érvé­
nyesnek tekinthető, hogy a privatizáció után a vállala­
tok teljesítménye javult, a konkrét eredmények azon­
ban attól függtek, hogy a magánosítás mennyiben volt 
képes megoldani a vállalatok előtt álló alapvető prob­
lémákat (Adorján és társai, 1996). A 90-es évek elején 
a vállalatok legfőbb problémái az alábbiak voltak:

•  Piacok szerzése.
•  Technológiai megújulás.
•  Pénzügyi források szerzése.

A tulajdonosi szerkezet hatása érezhető volt a válla­
lati stratégiák tartalmában is. A kilencvenes évek ele­
jén a hazai vállalatok stratégiáit az egyes tulajdonosi 
kategóriákban az alábbiak szerint jellemezhettük 
(Balaton, 1994):

Állami tulajdonú vállalatok:
•  rövid távú stratégiák,
•  felkészülés a privatizációra,
•  túlélés,
•  innovációs stratégiák hiánya.
Magyar magántulajdonban lévő vállalatok:
•  növekedési stratégiák,
•  nagyfokú kockázatvállalás,

•  innováció,
•  diverzifikáció,
•  rövid távú nyereségszerzés.

Külföldi tulajdonú vállalatok és vegyesvállalatok kül­
földi partnerekkel:
•  a külföldi tőkebefektetők kezdetben a vegyesválla­

lati formát preferálták,
•  az elsőként belépő előnyeinek realizálása,
•  olcsó munkaerő alkalmazására épülő stratégiák,
•  óvatosság a nagyobb mértékű beruházásoknál,
•  az üzlet jövője a kezdeti évek tapasztalataitól és a 

régió fejlődési tendenciáitól függ,
•  a vegyesvállalatok jelentős része teljesen külföldi 

tulajdonú társasággá alakul át.

A közép-kelet-európai országok által követett pri­
vatizációs politikák hatással voltak a szervezeti átala­
kulásra is. A magyar privatizációs politika a valódi tu­
lajdonosokat preferálta, akik képesek voltak arra, hogy 
megfizessék az állami vagyon ellenértékét. Az orszá­
gon belüli tőkeforrások korlátozott volta következté­
ben e politika a külföldi szervezetek és magán-szemé­
lyek meghatározó tulajdonosi szerepét eredményezte. 
A szervezetek profiljában, stukturájában és az alkal­
mazott technológiákban radikális változások követ­
keztek be a privatizációt követően, s a magyar válla­
latok integrálódtak a világpiacba. 2000-ben a magyar 
export kb. 80%-át a külföldi tulajdonú cégek adták. E 
privatizációs politika radikális strukturális változáso­
kat eredményezett az átalakulás első éveiben, s magas 
növekedési rátával járt a 90-es évek végén.

Magyarországgal ellentétben a Csehszlovákiában, 
majd később Csehországban követett privatizációs po­
litika az állami tulajdon lakosság közötti szétosztását 
preferálta (Frydman, Rapaczynski és Earle, 1993). E 
megoldás népszerű volt a lakosság körében és kedvező 
gazdasági eredményekkel járt 1996-ig. A 90-es évek 
második felében azonban megtorpant a gazdasági nö­
vekedés és felgyorsult az infláció Csehországban. Eb­
ben az időszakban következtek be a radikális változá­
sok a szervezeti sturktúrákban és az alkalmazott tech­
nológiákban (Clark, 2001).

Nem célunk, hogy állást foglaljunk abban a kérdés­
ben, vajon a magyar vagy a cseh privatizációs politika 
az előnyösebb-e. Mindössze arra kívántunk utalni, 
hogy a privatizációs koncepció alapvetően befolyásol­
ja az átalakulás időszakában megfigyelhető szervezeti 
változásokat.
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Korlátozott figyelem és problémamegoldási 
képesség a bonyolult átalakulási időszakban

A XX. század vállalatai komplex szociotechnikai 
rendszerek. E szervezetek irányítása nagymennyiségű 
-  részben a szervezeteken belülről, részben a környe­
zetből származó -  információ feldogozását és a dön­
téshozatalnál történő figyelembevételét követeli meg. 
A magatartástudományi döntéselmélet kutatói feltárták 
az optimális döntéshozatal korlátáit, s azt állították, 
hogy a bonyolult vezetői döntésekre a kielégítő meg­
oldások keresése a jellemző (March, 1994). Az infor­
mációk és a megoldási lehetőségek iránti korlátozott 
keresési magatartás a lehetséges alternatívák csupán 
egy részének feltárásához vezet, elfogadva az adott kö­
rülmények között kielégítő eredményt nyújtó megol­
dásokat.

A modem döntéselmélet eredményei a régiónkban 
végbemenő átalakulás körülményei között is releván­
saknak tekinthetőek. Állíthatjuk, hogy a közép-kelet- 
európai szervezeti átalakulás összetett döntési szituá­
ciói bőséges példát szolgáltatnak a korlátozott figye­
lem és problémamegoldás eseteire. A szervezetek 
olyan helyzetekkel találkoznak, amelyek nemcsak ösz- 
szetettek, hanem újak is, amelyek megoldásával kap­
csolatban korlátozott ismeretek és tapasztalatok állnak 
rendelkezésre. A régi reflexek és válaszok már nem 
hasznosak, s a szervezetek tagjainak rövid idő alatt 
kell megfelelő megoldásokat találni a felmerülő prob­
lémákra. A lehetséges megoldás ilyen esetekben az, 
hogy néhány problémát és megoldási lehetőséget vá­
lasztanak ki anélkül, hogy a problémák és a lehetséges 
válaszok teljes skáláját figyelembe vennék.

A 90-es évek elején kezdetben meglepődve tapasz­
taltuk, hogy a hazai vállalatok vezetőit kevésbé érde­
kelték olyan, a piacgazdaságokban sikeresen alkal­
mazott rendszerek, mint például a kontrolling vagy a 
logisztika. Az interjúk során meggyőződtünk arról, 
hogy a vezetők ismerik ezeket a rendszereket és meg 
tudják ítélni azok hasznosságát. Az alapvető problé­
mák azonban, amelyekkel e vezetők szembetalálkoz­
tak, mások voltak: ki lesz a vállalat új tulajdonosa, 
milyen szervezeti átalakítást vár el az új tulajdonos, 
vagy az új felsőszintű vezetés? Megértettük, hogy a 
vállalati vezetők az átalakulás időszakában számos 
problémával találkoznak, s képtelenek arra, hogy vala­
mennyivel foglalkozzanak. Reális lehetőségük az, 
hogy kiválasszanak bizonyos problémákat, s azok 
megoldására koncentráljanak, ezután újabb problémá­
kat vegyenek elő, s azokkal foglalkozzanak.

A vezetők által kiválasztott problémák különböz­
nek az átalakulás korai és későbbi fázisaiban. Az aláb­
bi példák illusztrálják a hazai vállalati vezetők által 
kiemelten kezelt problémákat az egyes fázisokban.

Az átalakulás korai fázisaiban kiemelten kezelt prob­
lémák:
•  felkészülés a privatizációra,
•  tulajdonosi pozíciók megszerzése vagy megtartása,
•  vezetői beosztások megszerzése vagy megtartása,
•  a vállalat fennmaradásának biztosítása.

Az átalakulás későbbi fázisaiban kiemelten kezelt prob­
lémák:
•  minőségjavítás,
•  emberi erőforrások fejlesztése,
•  a szervezeti struktúrák és folyamatok fejlesztése,
•  kontrolling rendszerek bevezetése.

A tanulás szerepe az átalakulás időszakában
Az előző részekben példákkal illusztráltuk, hogy az 

átalakulás különböző fázisaiban eltérő preferenciák és 
megoldások érvényesülnek. A változások részben a 
szervezetek környezetében végbemenő átalakulások­
kal magyarázhatóak. Nem érthetjük meg azonban a 
szervezetekben végbemenő változásokat anélkül, hogy 
figyelembe vennénk az átalakulás során felhalmozott 
ismeretek szerepét. A felmerülő problémákra adott vá­
laszok részben a tanulási folyamatok eredményének 
tekinthetőek.

Kétféle tanulási koncepció érvényesülését tapasz­
taltuk a régiónkban végbementő átalakulás során. Az 
egyik az egyhurkos és a kéthurkos tanulás közötti kü­
lönbségtételre támaszkodik (Argyris és Schön, 1978). 
Az egyhurkos tanulás a szervezeti tagok azok képes­
ségeire utal, hogy az érvényben lévő stratégiák, érté­
kek és normák keretein belül változtassanak magatar­
tásukon. A kéthurkos tanulás azt jelenti, hogy a szer­
vezetek megváltoztatják céljaikat, struktúrájukat és a 
magatartást vezérlő értékrendjeiket (Argyris és Schön, 
1978).

Az egyhurkos és a kéthurkos tanulás egyaránt meg­
figyelhető a hazai szervezetekben (Dobák, 1999). Az 
egyhurkos tanulás a legtöbb szervezetben tapasztalha­
tó. A magyar magántulajdonban lévő vállalkozásoknál 
főleg az egyhurkos tanulással találkoztunk. Az egy­
hurkos tanulás kizárólagos jelenléte esetenként a 
strukturális változások megvalósításának problémáival 
kapcsolatos. Ilyen esetekkel találkozhattunk azon
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gyorsan növekvő vállalkozásoknál, amelyek nem tud­
ták struktúrájukat a szükséges mértékben változtatni 
tevékenységi körük kiterjedésének és értékesítési vo­
lumenük növekedésének időszakában. A kéthurkos ta­
nulás hiányzott egyes állami tulajdonban lévő vállala­
toknál is a privatizációt megelőző időszakban. Ezen 
szervezetek számos korábbi piacukat veszítették el, 
főleg a korábbi szocialista országokban. A kéthurkos 
tanulás hiánya a technológiai és pénzügyi megújulás, 
valamint a piaci orientáció elégtelenségében mutatko­
zik meg (Adorján és társai, 1996).

A kéthurkos tanulás azon szervezetekre jellemző, 
ahol stratégiai és strukturális változások mentek vég­
be. A korábban állami tulajdonú vállalatok a privati­
záció időszakában egyértelmű példákat szolgáltatnak a 
tanulás ezen válfajára. A vállalatok szervezetét rend­
szerint megváltoztatják, új vezetést bíznak meg és álta­
lában új stratégiát követnek az új tulajdonosok. A 
kéthurkos tanulás a külföldi partnerü vegyesvállala­
toknál is megfigyelhető a működés néhány évét kö­
vetően. Változások tapasztalhatóak a vezetés összeté­
telében, s a tulajdoni szerkezet is gyakran átalakul 
teljesen külföldi tulajdonú vállalkozássá. Főleg olyan 
esetekben találkoztunk ilyen példákkal, amikor a kül­
földi partner nem ért egyet a magyar fél elképzelé­
seivel, vagy amikor komoly konfliktusok alakultak ki 
a különböző nemzetiségű vezetők között. A külföldi 
tulajdonú vállalkozások ugyancsak szolgáltatnak pél­
dákat a kéthurkos tanulásra. Az iparban működő cégek 
az első ütemben rendszerint kisebb összegeket ruház­
tak be, s egyszerű termelő tevékenységet folytattak. 
Néhány év sikeres tevékenysége után a kutatási és fej­
lesztési funkció is megjelent egyes vállalatok tevékeny­
ségi körében. A GE pédául Budapesten alakította ki 
európai fejlesztési központját a fényforrások területén.

A másik tanulási koncepció különbséget tesz a ko­
rábbi tapasztalatokra épülő és az új megoldásokkal kí­
sérletező tanulás között (March, 1991). A korábbi ta­
pasztalatokra épülő tanulás olyan kategóriákat foglal 
magában mint finomítás, választás, termelés, haté­
konyság, kiválasztás és megvalósítás. A kísérletezés 
révén megvalósuló tanulás a következőkkel jellemez­
hető: keresés, kockázatvállalás, kísérletezés, rugalmas­
ság, felfedezés, innováció (March, 1991).

A múltbeli tapasztalatokra támaszkodó tanulás a 
korábban állami tulajdonú vállalatoknál megfigyelhető 
volt mind a privatizáció előtt, mind azt követően. Az 
állami tulajdonú vállalatok felsőszintű vezetői gyakran 
megőrizték pozíciójukat, s alkupozíciójukat sikeresen

használták ki a privatizáció során. Kapcsolataik más 
vállalatok vezetőivel ugyancsak hasznos erőforrásnak 
bizonyultak. Az új tulajdonosok a vállalkozás nyeresé­
ges működtetésében érdekeltek. Ha a korábbi rend­
szerből örökölt vezetők hozni tudták a kívánt eredmé­
nyeket, akkor megtarthatták vezető beosztásukat.

A vegyes vállalatoknál és a teljesen külföldi tulaj­
donban lévő vállalkozásoknál a tapasztalatokra épülő 
tanulás másik formájával találkoztunk. Itt a tanulás a 
külföldi partner vagy az anyavállalat üzleti gyakorla­
tának elsajátítására irányul. Tehát főleg a magyar veze­
tőktől és beosztottaktól várják el a tanulást. A kölcsö­
nös tanulásra viszonylag kevés példát találtunk ezen 
szervezetekben.

A kísérletezéssel történő tanulás a magyar magán- 
tulajdonban lévő szervezetek jellegzetes tanulási for­
mája. Ezen vállalkozások folyamatosan kutatnak új és 
jobb megoldások iránt: új termékeket és/vagy szolgál­
tatásokat vezetnek be, új eljárásokat fejlesztenek ki, új 
piacok után kutatnak stb. A korábban állami tulajdonú 
vállalatok a privatizációt követően ugyancsak szolgál­
tatnak példákat a kísérletezés révén történő tanulásra. 
Megváltoztatják termékeiket és technológiájukat, új 
piacokat keresnek és új beszerzési források után ku­
tatnak. A külföldi tulajdonú vállalatok és a vegyes vál­
lalkozások ugyancsak használják a kísérletezést. Né­
hány évnyi sikeres tevékenység után gyakran új beru­
házásokat valósítanak meg, s új tevékenységekbe 
kezdenek, vagy növelik kapacitásukat. Ugyancsak 
gyakori jelenség ezen vállalkozások körében a hazai 
beszállítók arányának növelésére irányuló szándék.

Az intézményi vagy diffúziós 
folyamatok jelentősége

A szervezetek intézményi elmélete azt állítja, hogy 
az új struktúrák és folyamatok részben úgy jönnek lét­
re, hogy más, sikeres vállalkozások példáit követik a 
szervezetek (DiMaggio és Powell, 1983). E folyamat­
ban az alternatív megoldások iránti keresés nagyon 
korlátozott, s a döntési folyamatot normatív intézmé­
nyi befolyásolás irányítja.

A 90-es évek magyarországi szervezeti átalakulási 
folyamata számos példát szolgáltat az intézményi ha­
tások érvényesülésére. Stratégiáik tartalmának meg­
határozásánál a hazai vállalatok gyakran követik a si­
keres nyugat-európai vállalati példákat. A diverzi­
fikációs stratégia számos magyar vállalatnál érvénye­
sül. A 90-es évek közepén a vállalati stratégiák klasz- 
teranalízissel történő vizsgálata az egyik stratégiatí-
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pusként mutatta ki a diverzifikációt (Antal-Mokos és 
Kovács, 1998). Az intézményi hatások érvényesülését 
tapasztaltuk a magyar tulajdonban lévő kis- és közepes 
méretű szervezeteknél a kilencvenes évek elején. Szá­
mos vállalkozás követte a korábban, a nyolcvanas évek­
ben alakult, és sikeresen működő vállalatok stratégiai 
mintáit. A növekedésre irányuló, s jelentős kockázatot 
vállaló stratégia a rendszerváltást megelőzően indult 
magánvállalkozások alapvető jellemvonása volt, s so­
kan követték ezt a mintát a kilencvenes években.

Az intézményi megközelítés segít megérteni a vál­
lalati szervezeti struktúrák alakításával kapcsolatos 
döntéseket a hazai vállalatoknál. A rendszerváltást 
megelőzően a hazai vállalatok többsége a centralizált 
funkcionális szervezeti struktúrát alkalmazta. A piac- 
gazdaság kialakulásával párhuzamosan számos válla­
lat a decentralizált divízionális szervezeti formára tért 
át. A szervezeti forma megváltoztatását egyes esetek­
ben alapos elemzés előzte meg. Gyakran azonban nem 
volt részletes elemzés a lehetséges szervezeti formákra 
kiterjedően, hanem a mások által is preferált divízio­
nális formára esett a választás. A tanácsadó cégek 
ugyancsak hozzájárultak a divízionális szervezet elter­
jesztéséhez.

A szervezeti változások fázisai 
az átalakulás időszakában

Cikkünk előző részeiben gyakran utaltunk az átala­
kulási folyamat egyes szakaszaira, fázisaira. Ezt szán­
dékosan tettük, mivel tapasztalataink szerint a régiónk­
ban végbemenő társadalmi-politikai és gazdasági át­
alakulás nem egy lineáris folyamat jellemzőit mutatja.

A szocializmus időszakában létrejött gazdasági 
szervezetek átalakítása olyan vállalkozásokká, ame­
lyek sikeresen tudnak működni a piacgazdaság fel­
tételei között, sokkal bonyulultabb feladat annál, hogy 
azt egyik napról a másikra meg lehessen valósítani. A 
változások kezdetekor sokan hittük azt, hogy az átala­
kítás három vagy négy év alatt lehetséges. Négy év 
elteltével rájöttük arra, hogy a változásoknak csupán 
egy része valósult meg. Magyarországon 1994 végéig 
a privatizációnak csupán töredéke ment végbe. A szer­
vezeti struktúrák és folyamatok átalakítása részleges 
volt, a szervezetek tagjainak magatartása korlátozott 
mértékben változott meg.

Meggyőződésünket, miszerint az átalakulás hosz- 
szabb folyamat, amely nem oldható meg három-négy 
év alatt, tovább erősítette azon felismerésünk, hogy a

változások jellegében különbségek figyelhetőek meg a 
kezdeti és a későbbi szakaszokban. A vállalkozások 
előtt álló problémák a kilencvenes évek elején külön­
böztek azoktól, amelyek az évtized végén jelentkeztek. 
A rendszerváltást követő években a vállalatok számára 
a túlélés volt a legfontosabb. Ehhez új piacokat kellett 
szerezni, a termékeket és technológiákat az új vevők 
igényeihez kellett igazítani, s biztosítani kellett a válla­
lat fizetőképességét.

Ilyen feltételek mellett főleg válságkezelési straté­
giák alakultak ki a hazai vállalatoknál. A stratégiák 
tartalmát befolyásolta a gazdasági visszaesés és a ko­
rábbi KGST piacok összeomlása. A tulajdonosi vi­
szonyok megváltozása -  a korábbi állami tulajdonú 
vállalatok helyett magánvállalkozások létrejötte -  
előfeltétele volt az offenzív és innovatív vállalati stra­
tégiák megjelenésének.

Amennyiben elfogadjuk a koncepciót, hogy az átala­
kulásnak különböző fázisai vannak, akkor a következő 
feladat annak megválaszolása, hogy hány szakaszról 
beszélhetünk, s milyen tényezők befolyásolják az egyes 
fázisok megjelenését. A meglévő kutatási eredmények 
nem adnak lehetőséget arra, hogy végleges válaszokat 
adjunk ezekre a kérdésekre. Jelenlegi ismereteink sze­
rint a privatizáció lényeges tényezőnek tekinthető az 
átalakulás fázisainak megjelenése szempontjából. A pri­
vatizációval kapcsolatban három fázist különíthetünk el:

•  a privatizációt megelőző időszak fejleményei,
•  változások a privatizáció időszakában,
•  a privatizációt követő átalakulások.

A privatizációt megelőző időszakban a politikai és 
a makrogazdasági feltételek változása meghatározó je­
lentőségű. Számos vállalat elveszítette korábbi piacait, 
s a fennmaradás az alapvető stratégiai céljuk. Kezde­
ményezések történtek új értékesítési piacok megszer­
zésére, s a vállalatok átalakítására, hogy kedvezőbbek 
legyenek a privatizáció esélyei.

A privatizáció időszakában a politikai folyamatok a 
meghatározóak mind a vállalatokon belül, mind azok 
környezetében (Antal-Mokos, 1998). Néhány példa 
ezen időszak kiemelt fontosságú törekvéseire: tulaj­
donosi és vezetői pozíciók megszerzése, pénzügyi erő­
források biztosítása, a vállalat szerkezetének átalakí­
tása. Az üzleti folyamatok fejlesztése háttérbe szorult 
ebben az időszakban.

A privatizációt követő időszak alapvetően az üzlet- 
fejlesztési intézkedések fázisaként jellemezhető. A fi­
gyelem előterében álló kérdések rendszerint a követ-
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kezőek: új termékek és folyamatok kifejlesztése, új 
piacok keresése, minőségfejlesztés, a vezetési rendsze­
rek korszerűsítése, emberi erőforrás-fejlesztés.

A privatizációs politikák és az alkalmazott mód­
szerek ugyancsak befolyásolják az átalkulást. A cseh 
tapasztalatok alapján Clark négy fázis különített el:

•  államilag kezdeményezett szétválasztás,
•  „sokk” és privatizációt megelőző strukturális átala­

kítás,
•  privatizáció,
•  privatizáció utáni változások (Clark, 2001).

A cseh változások tartalma számos hasonlóságot 
mutat a magyarországi esetekkel. A privatizáció azon­
ban nem az egyetlen releváns tényező az átalakulási 
folyamat fázisainak megjelenése szempontjából. Az 
ország makrogazdasági feltételeinek ugyancsak fontos 
szerepe van. A magyar vállalatok stratégiáinak tartal­
ma szoros kapcsolatot mutat a gazdaság általános álla­
potával. A rendszerváltást követő első években főleg a 
fennmaradásra és válságkezelésre irányuló stratégiák 
jelenlétét tapasztaltuk. Az 1996-ban végzett kérdőíves 
felmérés szerint a védekező stratégiák mellett megje­
lentek az innovációs célkitűzések is. A klaszteranalízis 
alapján képzett csoportot „Innovatív és piacorientált” 
stratégiának nevezték el kollégáink (Antal-Mokos és 
Kovács, 1998). Az 1999-ben végzett második felméré­
sünkben az innovatív stratégiák további terjedését, 
valamint a védekező stratégiák gyakoriságának csök­
kenését tapasztaltuk (Antal-Mokos és Tóth, 2001). 
Megállapíthatjuk, hogy a kilencvenes évek elejének 
recessziós időszakában a védekező és stabilizációs 
stratégiák terjedtek el, míg a növekedőben lévő gazda­
ság kedvező feltételeket teremtett az innovációs straté­
giák kibontakozásához.

A szervezeti átalakulás fázisait az egykori NDK 
vállalatok esetében is kimutatták. Geppert és Merkens 
kelet-berlini vállalatokat vizsgálva három változási fá­
zist különböztetett meg (Geppert and Markens, 1999):

•  kényszerű strukturális alkalmazkodás,
•  technológiák és módszerek átvétele empirikus ta­

nulás révén,
•  új szervezeti gyakorlat kifejlesztése.

Az első fázisban a német privatizációs ügynökség, 
a Treuhandanstalt erőteljes nyomást gyakorolt a kelet­
német vállalatokra, hogy a piacgazdasággal konform 
szervezeti formát alakítsanak ki. Létszámleépítések, 
decentralizáció és önálló felelősségi egységek kiala­

kítása jellemezte ezt a szakaszt. A második fázisban a 
vállalatok technológiákat, termelésszervezési és mar­
keting módszereket vettek át más, főleg nyugat-német 
vállalatoktól, s bővítették piaci kapcsolataikat. A har­
madik szakaszt az erőteljes megújulás, az új megoldá­
soknak a szervezet tagjai közötti együttműködésre 
épülő kifejlesztése, a hatékonyság javítása jellemezte.

Az elemzési modell összefoglalása
Tanulmányunkban megkíséreltük összefoglalni az 

átalakulási időszakban végbement szervezeti változá­
sok jellemzőit és egy elemzési modell kialakítására 
törekedtünk. Megállapítottuk, hogy a változások sok­
kal inkább átalakulási folyamatként érthetőek meg, s 
nem az egyik rendszerből a másikba való átmenetként.

A változások hiteles elemzése történeti nézőpontot 
igényel. A régió országaiban a rendszerváltást megelő­
zően végbement változások befolyásolják a 90-es évek 
átalakulását. Megállapítottuk, hogy a vállalati szintű 
változásokat a makroszintű átalakulással összefüg­
gésben kell vizsgálni. A  politikai-gazdasági nézőpont 
segíthet bennünket ezen kapcsolat vizsgálatában. A 
tervgazdaságból a piacgazdaságba átmenő országok 
makrogazdasági jellemzői lényeges hatással vannak a 
vállalati szintű stratégiák tartalmára.

A privatizáció a szervezeti változások egyik fontos 
befolyásoló tényezője. A privatizációs politika, a meg­
valósítás módszerei, a végrehajtás időbeli ütemezése 
nagymértékben alakítja az üzleti szervezetek szintjén 
megfigyelhető szervezeti változásokat.

A korlátozott figyelem és problémamegoldási ké­
pesség a szervezeti tanulással párhuzamosan a fenti 
szervezeti kontextusban jelenik meg. A szervezeti ta­
nulás fejleszti a vállalkozások képességeit, hogy sike­
resen nézzenek szembe a jelentkező új helyzetekkel. A 
tanulási képesség a jövőbeni sikeresség egyik záloga. 
Többféle tanulási koncepciót elemeztünk az előző fe­
jezetekben. A tanulás megfelelő módjainak megválasz­
tása az átalakulás sikerességének egyik feltétele.

A kialakuló piacgazdasági környezet új stratégiákat 
és szervezeti struktúrákat igényel. Az új megoldások 
részben a más vállalatok által sikeresen alkalmazott 
válaszok átvételeként jelennek meg. Az intézményi 
koncepció tehát jelentős mértékben hozzájárul a válla­
latok által választott megoldások döntési folyamatai­
nak magyarázatához.

Az átalakulási folyamatban megfigyelhető egyfajta 
folyamatosság, ami a tervgazdaság helyett a piacgaz­
daság fokozatos kiépítéseként jellemezhető. Ugyan-
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akkor a környezeti feltételek változásával, valamint a 
vállalatokon belüli fejlődés eredményeként eltérő fó­
kuszok és megközelítések érvényesülnek, s ennek meg­
felelően különböző fejlődési szakaszokról beszélhe­
tünk. Az átalakulási folyamat fázisainak, az egyes fázi­
sok kialakulását befolyásoló tényezőknek a mélyebb 
megismerése még további kutatásokat igényel.
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Z O L T A Y N É  PAPRIKA Zita

A TUDÁSMENEDZSMENT 
SZEREPE
A DÖNTÉSHOZATALBAN

Minden üzleti döntés az elérhető információk és tudás logikus, szisztematikus elemzését igényli. Ez kiegé­
szíti a döntéshozatali folyamat további lépéseit, mint pl. a probléma azonosítását, az érintettekkel való 
együttműködést a megoldási javaslatok kidolgozásakor, és az ötletek, a kiválasztott megoldások „eladá­
sát”. Korábban tanácsadók és szakértők segítették a döntéshozókat ebben a folyamatban. Manapság a tu­
dásmenedzserek jutnak szerephez azoknál az alkalmazásoknál, ahol a döntéstámogató rendszerek tudás- 
alapűak.

„Semmi kétség, hogy beléptünk 
a tudás gazdaságába..

(KPMG, 1998)

Napjaink bonyolult és gyorsan változó világában, az 
erős és fokozódó verseny, a globalizálódó gazdaság 
körülményei között, amikor a vásárlók igényei egyre 
kifinomultabbakká válnak, az üzleti élet szereplői új 
utakat keresnek a túléléshez és a sikerhez. Megfigyel­
hető néhány fontos szervezeti trend: lerövidül a piacra 
jutás ideje, globalizálódnak az üzleti vállalkozások, 
szükség van a külső és belső adatok folyamatos fel- 
használására. Mindezekből a kihívásokból levezethető 
egy másik fontos igény: segíteni kell az üzleti döntés­
hozókat abban, hogy jobb döntések szülessenek.

Amikor a tudásmenedzsment lehetőségeit és kor­
látjait kutatjuk, először keresnünk kell egy olyan defi­
níciót, amely megvilágítja, hogy mit is értünk tudás- 
menedzsment alatt. Karl-Erik Sveiby szerint a tudás- 
menedzsment a szervezet nem anyagi eszközeiből 
való értékteremtés művészete. Sveiby a tudásme­
nedzsment kétfajta tevékenységét azonosította: (1) az 
információ menedzsmentet, melynél a tudást objek­
tumként határozta meg, szemben (2) az emberek me­
nedzselésével, ahol a tudást folyamatként ragadta meg 
(Sveiby, 1999). Az első meghatározásnál az emberi

gondolkodás kisebb súlyt kap, habár a kognitív korlá­
tok sok problémát okozhatnak.

David Skryme sokkal határozottabb definíciót 
adott: szerinte a tudásmenedzsment az élő tudás és a 
vele összefüggő folyamatok explicit és szisztematikus 
menedzselése, beleértve a tudás létrehozását, szerve­
zését, elosztását, felhasználását (Skryme, 1998). 
Vagyis a tudás menedzselése

•  explicit: mert az előfeltevések, megérzések föltárá­
sát, annak rögzítését jelenti,

•  szisztematikus: mivel a figyelembe nem vett dol­
gok nem hoznak hasznot,

•  élő tudás: a figyelmet irányítani kell, mivel nincse­
nek korlátlan forrásaink,

•  folyamatokból áll: a tudásmenedzsment tevékeny­
ségek sorozata, melyeknek saját technikái és esz­
közei vannak.

Ha a Delphi Group Tudásmenedzsment Fehér 
Könyvét (Koulopoulos, 1997) tanulmányozzuk, sok­
fajta közelítésmóddal találkozhatunk a terület jól is­
mert szakértőinek tollából. John Ladley szerint a tu­
dásmenedzsment olyan folyamat, amelyben különbö­
ző technológiák egy új üzleti modellbe futnak össze, 
miközben figyelembe veszik azt az igényt, hogy az in­
tellektuális tőkével számolni kell.
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David Moon azon az állásponton van, hogy a tudás- 
menedzsment olyan eszközöket igényel, melyek az in­
formációk elérhetőségére és relevanciájára összponto­
sítanak, és arra, hogy a meglévő információk hatéko­
nyan jussanak el azokhoz, akiknek a legnagyobb szük­
ségük van rájuk. Szívesebben használja a tudásmeg­
osztás és a tudáshálózat kifejezéseket.

Joseph S. Rubenfeld osztja David Moon nézetét a 
tekintetben, hogy a tudásmenedzsment magában fog­
lalja a tudás és az intellektuális eszközök elhelyezését, 
megszervezését, megosztását és karbantartását. Egy 
tudásmenedzsment program elősegíti a szervezeti ta­
nulást, ösztönzi az innovációt, és megnöveli a szerve­
zeti változásokra való fogékonyságot és válaszadó ké­
pességet.

Az Andersen Consulting-hoz tartozó Richard Stuc­
key a tudásmenedzsmentet szisztematikus folyamat­
ként definiálta, amely a szervezeti célok elérésére irá­
nyul, és az információk, hiedelmek és tapasztalatok 
létrehozásán, megszerzésén, szintetizálásán és meg­
osztásán keresztül valósul meg.

Peter Drucker a menedzsment tudományok guruja 
azt mondta, hogy a menedzsment célja a tudás terme­
lékenysége. Erre a meghatározásra építve Robert Tur­
ner megfogalmazott egy másik definíciót: a tudásme­
nedzsment a szakmai ismeretek és a szervezeti hatás­
körök szisztematikus összeszövése, a vállalat intellek­
tuális eszközeinek mozgósítása a tanulás, az innováció, 
a termelékenység révén az értékteremtés érdekében.

Karen Vander Linde a tudásmenedzsmentet olyan 
folyamatként definiálta, amely az információt és az in­
tellektuális eszközöket stratégiai értékké transzformál­
ja a szervezet kliensei és a többi ember számára. Na­
gyon sok más különböző módja lehet a tudás generálás 
és közvetítés kifejezésének, de minden meghatározás­
ban a technológiának kitüntetett szerepe van, mivel az 
biztosítja a tudás menedzseléséhez az infrastruktúrát.

Miután áttekintettünk számos definíciót, kísérletet 
teszünk arra, hogy megragadjuk közös elemeiket, s ez­
zel megfogalmazzunk egy meta-definíeiót. (1. táblázat)

A tudásmenedzsment újfajta bölcsességnek tűnik 
(Newcombe, 1999). A vezető vállalatok mind meg­
próbálkoznak a tudásmenedzsmenttel és tudásme­
nedzsment rendszereket használnak. Ezek a rendsze­
rek lehetővé teszik a kisebb egységek, divíziók, osztá­
lyok számára, hogy belemerüljenek a különböző forrá­
sokból összegyűjtött tudás gazdagságába.

Miért helyeznek ekkora súlyt a vállalatok a tudás­
ra? Először is, azok a vállalatok, amelyek megtalálják,

1. táblázat
A tudásmenedzsment definíciója

A tudás- 
menedzsment

• értékvezérelt szervezeti folyamat,
• új üzleti modell, amely az intellek­

tuális eszközökre helyezi a hang­
súlyt,

• az információmenedzsment új tech­
nológiája,

• az információ megtalálásának, ösz- 
szeszerkesztésének és szétosztásá­
nak tudásalapú megközelítése,

• új menedzsment eszköz.

és előnyszerzésre használják a tudást, eredményeseb­
ben versenyeznek a piacon. Manapság a vállalatok ér­
tékének átlag 70%-át a nem materiális eszközök teste­
sítik meg. A vállalatok már nem az anyagi javak elő­
állításában versenyeznek, viszont egyre erősebb a ver­
seny a tudásintenzív szolgáltatások és a szoftver fej­
lesztés területén.

A vállalatok szeretnék megszerezni azt a tudást, 
ami az alkalmazottaik birtokában van. Semmi garancia 
nincs ugyanis arra, hogy egy menedzser vagy egy 
munkás élete végéig egy cégnél fog maradni. A válla­
latnak azonban szüksége van a tudásukra. Ezért akar­
ják a cégek megosztani az intellektuális javakat. A vál­
lalatok folyamatosan invesztálnak alkalmazottaikba, 
amikor elküldik őket tréningekre, továbbképzésekre, s 
nem szeretnék e befektetéseiket elveszíteni, amikor az 
alkalmazott elmegy a cégtől. A tudásmenedzsment biz­
tonságos módszer az alkalmazottak tudásának meg­
szerzésére.

Az információrendszerek történetének tanulmányo­
zása világossá teszi, hogy az információtechnológiába 
történő beruházás nem mindig hozza meg a várt ered­
ményt. Ahhoz, hogy egy információrendszer sikeres 
legyen, a rendszert a szervezeti és viselkedési elvekkel 
és a technikai tényezőkkel összhangban kell megter­
vezni és működtetni. A vezetők nem mindig tudják, 
hogy milyen információkra van szükségük, az infor­
matikusok viszont nem tudnak eleget a menedzs­
mentről ahhoz, hogy releváns információkkal szolgál­
ják ki őket. A felsővezetők idejük 30%-át annak föl­
derítésével töltik, hogy mit nem tudnak. A tudásme­
nedzsment új eszköz lehet ahhoz, hogy legyőzzék ezt 
a nehézséget. A vezetőknek explicit és tacit tudásra 
egyaránt szükségük van. A tacit tudás nehezebben sze­
rezhető meg, mert mások fejében található és csak re­
ménykedni lehet abban, hogy birtokosai készek annak 
megosztására.
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Folyamatok a döntéshozatalban
1. ábra

Téma és kultúrafüggés

Célok és értékek Észlelések és hiedelmek Integrált tudás Szervezeti struktúra

Tervezés és felmérés

Előretekintés Monitoring Értékelés

Problémaelemzés

A döntéshozatal módjának megválasztása

Rutin folyamatok Elemzés központú Elit csoport Konfliktus
menedzsmentTűzoltás Közös tanulás

A döntéshozatali tevékenységek

Probléma felismerés Kritériumok Alternatívák Alternatívák
meghatározása létrehozása értékelése Döntés

Tudásmenedzsment és döntéshozatal

A kulcskérdés az, miként tudunk tudást generálni, 
hogyan lehet kinyerni a tudás alapanyagát, az adatokat, 
információkat, tapasztalatokat azoktól, akik azt birto­
kolják. Továbbá, ha meg tudtuk szerezni a tudás alko­
tóelemeit, miképp tudjuk azokat valódi tudássá transz­
formálni annak érdekében, hogy javítsuk a döntésho­
zatal színvonalát.

Kezdetekben a tudás megszerzésének feladatát a 
tudás felelősökhöz delegálták. Stacie Capshaw, a 
Delphi Group vezető tanácsadójától tudjuk, hogy 
legalább 800 cégnél alkalmaztak ún. tudásvezetőket 
(Newcombe, 1999). Ők olyan vezetők voltak, akiknek 
megvolt a hatalmuk és a tapasztalatuk ahhoz, hogy 
megosszák a szervezeten belüli tudást. Általában a ve­
zetés felső szintjén helyezkedtek el, és szorosan kont­
roll alatt tartották a tudás megtalálását, szerkesztését és 
szétosztását.

Napjainkban a tudásfelelősöket tudásmenedzserek 
váltották fel, akik már egy meghatározott üzleti egy­
séghez tartoznak és annak az egységnek a tudását rep­
rezentálják. Két típusa van az ilyen tudásmenedzserek­
nek: (1) brókerek, akik összekötik azokat, akik vala­
milyen tudást keresnek azokkal, akik birtokolják ezt a 
tudást, (2) elemzők, akik tudásbázisokat és azok elveit 
építik fel. Nyugodtan hozzátehetünk egy harmadik tí­
pust is, akiket nevezhetnénk tudásszakértőknek, mivel 
az a feladatuk, hogy megfelelő formában dolgozzák 
föl és mutassák be az explicit és tacit tudást.

A menedzserek egyre több és több információra 
vágynak, habár közismert, hogy a túl sok információ

kevesebb tudáshoz vezet. A tudás -  legalábbis az üzleti 
világban -  nem annyira az információk mennyiségétől 
függ, hanem inkább azoktól a kapcsolódásoktól, ame­
lyek összekötik az információkat. A tudásmenedzs­
ment rendszerek hozzásegítik a menedzsereket ahhoz, 
hogy könnyedén navigáljanak az információk között.

Amikor a tudásmenedzsment és a döntéshozatal 
kapcsolatát vizsgáljuk, érdemes figyelembe venni a 
formális stratégiákat, módszereket és javasolt eszkö­
zöket, melyek segítségével -  Ralph Keeney munkáira 
alapozva (Keeney, 1992) -  egy döntési útvonal, keret 
vázolható fel, amelyben jól megmutathatóak az össze­
függések.

A következő ábra azokat a kihívásokkal terhelt, ne­
héz folyamatokat írja le, amelyek a döntéshozatalt kí­
sérik, és egyben lehetővé teszi annak megvilágítását is, 
hogy a tudásmenedzsment miként tudja támogatni a 
felvázolt keret különböző folyamatait. (1. ábra)

A tudásmenedzsment hozzájárulása 
a problémaazonosításhoz

Fontos, hogy a legelején tisztázzuk: egy probléma 
téma és kultúra függősége társadalmi konstrukciók 
eredménye. Másként fogalmazva: amit a valóságnak 
tudunk (vagy hiszünk) átmegy társadalmi meghatáro­
zottságunk, a szavak, a gondolatok, az értékek, az er­
kölcs és a viselkedés szűrőjén. Valójában azt mond­
hatnánk, hogy az emberek problématere társadalmilag 
meghatározott. Ez a társadalmi meghatározottság igen 
gyakran címkézi a problémákat, pl. jelzi, hogy ki a 
felelős annak kialakulásáért és megoldásáért. A tár­
sadalmi meghatározottság képes megmutatni, hogy a
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különféle problémák miként függnek össze vagy ép­
pen függetlenek egymástól.

Az alábbi négy összefüggést tárgyaljuk meg ezzel 
kapcsolatban:

•  célok és értékek,
•  észlelések, hiedelmek és erkölcsi normák,
•  integrált tudás és
•  szervezeti struktúrák.

A célok és értékek az állapotokkal és a dolgokkal 
kapcsolatos preferenciákra vonatkoznak. Az üzleti 
döntéseket vezérlő célokra jó példa lehet a növekedés, 
a profittermelő képesség és a stabilitás. Egy tudásbá­
zisnak tartalmaznia kell információkat az aktuális cé­
lokról és értékekről, továbbá követnie kell a preferen­
ciákban bekövetkező változásokat. Sok vezető küzd 
azzal, hogy nehezen tudja megragadni a szervezeti cé­
lok és az intellektuális források és képességek közötti 
kapcsolatot. A tudásorientált folyamatokat és technoló­
giákat kell összekötniük az üzleti stratégiával. A szerve­
zeti célokat le kell fordítaniuk stratégiai cselekvésekké. 
Ez a feladat „tudni, hogy hogyan” típusú tudást követel.

Az észlelések és hiedelmek az emberek jelenlegi 
helyzetükről és kulturális meghatározottságukról alko­
tott elképzeléseit mutatják, és azt, ahogy a világ műkö­
désére tekintenek. Számos pszichológiai kutatás meg­
mutatta, hogy az emberek észlelései, hiedelmei és dön­
tési heurisztikái könnyen befolyásolhatók. Ezek az 
eredmények is arra hívják föl a figyelmet, hogy meny­
nyire nehéz tudásbázist építeni, és mindig szem előtt 
kell tartanunk, hogy többféle tudás létezik.

Az integrált tudás magában foglalja a tudományos 
ismereteket és a hétköznapi tudást egyaránt. E két al­
rendszer struktúrája alapvetően különbözik egymástól. 
Óriási kihívást jelent, hogy miként jelenítsük meg e 
kétfajta tudást ugyanabban a tudásbázisban. Képzeljük 
el, hogy felhasználhatunk egy olyan marketingje­
lentést, amely egy komoly felmérésre épült, de ugyan­
akkor vannak személyes tapasztalataink is a vásár­
lókról és a kétfajta információ ellentmond egymásnak. 
Melyiket használjuk és építsük be a tudásbázisba?

A szervezetek által meghatározott viselkedési nor­
mák az elvárt emberi viselkedés mintái, melyek köve­
tését pozitív és negatív szankciók biztosítják. A for­
mális és informális politikai szervezetek, gazdasági 
társaságok, közösségi intézmények mind befolyá­
solják a döntéshozatalt. Az elvárásokat, törvényeket, 
előírásokat a sikeres működés érdekében be lehet 
építeni a tudásbázisba.

A tudásmenedzsment szerepe 
a tervezés fázisában

A tervezésnek és becslésnek figyelmeztető, útmutató 
szerepe van a teljes döntéshozatali tevékenység szem­
pontjából. A döntéshozatal módját az alábbi diagnosz­
tikai folyamat eredményei alapján határozzák meg, 
amely négy lépésből áll:

•  előretekintés,
•  monitoring,
•  értékelés és
•  problémaelemzés.

Az előretekintés hozzásegíthet egy lehetséges jövő­
beni állapot elképzeléséhez és ezen állapot lehetősé­
geinek és fenyegetéseinek feltérképezéséhez. A for­
gatókönyv elemzés, a környezeti változások, technoló­
giai trendek előrejelzése, a Delphi folyamatok mind 
széles körben használt előretekintési technikák a jövő­
kutatás és előrejelzés irodalmában. Az előretekintés 
révén a szervezetek értékelni tudják, hogy a jelenlegi 
problémák még kiélezettebbek lesznek-e vagy elveszí­
tik fontosságukat. Az előretekintés megvilágíthat 
olyan új témákat és lehetséges eseményeket, amelye­
ket a szervezetnek figyelembe kell vennie. Az előrete­
kintés ezen aspektusait mérlegelve, világos, hogy nem 
a jövő szimpla előrejelzéséről van szó, sokkal inkább 
azon kérdések fölvetéséről, amelyek befolyásolhatják 
a jövőt.

A monitoring egy rendkívül célirányos tevékenység 
annak érdekében, hogy összegyűjtse mindazokat az 
adatokat és információkat, amelyek a jelenlegi helyzet 
nyomon követéséhez szükségesek és figyelmeztessen 
a veszélyes helyzetekre. Ezen tevékenység kapcsán 
különböző adatbázisokat építhetünk fel, de számos 
praktikus kérdés merül fel ezzel kapcsolatban. Milyen 
adatokat gyűjtsünk, milyen gyakran és hány különbö­
ző helyen? Ha azonos idejű adatgyűjtés folyik, a szá­
mítógépek képesek lesznek-e a nagytömegű adat fel­
dolgozására rugalmas és hatékony módon? A monito­
ring fejlesztésére tett erőfeszítések folyamatosak, de ti­
pikusan pénzügyi és adminisztratív akadályokba szok­
tak ütközni. Továbbá, pl. a fogyasztói magatartás fi­
gyelemmel kísérése a fentieken kívül még a szemé­
lyiségi jogok problémájába is ütközhet.

Az értékelés lehetővé teszi a döntéshozók számára, 
hogy a szervezeti tapasztalatokból okuljanak. Az ér­
tékelést felső szinten kell elvégezni ahhoz, hogy meg­
értsük a múltbeli döntések mennyire voltak hatéko-
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nyak a szervezeti célok és értékek elérésében. Az üz­
leti életben néha tanácsos olyan hipotetikus cselek­
vések következményeit is végiggondolni, amelyeket 
biztosan nem választanánk. Csak remélni lehet, hogy 
az értékelésből felsőbb szinten nyert tapasztalatok el­
jutnak a szervezet alsóbb szintjeire is, így mindenki 
okulhat a fájdalmasan megszerzett bölcsességből. 
Mint ismeretes a tudásmenedzsment egyik legfonto­
sabb funkciója a tapasztalatok megosztása. A szerve­
zeti tanulás az aktív tudásmenedzsment tárgya.

A szervezetekben az emberek a tudást különbö­
zőképpen használják fel, attól függően, hogy milyen 
feladatot látnak el. A tudás szempontjából az előre­
tekintés, a monitoring és az értékelés tudásintenzív, 
elemző feladatok, melyek eredményei táplálják a 
problémaelemzést. A diagnosztikai tevékenység célja, 
hogy információkat használjon fel olyan helyzetek fel­
tárásához, melyek beavatkozást igényelnek, mivel el­
térnek a normálistól, vagy összekapcsolja a diagnózist 
a döntéshozatal tevékenységeivel és a megoldásokkal. 
A tudás néhány nagyon fontos területe, mint az orvos­
lás és a törvénykezés a diagnózis és cselekvés koncep­
ció köré szervezett. A legtöbb szakértőrendszer is a 
„mi van akkor, ha...?” logika szerint működik. Na­
gyon sok pszichológus érvel azzal, hogy a tudásnak 
ilyenfajta reprezentálása alapvető jelentőséggel bír az 
emberi intelligencia szempontjából. Sajnálatos, hogy 
az üzleti döntéseknél nem állnak rendelkezésre egy­
értelmű diagnosztikai kategóriák ahhoz, hogy a dön­
téshozatali módokat és akciókat közvetlenül össze 
lehessen kötni.

A különböző döntéshozatali 
módokhoz szükséges tudás
A különböző döntéshozatali módok eltérő tudást igé­
nyelnek, és másfajta kihívást jelentenek a tudásme­
nedzsment számára. Legalább hatféle döntéshozatali 
módot különböztethetünk meg:

•  tűzoltás,
•  rutin folyamatok,
•  elemzésközpontú döntéshozatal,
•  elit csoport,
•  konfliktusmenedzsment,
•  közös tanulás.

A felsorolt hat módszer egyike sem létezik tiszta 
formában, sokkal inkább jellemző, hogy a különböző 
módok kombinációja vagy egymásmellettisége való­
sul meg az idők folyamán. Az elmúlt néhány évtized­

ben inkább az első négy módszer dominált: a tűzoltás, 
a rutin folyamatok, az elemzésközpontú döntéshozatal 
és az elit csoportok (a felső vezetés) döntéshozatali 
tevékenysége. Következésképpen a tudásmenedzs­
ment elsősorban ezeket a módszereket támogatta. Az 
1980-as évek eleje óta a konfliktusmenedzsment va­
lódi döntéshozatali módszerré vált, mivel előtérbe ke­
rült a részvételen alapuló döntéshozatal. Napjainkban 
a közös tanulás koncepciója (amely főként a közös 
tudás létrehozására irányul) kap széles körű figyelmet 
olyan esetekben, ahol nagyon bonyolult kérdésekben 
kell állást foglalni, miközben az értékek diverzifikál­
tak és a rendelkezésre álló tudás korlátozott.

A tűzoltó akciók gyors döntéseket igényelnek, és ál­
talában krízis helyzetben fordulnak elő. A helyzetről 
alkotott tudást nagyon gyorsan kell megszerezni és 
emiatt az gyakran hiányos. Eléggé tipikus, hogy előre 
meghatározott folyamatokat és értékeléseket használ­
nak. Ezek a folyamatok és értékelések származhatnak 
egy tudásbázisból, melynek leggyakoribb formája a 
dokumentáció, amely leírja a folyamatot és azokat a 
kulcs paramétereket, amelyeket ellenőrizni kell. Nagy 
azonban annak a kockázata, hogy a döntéshozók még 
világos jelzések és instrukciók mellett sem lesznek 
képesek a helyzetet kezelni (Turner, 1996).

A mindennapos döntések, melyek általában isme­
rős helyzeteket kezelnek, jellemzően specifikált, stan­
dardizált információkat igényelnek. A helyzetek meg­
oldása tapasztalatot és megértést követel, de nem szük­
séges minden esetben külön stratégiai elemzést vé­
gezni. Jellemző módon sokan részt vehetnek a szerve­
zeten belülről és kívülről egyaránt azoknak az 
elveknek és tudásnak a kialakításában, amelyek hát­
teréül szolgáltak a rutin folyamatok kialakításának, de 
csak néhányan vesznek részt a folyamatok alkalma­
zásában. Ez történik pl. akkor, amikor egy bankárok 
számára kifejlesztett döntéstámogató rendszerrel hitel- 
kérelmeket bírálnak el (Bohanec, 1998).

A legtöbb szervezetben elemzőket alkalmaznak ar­
ra a feladatra, hogy körültekintően kidolgozott műsza­
ki vagy stratégiai ajánlásokat fogalmazzanak meg a 
legfőbb döntéshozó számára, aki jellemzően az egység 
vagy az egész szervezet vezetője. Ezek a problémák 
általában sokkal bonyolultabbak, mint a rutin jellegű 
döntések, nem ismertek korábbi megoldások, messze 
ható következményeik lehetnek, és veszélyeket vagy 
konfliktusokat vonhatnak maguk után. Az elemzés 
szükségességének függvényében a válaszadási idő 
órákban, hetekben vagy hónapokban mérhető. Előtér­
be kerülnek a számszerűsíthető, kvantitatív informá-
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ciók. Külső és belső szakértők egyaránt részt vehetnek 
a döntéshozatali folyamatban, azonban főként csak 
inputokat szolgáltatnak a célokat és az értékeket illető­
en. Az elemzésközpontú döntéshozatal legtöbbször 
kutatáson és értékelésen alapul, és az eredményeket to­
vábbi felhasználásra a tudásbázisban helyezik el, és 
akár több évig használják. Egy kutatási jelentés vagy 
egy megvalósíthatósági tanulmány jól példázza az 
ilyen jellegű tudásbázist.

Az elit csoportok esetében a szervezet felső vezetői 
jutnak megegyezésre vagy alakítanak ki többségi ál­
láspontot a vizsgált kérdésben. A prezentációkat viták 
és tárgyalások követik, melyeken csak a felső vezetés 
tagjai vesznek részt. A tudás a prezentációkból szárma­
zik vagy sok esetben rejtve marad a vezetők fejében. 
Ezek a döntések főként a tacit tudásra alapoznak, amit 
nem könnyű kifejezni. (Schadbolt, 1999). Az elit cso­
portok által megtárgyalt problémáknak mindig messze 
ható következményei vannak és megoldásaik jellem­
zően intuíciók alapján születnek meg.

A konfliktusmenedzsment tipikusan egy olyan meg­
beszéléssel kezdődik, ahol azok vesznek részt, akik a 
konfliktus különböző oldalait képviselik. A folyamatot 
el lehet kezdeni a témában való elmerüléssel, ami akár 
lehet a konfliktus forrása is. A tudást a különböző embe­
rek különböző struktúrában és formában jelenítik meg. 
Ezeket a prezentációkat megbeszélések és tárgyalások 
követik. Ez további információkereséshez vezethet, 
amit további megbeszélések és tárgyalások követnek. 
Alternatív módszerek, mint amilyen a közvetítés, a tár­
gyalás és a döntőbíró felkérése szintén alkalmazhatóak 
a konfliktus csökkentésére. A konfliktusmegoldás mód­
szerét kell alkalmazni akkor, amikor a problémával kap­
csolatos tudásnak nagy szerepe van. A konfliktusme­
nedzsment ugyanis képes az érintettek tudását gazda­
gítani, de csak azokban az esetekben, amikor azok 
nyitottak az új, és a sajátjuktól eltérő információkra. A 
döntési konferencia megfelelő légkört teremthet az 
információszerzéshez és megosztáshoz (Phillips, 1992).

A közös tanulás során a döntéshozó szervezet kü­
lönböző tagjai egyenlőkként dolgoznak együtt egy 
olyan problémán, amelyről mindenki azt tartja, hogy 
nem könnyű megérteni és megoldani. Iteratív folyamat 
keretében információt gyűjtenek és osztanak szét, ami 
hozzásegít a témával kapcsolatos tudás újrastrukturá­
lásához. Az újonnan megszerzett információt a tanu­
lási folyamatban összevetik a korábban megfogal­
mazott céljaikkal, hiedelmeikkel és a probléma termé­
szetét esetleg közösen újragondolják. A folyamat célja

j az, hogy rákényszerítse a résztvevőket arra, hogy ko- 
j molyán átgondolják és esetleg megváltoztassák a 
i véleményüket, hogy az jobban illeszkedjen az új reali- 
i tásokhoz. Ez a közös tanulási folyamat, ami lénye- 
I gében a tudás megváltoztatásának folyamata, időigé- 
í nyes. A vezetőknek tudniuk kell, hogy mikor erőltetik, 
I és mikor kísérik türelemmel a folyamatot (Cohen, 
I 1990).

I A folyamattudás szükségessége 
i a döntési tevékenységekben

A vállalati tervezés és a vezetéstudomány döntés- 
I elméleti irodalmában jellemzően a normatív modellt 
j ajánlják, amely ideális problémamegoldást tesz 
I lehetővé, mivel logikus eszközöket kínál a döntésho- 
I zatalhoz. A normatív modellek azt írják le, hogy ho- 
I gyan kell a döntéseket meghozni, és nem azt, hogy 
i azok hogyan születnek meg a valóságban. Egy tipikus 
I döntési folyamatban az alábbi lépések azonosíthatók:

I •  probléma-felismerés, 
j •  kritériumok meghatározása,
I •  alternatívák létrehozása, 
j •  alternatívák értékelése,
I •  döntés.

A gyakorlati tapasztalatok és a szakirodalom alap- 
i ján a rosszul strukturált döntések esetében is felfedez- 
j heíjük és azonosíthatjuk az alapstruktúrákat és a tudás- 
! megosztást. A döntéshozatalnak mindig három alapve- 
j tő fázisa van: azonosítás, fejlesztés és választás. Mind- 
! egyik közelítésmód megerősíti, hogy a döntéshozatal 
i olyan folyamat, amely időt vesz igénybe amiatt, hogy 
I tudásra és elköteleződésre tegyünk szert a tanulás és a 
j felfedezés, megértés elnyújtott folyamatában.

Az első fázist a probléma azonosításának kell 
I szentelni. Kezdetben gyakran még azt sem könnyű fel- 
! ismerni, hogy mi is az a probléma, amire oda kell fi- 
j gyelni, s amelyre megoldást kell keresni. A probléma- 
! feltárásnak ez a lépése arra irányul, hogy mindenkit 
í aki ismerős a témában bevonjunk, és az így megszer- 
j zett tudásokat összerakjuk. A különböző háttérrel, tu- 
j dással és elképzelésekkel rendelkező embereknek 
i közös nyelvet kell kifejleszteniük ahhoz, hogy megért - 
j sék egymást és a vizsgált helyzetet. A tudás nem lesz 
! elérhető számukra mindaddig, amíg meg nem találják 
j a tudás kifejezésének megfelelő formáit. Ugyanez 
I mondható el a kommunikációról is.

A kritériumok létrehozása arra irányul, hogy olyan 
j eszközöket találjunk, amelyekkel megállapítható a
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döntési alternatívák elfogadhatósága. A célok és a kri­
tériumok szoros kapcsolatban vannak. A stratégiai vá­
lasztások, amelyeket a vállalatok a technológiával, a 
termékekkel, szolgáltatásokkal, piacokkal és a vállalati 
folyamatokkal kapcsolatban tesznek, alapvetően hat­
nak a tudásra, a készségekre és az alapvető képessé­
gekre. Az aktuális helyzet kapcsán ezeket mindig át­
alakítjuk és nem szabad elfeledkezni arról sem, hogy 
súlyokat rendelünk hozzájuk.

Az alternatívák létrehozásának fázisa a döntési op­
ciók azonosítását jelenti. A jól ismert helyzetekre már 
kész alternatívalistákkal rendelkezhetünk. Más ese­
tekben mások által kigondolt opciókat vehetünk köl­
csön. Ez az alapja a benchmarkingnak. Amikor a prob­
léma teljesen új és egyedi, más módszereket hasz­
nálhatunk, pl. a brainstormingot. Nagy bizonytalanság 
esetén az alternatívákat az inkrementális stratégia sza­
bályai szerint generáljuk: kis lépések, ellenőrzés, újra­
értékelés, további kis lépések stb.

Az alternatívák értékelése elemzési módszerek fel- 
használását jelenti annak megállapítására, hogy az egyes 
opciók mennyire felelnek meg a fentebb említett krité­
riumoknak. Jól ismert helyzetekre vannak közismert 
elemzési technikák. Az ideális tudásbázis nemcsak 
adatokat és információkat tartalmaz, hanem különböző 
módszereket, technikákat, amelyek segítik az alternatí­
vák kvantitatív értékelését. A legtöbb döntéstámogató 
rendszer a döntési folyamat értékelési szakaszára kon­
centrál, s ezért nagyon könnyű felépíteni egy olyan dön­
téstámogató könyvtárat, amely különböző modellekkel 
operáló döntéstámogató szoftvereket tartalmaz.

A döntés azt jelenti, hogy választanunk kell az al­
ternatívák halmazából. Nemcsak az értékeléshez, de a 
választáshoz is számos módszer áll rendelkezésre. Az 
üzleti irodalom előnyben részesíti a költség/haszon 
alapján történő választást. Más megközelítések más 
szabályokat ajánlanak. A Phillips által kifejlesztett rek- 
vizit modell a döntéshozó csoport által elfogadott va­
lóságot veti egybe a résztvevők holisztikus elképze­
léseivel és ítéleteivel. Rendelkezésre állnak olyan dön­
téstámogató szoftverek (HIVIEW, EQUITY), 
melyeket föl lehet használni ezekhez az összeveté­
sekhez. A döntési konferenciák ideális keretet adhat­
nak a tudás megosztásához és a döntéstámogató szoft­
verek alkalmazásához, amennyiben eltérés van a részt­
vevők intuitív ítéletei között.

* * *

Nyilvánvaló, hogy a döntéshozatali folyamatot a tu­
dásmenedzsment sokféleképpen tudja támogatni. A 
cikkben felvázolt keret funkciója az volt, hogy ezeket 
a lehetőségeket megmutassa, azáltal, hogy jelezte, az 
egyes döntéshozatali fázisokban milyen típusú tudásra 
van szükség. Ne felejtsük el, hogy a kapcsolat kölcsö­
nös, mivel a problémamegoldás és benne a döntésho­
zatal a tapasztalati tanulás révén természetes módon 
járul hozzá a tudásbázis gazdagodásához.
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KLIMKÓ Gábor

A TUDÁS JELLEMZÉSE 
MEGJELENÉSI FORMÁJA 
SZERINT

A tudást mint a vállalat stratégiai erőforrását, számos szempontból lehet jellemezni. A gyakorlat számára 
e szempontok közül az egyik legfontosabb a tudás megjelenési formája, amely alapvetően meghatározza a 
tudás átadásának módját. A megjelenési forma vizsgálatában a klasszikus tacit-explicit dichotómiánál 
összetettebb leírások is születtek már. A szerző a Collins és Blackler által javasolt leírás két sajátosságára 
és gyakorlati alkalmazására hívja fel a figyelmet.

A tudás stratégiai fontossága és erőforrásként történő 
értelmezése vezetett el a tudásmenedzsment témakö­
rének kialakulásához. Egyesek szerint e felvetés eleve 
értelmetlen, mert a tudást nem lehet menedzselni, 
legfeljebb a tudást létrehozó folyamatokat (Snowden,
1998). Vannak olyan vélemények is, hogy a tudás- 
menedzsment pusztán a menedzserirodalom egyik di­
vathulláma. A kritikák ellenére a téma továbbra is szá­
mos tudományág képviselőjét vonzza.

A megjelenő írások jelentős része ismerteti a szerző 
tudásról alkotott képét. A tudás fogalmának meghatá­
rozása mindig nehéz, filozofikus kérdés volt (rövid át­
tekintését lásd pl. Kapás, 1999; Szelecki, 1999; Klim- 
kó, 2001). A fogalom értelmezését segíti, ha külön­
böző szempontokból jellemzik. Ez a tudás különböző 
szempontokból történő besorolását, kategorizálását je­
lenti. Egy konkrét besorolási szempontot átvitt érte­
lemben a tudás egyik „dimenziójának” tekinthetjük 
(Wiig, 1993).

A tudással kapcsolatos dimenziók

A dimenziókban szereplő minősítések általában 
dichotómiát jelentenek, de előfordul taxonómia is.

Polányi, aki a tudásmenedzsment területén talán a 
leggyakrabban hivatkozott filozófus, vezette be az 
explicit-tacit dichotómiát. Gyakran idézett megállapí­

tása szerint „.. .az ember többet tud, mint amit elmon­
dani képes”. Az állítás illusztrálására ez alkalommal 
nem a biciklizés közismert példáját említeném, hanem 
egy másikat (Polányi, 1966:7). Polányi ebben egy 
olyan pszichológiai kísérletre hivatkozik, melyben a 
vizsgált személynek értelmetlen szavak hosszabb 
sorozatát mondták el. A szavak előfordulásának bizo­
nyos szabályai szerint a kísérleti személy áramütést 
kapott. A kísérletben résztvevők egy idő után nagy 
bizonyossággal előre meg tudták mondani, kapnak-e 
áramütést vagy sem. A szabályok megfogalmazására 
azonban nem voltak képesek.

Mint a példa mutatja, tudásunk egy része explicit, 
artikulálható, a többi tacit (rejtett) tudás. Az explicit 
egy formális, rendszerezett nyelvben átadható. A tacit 
tudás fogalmának pontos értelmezése azonban távolról 
sem egyszerű, még kevésbé egységes (lásd Sveiby, 
2000; Hedsstrom és Whitley, 2000).

Polányi gondolataira építve Winter „taxonomikus 
dimenzió” alatt olyan fogalompárokat értett, melyek 
skálájára az adott tudást be lehet sorolni. Az alábbiakat 
említi (Winter, 1987):
•  Tacit -  artikulálható. A „tacit” szó Winter értelme­

zésében azt jelenti, hogy birtokosa nem tud magya­
rázatot adni, hogy milyen szabályok alapján cselek­
szik. Az artikulálhatóság ezzel szemben azt jelenti, 
hogy a tudás birtokosa szimbólumok eljuttatásával,
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alkalmas kommunikációs csatorna használatával 
teljes mértékben át tudja adni a tudását másoknak. A 
tudás fogalmát szervezeti szinten értelmezve, a 
(szervezeti) tudás annyiban tacit, amennyiben a 
döntéshozók nem rendelkeznek információkkal 
arról, hogy miként valósítják meg a döntéseiket.

•  Nem tanítható -  tanítható. Winter a tacit-artiku- 
lálható dimenzió egyik „aldimenziójaként” értel­
mezi ezt a dichotómiát, mondván, hogy beszél­
hetünk olyan tacit képességről, amely tanítható, de 
nem artikulálható.

•  Artikulálatlan -  artikulált. A tacit-artikulálható 
dimenzió másik „aldimenziója”, olyan példákra 
hivatkozva, ahol a valaminek a tudása, egy jelenség 
ismerete rendelkezésre áll, de a jelenség kialakulá­
sának folyamata már nem ismert.

•  M egfigyelhető -  nem figyelhető meg. A tudás 
használatához szükséges háttértudás meglétére 
vagy hiányára utal.

•  Bonyolult -  egyszerű. Ez a dimenzió a tudás infor­
mációtartalmának méréséhez vezet.

•  Rendszer része -  független. Hasonló a bonyolult­
egyszerű dichotómiához.

Egy dimenzió az olvasó által vallott ismeretelméleti 
felfogás szerint lehet értelmes vagy értelmetlen. Például 
egy kognitivista számára a tacit tudás érdektelen, hiszen 
számára a tudás mindig kódolható objektumot jelent, az 
autopoietista számára viszont az artikulálható tudás 
értelmetlen (Venzin, von Krogh és Roos, 1998).

Wiig a tudás kapcsán öt dimenziót definiál, és di­
menziónként rendezett szinteket határoz meg (lásd az
1. ábrát). A dimenziók meghatározása az alábbi (Wiig, 
1993:75): •

•  a koncepcionális tudás dimenziója, ami az auto­
matikus tudástól a célkitűző, idealisztikus tudásig 
terjed,

•  a manifesztáció dimenziója, amely a tudás, szakér­
telem, készség láncon halad a valamilyen módon 
teljesen kodifikált tudásig,

•  az információs dimenzió, ahol a jeltovábbító kö­
zegtől a bölcsességig terjed a skála,

•  a tudás részletezettségének dimenziója, amely a 
tudásatomtól a tudásterületig (domain) terjed, és

•  a tudásszint vagy kompetencia (proficiency) di­
menziója, mely a kezdőtől a nagymesteri szintig 
terjed.

Quinn, Anderson és Finkelstein az alábbi tudásfaj­
tákat különbözteti meg (Quinn et al., 1997):

•  a tárgyi tudást (know-what), mely pusztán infor­
mációk birtoklását jelenti (pl. történelmi évszámok 
ismeretét),

•  a használathoz fűződő tudást (know-how), ami a 
tényekre alapozott tárgyi tudás felhasználására 
vonatkozó, gyakorlat-orientált tudást jelenti (lásd 
még Kogut és Zander, 1992),

•  az értő tudást (know-why), amikor ismertek a tudás 
mögöttes okai (pl. elektromos biztosíték kiolvadá­
sánál ismert a terhelhetőség fogalma és az esetleges 
túlterhelés okai),

•  a motivált tudást (care-why), amikor a tudás birto­
kosa a tudás folyamatos változtatására és adaptá­
ciójára törekszik.

Collins a tudás átadásának vizsgálata kapcsán a tu­
dás négy fajtáját különítette el (Collins, 1993). Collins 
két bevezető példával indítja gondolatmenetét. Az első 
példa egy akciófilmből származik. A filmbeli vállalat a 
versenytársak számára felfoghatatlanul jól működő, 
eredményes szakértői rendszerekkel jelenik meg a pia­
con. E vállalat úgy adta át a tudást a szakértői rend­
szerbe, hogy a szakértők agyát kiemelve, azt vékony 
szeletekre hasítva, a szeleteket felhasználni képes gép­
be helyezték. Ez a gép lett a szakértői rendszer „lelke”.

Ily módon a szakértői rendszereket készítő vállalat 
titkait kutató, nyakon csípett kémből is pénzt csináltak: 
az ipari kémkedés szakértői rendszereként adták el.

Collins második példáját egy TV sorozatból veszi. 
A tudás átadását itt a résztvevők fejére helyezett recep­
torokon át képzelték el, a példában egy teniszjátékos 
tenisztudását „adták át” egy vietnami veteránnak. A 
fenti két (kitalált) példa vizsgálata vezeti el Collinst 
ahhoz a bontáshoz, melyben beszélhetünk
•  kódolt (encoded) tudásról, ahol a tudást veszteség 

nélkül át lehet adni szimbólumok használatával. 
Tipikus példaként Collins a számítógépek össze­
kapcsolása útján átadott tudást nevezi meg;

•  testbe ágyazott (embodied) tudásról. Collins pél­
dája szerint ha egy profi teniszjátékos agyának ösz- 
szes gondolatát „átültetnénk” egy vietnami veterán 
fejébe, attól a tenisztudás még nem kerül át -  már 
az első adogatást nem bírná a kéz. Ez a fajta tudás 
tevékenység-irányúit (action-oriented), (Bladder,
1995);

•  tudatba ágyazott (embrained) tudásról, amely az 
agy fizikai sajátosságaival, kognitív képességekkel 
hozható kapcsolatba, és a
•  kultúrába ágyazott (encultured) tudásról, 

amely a környezettel áll kapcsolatban, a közös, osztott 
fel-fogással. A teniszjátékos példájában a vietnami ve-
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A tudás dimenziói (Wiig, 1993)
1. ábra

terán nem tudna jól játszani egy grafitütővei, mert ez a 
fajta ütő más játéktechnikát igényel. Az ilyen tudás 
tehát kultúrafüggő.

A fenti négyes bontáshoz Blackler még egy ötödi­
ket fűzött (Blackler, 1995), a beágyazott (embedded) 
tudást, amely a rendszeres, rutinjellegű tevékenysé­
gekben (systemic routines) érhető tetten. Blackler kri­
tikus hangvételű írásában a tudás mint folyamat vizs­
gálata mellett tör lándzsát, amelyben a tudás és a cse­
lekvés kialakul.

A tudás átadási módját jellemző leírás
A tudás átadása a tudásmenedzsment egyik legfon­

tosabb mozzanata. A tudás átadhatóság vizsgálatának 
egyik eszköze a tudás megjelenési formáinak kategó­
riákba sorolása.

Snowden a Polányi-féle explicit-tacit dimenziót 
használja fel a tudás átadásának vizsgálata során. 
Snowden szerint explicit tudás esetében az azt tároló 
eszközt, médiumot (artifact) kell meghatározni és 
használni. Tacit tudás esetében előbb meg kell vizsgál­

ni, hogy az explicitté tehető-e, és ha nem, akkor létre 
kell hozni vagy fenn kell tartani azt a közösséget, 
amely a tacit tudás hordozója (Snowden, 1998).

A tudás egyik sajátossága, nevezetesen, hogy expli­
cit vagy tacit-e, meghatározza a tudás átadásának mi­
kéntjét. Ez a gondolat tovább finomítható, oly módon, 
hogy az explicit-tacit dichotómia helyett a tudásnak 
mint objektumnak egy gazdagabb, többrétű jellemzé­
sére támaszkodunk. Ilyen jellemzés volt a korábban 
bemutatott, Collins és Blackler-féle kategorizálás. így 
amikor egy vállalat leírja, jellemzi stratégiai fontossá­
gú tudáselemeit, egy ilyen finomabb kategorizálás 
használata pontosabb képet ad.

A gyakorlati alkalmazás során figyelembe kell ven­
ni két további sajátosságát a Collins és Blackler-féle 
leírásnak. Először is egy tudáselem egyidejűleg több­
féle (az öt meghatározott kategóriájú) jelleggel is ren­
delkezhet, azaz a besorolás valójában multispektrális. 
A besorolás multispektrális jellegét illusztrálandó, te­
gyük fel, hogy egy vállalat jó kereskedőkben szűköl­
ködik, azaz a megőrzendő és átadandó stratégiai tudás 
az „ügynöki tudás”. Ebben az esetben e tudásnak lesz:
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•  kódolt jellege: az ügynöknek legalább felszínesen 
ismernie kell az eladandó termék jellegzetességeit;

•  testbe ágyazott jellege: az ügynöknek megfelelő 
empatikus érzékkel kell rendelkeznie, hogy meg­
győzze a habozó potenciális vevőt;

•  tudatba ágyazott jellege: az ügynöknek meg kell 
értenie a vevő igényeit, és le kell azt képeznie az 
általa kínált termékpalettára;

•  kultúrába ágyazott jellege: az ügynöknek ismernie 
kell a célcsoport jellemző szokásait, feltételezéseit, 
hogy eredményesen tudjon kommunikálni velük és

•  beágyazott jellege: az ügynöknek ismernie kell a 
vállalati jelentési mechanizmusokat, a rendelési el­
járásokat.

Tekintsünk egy másik példát. Egy vállalat számára 
honlapjának gondozása kiemelten fontos, azaz a szük­
séges tudás egy „honlap gazda” (webmaster) tudása. 
Tegyük fel, hogy a honlap gazdának magának kell 
gondoskodnia a közlendő adatok beszerzéséről, azok 
megjelenítésre történő előkészítéséről.

E tudás esetében is beszélhetünk:

•  kódolt jellegről: a honlap gazdának ismernie kell a 
honlapot módosító szoftver eszközt, illetve a hon­
lapokat megvalósító HTML programozási nyelvet;

•  testbe ágyazott jellegről: a honlapot készítő 
szoftver kezelésében kellő gyorsaságra lesz szük­
sége (pl. gyorsan kell tudnia gépelnie);

•  tudatba ágyazott jellegről: ismerni kell a honlapot 
olvasókat és fel kell mérni ezek igényeit;

•  kultúrába ágyazott jellegről: ideális esetben a vál­
lalat arculatához illeszkedő honlapot kell szerkesz­
teni és

•  beágyazott jellegről: ismerni kell a számítógépes 
üzemeltetési rendet, a marketing részleg által tartott 
értekezletek időpontját és menetét.

Az ügynök példájában egy műszaki cikkeket for­
galmazó vállalatot feltételezve lehet, hogy a tudás iga­
zán lényeges része a kódolt jellegű, de az is előfordul­
hat, hogy a testbe ágyazott jelleg a fontos, például egy 
luxuscikkeket árusító vállalatnál.

Lehet a tudás fenti értelemben vett egyes jellegei­
nek fontosságáról beszélni, amit egy ötfokozatú skálán 
értékelhetünk: egyáltalán nem fontos -  kicsit fontos -  
fontos -  nagyon fontos -  nélkülözhetetlen. A fontosság 
konkrét értéke csak részben függ magától az átadandó 
tudástól, valójában az adott helyzettől, kontextustól és 
az értékelőtől függ. Az adott kontextust mindig a 
vállalat érdekei és céljai ismeretében értelmezhetjük.

A tudás kontextusban vett fontossága és értéke, ha­
sonlóan a szépséghez, csak meglátója szemében léte­
zik. Például a COBOL programozási nyelv ismerete 
manapság ritka tudás, kuriózumnak számít és számos 
vállalatnak értéktelen. Az olyan helyeken viszont, ahol 
ebben a nyelvben fejlesztett, örökölt rendszerek 
(legacy systems) működnek, aranyat érhet e tudás, 
egészen addig, míg az ósdi rendszereket le nem cse­
rélik egy új technológiára. A tudás értékének viszony­
lagossága rámutat arra, hogy a Collins és Blackler-féle 
tipológia szerinti besorolás átmeneti, időleges vagy 
másképpen temporális.

A besorolás temporalitása azt jelenti, hogy az egyes 
jellegek súlya, vagyis mire van inkább szükség a 
vizsgált tudáson belül, a vállalat pillanatnyi igényeitől 
függ-

A tudást megvizsgálva, az egyes jellegek fontos­
ságát az ötfokozatú skálán külön-külön értékelhetjük. 
Ennek eredményét ún. rácsdiagrammal jeleníthetjük 
meg. A tudásmenedzsment területén is használták már 
(más célra) a rácsdiagram technikát (Earl és Scott, 
1998; Earl és Scott, 1999).

A rácsdiagram egyes irányai a Collins és Blackler- 
féle jellegeknek felelnek meg. A rácson a fontosságnak 
megfelelő osztások találhatók, a közös középpontban 
az „egyáltalán nem fontos” értékkel kezdve, végpont­
juk pedig a „nélkülözhetetlen” besorolásnak felel meg. 
A rácsokon a tudás egyes jellegzetességeinek fontossá­
gát felmérve és a szomszédos rácsokon levő megjelölt 
pontokat összekötve egy ötszöget kapunk, amely az 
adott tudás adott időpontbeli sajátosságait mutatja. A 
technika használata gyors áttekinthetőséget biztosít.

Az ügynök példája esetében a rácsdiagram az 
alábbi formájú lehet (2. ábra):

2. ábra
A tudás jellemzése rácsdiagrammal

2 2 XXXIll. ÉVF. 2002. 3. SZÁM



C ikkek, tanulmányok

A tudásmenedzsment egyik fontos feladata és tevé­
kenysége a vállalat birtokában lévő tudás azonosítása 
és katalogizálása. A jelenlegi vállalati tudás feltérké­
pezésének egyik eredménye egy tudáskatalógus, 
melyben megnevezik a vállalat számára fontos tudás­
elemeket. A katalógusban szereplő tudáselemek átad­
hatóságának jellemzésére használható a 2. ábrán 
látható rácsdiagram technikára épülő módszer. A tech­
nika használata hozzájárul ahhoz is, hogy csak a válla­
lat üzleti céljainak eléréséhez szükséges tudást azono­
sítsák. A diagramok elkészítése nem öncélú: segít 
abban, hogy az adott tudáselemhez a megfelelő átadási 
módszert ki lehessen választani. A diagramokat a beso­
rolás temporális volta miatt természetesen időről időre, 
a vállalat stratégiai tervezési ciklusához illeszkedően, 
frissíteni kell majd.
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VÁLASSZUNK ERP RENDSZERT! 
- A KIVÁLASZTÁS TÁMOGATÁSI 
LEHETŐSÉGEI -

A szerző dolgozatában a vállalatirányítási információs rendszerek kiválasztásához és beszerzéséhez kíván 
támpontokat adni. A hazai piacon ma mintegy negyvenféle ilyen rendszer kapható, de nem könnyű m egta­
lálni a vállalatra szabott megoldást. A dolgozatban ismertetett módszerek némiképp ebben segíthetnek.

A vállalat versenyképességének megszerzéséhez és 
megtartásához naprakész külső és belső információk 
szükségesek. Ezek összegyűjtése, tárolása, feldolgozá­
sa és a műszaki-gazdasági döntésekhez történő szol­
gáltatása egyre kevésbé képzelhető el online és integ­
rált vállalatirányítási információs rendszerek nélkül.

Ilyen, többfunkciós -  beszerzést, raktározást, érté­
kesítést, gyártást, emberi erőforrás kezelést, minőség- 
biztosítást, karbantartást, pénzügyi tevékenységeket, 
számvitelt stb. is átfogó -  információs rendszereket a 
fejlesztés időszükséglete miatt nem lehet önerőből 
kialakítania egy termeléssel, illetve szolgáltatással 
foglalkozó vállalatnak. Megoldásként marad a készen 
vásárolt, később a vállalatra szabott ERP (Enterprise 
Resources Planning) rendszer. Ezek pénzügyi, illetve 
számviteli moduljainak a szigorú törvényi előírások­
nak is meg kell felelniük.

Ma Magyarországon több mint negyven ERP 
rendszert kínálnak különböző informatikai cégek. Sok 
vezető teszi fel a kérdést: melyiket válasszam? 
Hogyan kezdjek hozzá?

A kínálat felmérése nagyon nehéz, hiszen rengeteg 
adatot és információt kell feldolgozni. A szakmai 
folyóiratok mellett ERP rendszerekkel foglalkozó Web 
helyek is vannak (www.erpcentral.com, www. 
erp.com, www.erpsupersite.com, www.erpworld.org/ 
erpnews, www.erp-jobs.com/links stb.), ahol a gyár­
tók, forgalmazók és felhasználók számos -  a kiválasz­
tásnál is hasznos -  információt, illetve referenciaanya­
got tesznek közzé. Magyarországon is találhatóak ha­
sonló portálok (www.erp.lap.hu, w3.znet.hu/erpmarket).

Az ERP rendszerek szerepe
Az ERP rendszerek az üzleti folyamatok esemé­

nyeinek feldolgozásán, a keletkező adatok rögzítésén 
és az adatbázisok karbantartásán túl képesek külön­
böző optimalizálási feladatok ellátására (átfutási idők, 
készletek, költségek), és döntés-előkészítéshez szük­
séges vezetői információigény kielégítésére is. Ma 
már ez nem mindig elég. A felhasználók részéről a 
következő új igények jelentkezhetnek:

•  adatpiacok, adattárházak feltöltése a későbbi üzleti 
intelligencia alkalmazások érdekében (adatbányá­
szat, ügyfélkapcsolat-kezelés, vezetői információs 
rendszer),

•  kapcsolatok a vállalat egyéb belső információs rend­
szereivel (pl. darabjegyzék fogadás CAD rend­
szerből),

•  vállalati ügyvitel „automatizálása”, feladat delegá­
lás (workflow rendszer alkalmazási feltételeinek 
megteremtése...),

•  nyitás a külső partnerek felé, felhasználva az infor­
mációtechnológia adta lehetőségeket (extranet, 
EDI, ellátásilánc-kezelés).
Az előbb említett „kiegészítő” rendszerek, akkor 

tudnak hatékonyan működni, ha az adatokat egy meg­
bízható, integrált és online vállalatirányítási informá­
ciós rendszertől kapják, vagy annak adják át.

Egy ERP rendszert gyártó cég jövőjét nagyban be­
folyásolja, hogy mennyire tudja nyílttá tenni saját meg-
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oldását, hogyan közelíti meg az üzleti intelligencia al­
kalmazásokat, az intemettechnológiát és az e-business-t.

A kiválasztás nehézségei
A nehézség a potenciális szállítók meghatározásá­

val kezdődik. Az első körben nagyon széles kínálatból 
lehet választani. A rendszerek előminősítése, bemutató 
szinten történő megtekintése is hosszú időt vehet 
igénybe A többlépcsős kiválasztás végére lehetőség 
szerint már csak 2-5 szállító jut el. Gyakorlatilag ők 
indulnak a „tenderen”.

Az ERP rendszereket alkalmazni kívánó vállalatok 
vezetői nem szoftvercsomagot (és hardvert) keresnek, 
hanem megoldást üzleti folyamataik támogatására. így 
a kiválasztásnál nem alkalmazhatóak változtatás nél­
kül a hagyományos szoftverminősítési szempontok 
(5). Az operációs rendszer, az adatbázis-kezelő vagy 
az alkalmazott hálózati megoldás ugyan fontos lehet, 
de nem játszik/játszhat döntő szerepet a kiválasztás­
ban. Egy ilyen rendszer bevezetése és későbbi működ­
tetése hatással van a vállalati folyamatokra. A megren­
delő tehát -  még ha nem is mondja ki -  a hardver és 
szoftver mellé „orgvert” is szeretne.

Az integrált vállalatirányítási információs rendsze­
rek nagyok. A kiválasztásnál bármilyen jó szempont- 
rendszert is alakítunk ki, azok rövid idő alatt nem 
ismerhetőek meg. Egy-egy terület (pl. beszerzési 
alrendszer) döntéshez elegendő feltérképezéséhez 
hosszú hónapokra lenne szükség. A választás sok 
esetben leírások, demo verziók, termékbemutatók és 
külsőségek alapján történik, nem a rendszerek tényle­
ges tudása, illetve a kapcsolódó szolgáltatások szerint.

A kiválasztáshoz olyan szakemberekre lenne szük­
ség, akik:

•  tisztában vannak a felhasználó cég folyamataival, 
speciális igényeivel,

•  ismerik a versenyben lévő ERP rendszerek „testre 
szabhatóságát” és folyamatmodellező képességét,

•  nincsenek elkötelezve egyetlen forgalmazó, illetve 
gyártó irányában sem.
A forgalmazó cégek részben a megrendelőtől szár­

mazó elégtelen információk, részben saját felkészület­
lenségük miatt nem mindig képesek optimális meg­
oldást adni.

Segítség a kiválasztáshoz

Az előző részben felsorolt aggályok elbizonytala- 
níthatják a vállalkozások vezetőit. Tudnak-e egyáltalán 
helyesen dönteni? Valószínűleg nem fogják megtalálni
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az optimális megoldást, de használható, üzleti hasznot 
hozó és az adott cég kijelölt folyamatait lefedő ERP 
rendszer kiválasztható.

A most következő módszerek, ajánlások nem isme­
retlenek az informatikai szakemberek előtt sem. Teljes 
körű ismertetésüket a cikk terjedelme nem engedi meg. 
Több lehetőség együttes használata -  figyelembe véve a 
versenyben lévő megoldásokat, a vállalati igényeket és a 
szakemberek felkészültségét -  segíthet a kiválasztásban.

Pályázati tájékoztató összeállítása 
a vállalatról, az igényekről 
és az informatikai háttérről

Integrált vállalati információs rendszer megvásár­
lása előtt indokolt olyan ajánlatkérést összeállítani, 
amely alapján a megoldásszállítók képesek műszaki­
lag és gazdaságilag is megalapozott ajánlatot adni. A 
képbe került „megoldásszállítók” így nem annyira ter­
helik meg a vállalatot felmérő látogatásaikkal, és rövi- 
debb idő alatt dolgozzák ki ajánlataikat.

Elsőként a vállalati folyamatokról és az azt vég­
rehajtó szervezetről kell információkat adni. Ilyenkor 
jó szolgálatot tehet az ISO 9000-es szabvány alapján 
készült minőségügyi kézikönyv is. A már meglévő 
adatbázisok (pl. cikktörzs, technológiai műveletterv, 
raktári elrendezés, szállító- és vevőtörzs stb.) paramé­
tereinek ismertetése mellett megjelenhet a vállalati 
hardver és szoftver helyzet rövid leírása. A vállalati 
informatikai szakemberek funkcionális területenként 
megadhatják a munkaállomások becsült számát. Le­
hetnek az alkalmazó cégnek speciális elvárásai (rend­
szerkapcsolatok, hálózatfejlesztési elképzelések stb.), 
amelyeket már itt érdemes a megoldás szállítójának tu­
domására hozni. A pályázat végén ki kell térni a pályá­
zatok elbírálására, az értékelési szempontokra, vala­
mint a benyújtási határidőre is.

A jövőbeni információs rendszert kezelő felhaszná­
lók nem számítástechnikai szakemberek. Egy üzleti 
folyamatokat támogató szoftverrendszernek számos 
általános elvárásnak is meg kell felelnie (pl. ergonó­
mia, dokumentáció, korszerű rendszerkapcsolatok, hi­
batűrés, több nyelv és valuta kezelése).

A pályázati, illetve tenderfelhívás alapján történik a 
megoldásszállító kiválasztása. A benne foglalt minősí­
tési szempontok, igények azonban nem megváltoztat- 
hatatlanok. A rendszer „elkészítése”, illetve felállítása 
során végzett közös munka alapján lehet olyan, az al­
kalmazó vállalat számára megfelelőbb megoldásokat 
találni, ami akár szerződésmódosítást is maga után 
vonhat. Az átvételhez, illetve a szerződés lezárásához 
mindig pontos és mérhető feltételeket kell adni.
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Külső tanácsadó cégek, 
rendszerintegrátorok bevonása

A vállalatok vezetése saját informatikai szakember- 
gárda nélkül is dönthet ERP rendszer bevezetéséről. 
Ilyen esetben nem árt, ha a kiválasztást, illetve a beve­
zetést független tanácsadók támogatják, akik szakmai 
segítséget adnak a pályázati anyag összeállításához, és 
védik az alkalmazó cég érdekeit a lehetséges megol­
dásszállítókkal szemben.

Vannak olyan informatikai cégek, amelyek több 
rendszer forgalmazásával is foglalkoznak. Ok az igé­
nyek alapján választják ki a szerintük optimális 
megoldást, amit később kiajánlanak.

A rendszerintegrátorok nemcsak az ERP rendszer 
bevezetésében gondolkodnak. Figyelmet fordítanak a 
már működő információs rendszerek illesztésére és a 
további igények kielégítésére is.

Nagy a veszélye annak, hogy a tanácsadók nem min­
dig „függetlenek”. Olyan -  általuk ismert, bevált -  
rendszereket részesíthetnek előnyben, amelyek nem il­
leszthetőek tökéletesen az adott vállalat folyamataiba, 
még azok felülvizsgálata és újraformálása esetén sem.

Különböző ajánlások, szabványok és módszertanok
Számos ajánlás, illetve szabvány készült szoftverek 

és információs rendszerek kiválasztásának és bevezeté­
sének támogatására. Ha mindkét fél a (megoldásszállító 
és az ERP rendszert alkalmazni kívánó vállalat) betartja 
az ezekben foglalt javaslatokat és szabályokat, akkor 
sokkal hatékonyabb együttműködés alakulhat ki a felek 
között, lerövidítve a kiválasztási és bevezetési projektet.

Informatikai Vállalkozások Szövetségének 
ajánlása informatikai eszközök és szolgáltatások 
kiválasztási eljárására és szempontrendszerére

Az Informatikai Vállalkozások Szövetsége tagvál­
lalati tapasztalatok alapján állította össze ajánlását. A 
pályázatok lebonyolítása során mind az információs 
rendszereket alkalmazni kívánó vállalatok, mind a 
szállítók részéről számos etikai és szakmai hiányos­
ságot lehet tapasztalni.

Az ajánlás nem tekinthető kőbe vésett, mindenáron 
betartandó szabályrendszernek, inkább megfontolandó 
felvetéseket és tanácsokat tartalmaz, amelyek kitérnek 
a cikk más részeiben tárgyalt témákra (pl. tanácsadó 
bevonása, kiválasztási szempontok).

Nagyon fontos az üzleti probléma megfogalma­
zása, a feladat projektszerű megközelítése. Legyen 
célja, határideje, erőforrás kerete és felelőse. Már az 
elején el kell dönteni, hogy a vállalat eszközt vásárol 
(szoftvert, hardvert stb.) vagy szolgáltatással kiegészí­

tett üzleti megoldást. Előbbi feltételezi a komoly in­
formatikai szakembergárda meglétét az alkalmazó 
vállalatnál. Utóbbi esetében a megrendelő szinte az 
egész feladatot rábízza a megoldást szállító informa­
tikai vállalkozásra.

Az ajánlásban kiemelt szerepet kapnak az etikus 
pályáztatás kérdései. Egy több telephelyes nagyvál­
lalat számára alkalmas vállalatirányítási információs 
rendszer pályázati anyagának összeállítása hosszú időt 
(1-3 hónap), sok munkát igényel és szellemi termék­
nek minősül. Bármilyen jellegű, későbbi felhaszná­
lásáért illik a szerzők hozzájárulását kérni, és valami­
lyen szerény díjazást fizetni. Az értékelési szempon­
toknak, az elbírálás feltételeinek, már a pályázat kiírá­
sa előtt meg kell lenniük, és nagyon fontos az egyenlő 
feltételek biztosítása a pályázók számára. A döntésről, 
annak eredményéről minden érintetett értesíteni kell.

Nagyon fontos a partnerek között megkötésre kerü­
lő szerződés. Az ajánlás ennek tartalmára és formájára 
is kitér (3).

Euromethod módszertan
Az Euromethod információs rendszerek beszerzésé­

vel, fejlesztésével és adaptációjával foglalkozó mód­
szertan. Alkalmazható az információs rendszert szállító 
és az azt alkalmazni kívánó vállalatok közötti kapcso­
lattartásra, a szállított termék elfogadásánál és egy-egy 
projektlépés jóváhagyásánál is. Az „Euromethod” al­
kalmazásával a vevők könnyebben kiértékelhetik a 
tendereket, és így pénzükért azt kapják, amit várnak. Eh­
hez azonban nekik is olyan pályázati anyagot kell ösz- 
szeállítani, amely megfelel az „Euromethod” előírásai­
nak. Gyakorlatilag közös nyelv a vevő és a szállító kö­
zött. A módszer kialakítását és fejlesztését az Európai 
Közösség támogatja az 1990-es évek elejétől. Magyar- 
országra az MTA Információtechnológiai Alapítvány 
hozta, még nem szabvány, de azzá válhat.(2)

A módszertan felépítése a következő:

•  Áttekintés (bevezető a módszer alkalmazásához).
•  Vevői útmutató.
•  Szállítói útmutató.
•  Kivitelezés tervezési útmutató (az információs 

rendszer kezdő és végállapotának pontos leírásá­
hoz).

•  Útmutató a vevőnél és a szállítóknál használt adap­
tálási módszerek közötti különbségek áthidalására.

•  Esettanulmányok.
•  Euromethod fogalmi kézikönyvek (modellek a ve­

vő-szállító kapcsolatra, az információs rendszer
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meghatározására és az adaptációs projekt kockáza­
tának kezelésére).

•  Euromethod szótár (a felhasznált kifejezések lehe­
tőleg szabványos (ISO) értelmezése).

ÍSO/IEC 9126 szabvány
A szoftvertermékek minősítésére született a feje­

zetcímben szereplő szabvány. Az ISO/IEC 9126 egy 
hierarchikus szempontrendszert határoz meg, amely 
segítségével megállapítható, hogy a szoftver megfelel- 
e a felhasználói követelményeknek. A szoftverek mi­
nőségjellemzőit a szabvány hat csoportba sorolja. A 
funkcionalitás, megbízhatóság, használhatóság, haté­
konyság, karbantarthatóság és hordozhatóság szem­
pontrendszerének további bontásával és mérhető tu­
lajdonságok megadásával a pályázó rendszerek között 
rangsor állítható fel. A verseny a mi esetünkben azon­
ban nem a szoftverek, hanem az ennél bonyolultabb, 
hardver elemeket is tartalmazó és szolgáltatásokkal 
kiegészített üzleti informatikai megoldások között 
folyik (7).

Értékelemzés
A kialakítandó vállalatirányítási információs rend­

szer új „terméknek” is tekinthető, amelyet az érték- 
elemzés segítségével próbálunk megtervezni. Az alkal­
mazó vállalat mint vevő csoportmunka keretében meg­
adja az igényeit, amelyet egy hierarchikus funkciósé­
mába foglalunk össze. A csoport tagjai a vállalat külön­
böző területeiről érkezhetnek (pénzügyi szakember, 
szervező, informatikus(ok), logisztikai szakember, ter­
melésirányító, kereskedő stb.). Ezek után megvizsgál­
juk a választható rendszerek gyenge pontjait (gyenge 
pontnak minősül az, ha felesleges funkciók teljesülnek 
vagy valamilyen „vevői” igény kielégítetlen marad stb.) 
és a különböző funkciók teljesülési költségeit.

Az információs rendszerre vonatkozó funkciópara­
méterek gyakran csak sorrendi skálán mérhetőek. Az 
értékelemzéssel foglalkozó munkacsoport a funkciók 
teljesítését -  intuitív módon -  osztályozni fogja. A ka­
pott eredmények alapján a kiválasztás megkönnyíthető 
(1). A feladat elvégzéséhez mindenképpen szükséges 
értékelemző szakember bevonása is.

Többtényezős értékelési eljárások
A kiválasztás alapja egy értékelést megalapozó 

szempont- vagy kritériumrendszer. Ennek összeállítá­
sához több szakember csoportmunkájára van szükség. 
A szempontokat célszerű két csoportba sorolni.

A kizáró szempontok alapkövetelmények, amelye­
ket az információs rendszereknek feltétlenül teljesíte­
niük kell, különben a szállító, illetve a megoldás auto­
matikusan kiesik a versenyből.

A soroló szempontok a kívánatos jellemzők meg­
adását jelentik. Mindkét esetben törekedni kell az ösz- 
szemérést segítő pontos -  lehetőség szerint számszerű­
sített -  megfogalmazásokra (4).

Az összeállítás során támaszkodni lehet az eddig is­
mertetett lehetőségekre is (Euromethod, ISO/IEC 
9126). A most következő felsorolás egyéni elképzelé­
seket tükröz, semmiféleképpen nem tekinthető teljes­
nek. Az összeállításhoz javasolt valamilyen csoportos 
alkotótechnika alkalmazása (Brainstorming, Philips 
66, Delphi, SCM).

A. Gazdasági szempontok
A /1. Arak (hardver, szoftver, rendszertervezés, 
adaptálás, betanítás).
A /2. Fizetési feltételek.
A /3. Költségek (bérleti díjak, karbantartás, tanács­
adás, működtetés).

B. Szolgáltatás
B/l. Vállalási határidő.
B/2. Garancia.
B/3. Adatbázis áttöltés, illetve létrehozás.
B/4. Bevezetési módszertan.
B/5. Telepítés után nyújtott szolgáltatások (pl. 
szoftverkövetés, hibaelhárítás).
B/6. Betanítás.

C. Nyitottság
C/l. CÍM kapcsolat.
C/2. Elektronikus adatcsere (EDI, illetve internet). 
C/3. Operációs rendszer.
C4. Adatbázis-kezelés.
C/5. Kiegészítő rendszerek (pl. workflow) alkalma­
zásának lehetősége.

D. Piaci hír
D/l. Referenciák.
D/2. Szakmai folyóiratok véleménye.

E. Felhasználói elvárások
E/l. Funkcionalitás (pl. folyamatnak megfelelő 
működés, jogi szabályozásnak való megfelelés). 
E/2. Megbízhatóság (pl. hibatűrés, helyreállítható­
ság, rendelkezésre állás).
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E/3. Használhatóság (pl. ergonómia, tanulhatóság). 
E/4. Hatékonyság (pl. adatfeldolgozási sebesség, 
erőforrás kihasználás).
E/5. Karbantarthatóság (pl. hibajavítás erőforrás- 
igénye, tesztelhetőség).
E/6. Hordozhatóság („alkalmazkodási képesség” a 
szervezeti-, hardver vagy szoftver környezetválto­
zásához).

A szempontrendszer összeállításával még nem ol­
dottuk meg a feladatot. Sőt! Meg kell határoznunk a 
soroló szempontok fontosságát és lehetőség szerint a 
számszerűsített súlyát is. Az értékelési szempontok pá­
ronként történő összehasonlításával, a konzisztencia 
elemzésével (preferencia mátrix) felállíthatóak az egyé­
ni súlyozott szempontrendszerek. Több szakértő meg­
kérdezése esetén várható, hogy bizonyos szempontokat 
nem ugyanúgy ítélnek meg. Csak megfelelő egyetértés 
esetén érvényesíthetőek az egyéni vélemények, és ala­
kítható ki a csoport „közös” szempontrendszere.

A szempontok alapján történő értékelés a legne­
hezebb feladat, mert olyan tényezőkről kell véleményt 
mondani, amelyek nehezen ismerhetőek meg (pl. szol­
gáltatások).

Benchmarking
A benchmarking bevált megoldások vizsgálatát, 

átvételét és adaptálását jelenti. Egy ERP rendszer ki­
választását célzó eljárásnál döntő szempont lehet egy 
hasonló szervezeti formában és hasonló folyamatokkal 
működő vállalat referenciája. Megkönnyítheti a kivá­
lasztást és a bevezetést is más cégek tapasztalatainak 
átvétele. Az ún. funkcionális benchmarking keretében 
olyan partnereket keresnek meg a vállalatirányítási in­
formációs rendszert alkalmazni kívánó cégek, akik ha­
sonló módon, de más üzletágakban dolgoznak, és már 
bevezették saját rendszerüket. A kapcsolat nemcsak 
egyszerű referencialátogatást jelent, hanem megpró­
bálják egymás tapasztalatait felhasználni. Sajnos annak, 
aki a feladat elején tart, meg kell keresnie a megfelelő 
„cserealapot” a benchmarking szerződés megkötéséhez. 
Ez lehet akár disztribúcióval, logisztikával vagy beszál­
lítókkal kapcsolatos ismeretanyag is (6).

Megfigyelhető, hogy informális kapcsolatok ala­
kulnak ki azonos ERP rendszert alkalmazó magyar 
vállalatok között. Sajnos ezek nem szabályozottak, és

általában a bevezetési és üzemeltetési problémák hatá­
sára jönnek létre. Sokkal jobb lenne, ha a vállalati in­
formatikai szakemberek már a kiválasztás alatt is ke­
resnék tapasztaltabb társaikat.

* * *

Egy integrált vállalatirányítási információs rend­
szer kiválasztása hosszú távra eldönti az alkalmazó 
vállalat informatikai jövőjét. A bevezetési projekt kez­
detét jelentő szerződés aláírása után már nagyon nehéz 
visszafordulni. Költséges lenne új rendszert választani. 
Egy újabb próbálkozás ráadásul megterhelő a vállalati 
szervezet számára.

A cikk néhány kiválasztást támogató módszert, 
szakmai szervezet által készített javaslatot és szabvá­
nyos ajánlást ismertetett. Valószínűleg önmagában 
egyik alkalmazása sem hozza meg a kívánt hatást. Sőt, 
együttes használatuk sem mindig biztosítja az optimá­
lis megoldás, illetve rendszer megtalálását, de a koc­
kázat jelentős mértékben csökkenthető egy jól előké­
szített, csoportmunkában kidolgozott, vezetők által tá­
mogatott kiválasztási eljárással.
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AZ E-KERESKEDELEM
ÉS EGY PÉLDÁJA AZ AUTÓIPARBAN

1

Az e-businesst, magyarul az elektronikus kereskedelmet először az Egyesült Államokban alkalmazták, majd 
fokozatosan terjedt el Európában. Az európai e-kereskedelemről az 1990-es évek végétől lehet beszélni, ami­
kor a modern adatátviteli technológiák alkalmazásával az információ sebessége és útvonalának hossza 
jelentősen növekedett.
A cikkben egy konkrét alkalmazási példa fordul elő: a németországi autóipar, ahol ez a forma gyorsítja az 
egyes autótípusok előállítását és értékesítését, valamint lehetővé teszi, hogy a vevők online módon közölhessék 
saját elképzeléseiket leendő autójukkal kapcsolatban, és ha az kivitelezhető, a cég le is gyártja.

1. táblázat

Az e-kereskedelem területei

e-
keres-

kedelem

Részei Rövi­
dítés

Működési terület

Business to Customer B2C vásárlások és versenytárgyalási kiírások
Business to Business B2B eladás és tájékoztatás
Business to Employer B2E vételi, eladási és kollektív feladatok

Korunkban az e-kereskedelem fel­
lendülését éljük a keresleti és a kí­
nálati oldalról kombináltan ható ösz- 
tönzöttség következtében. A látvá­
nyos növekedés annak is köszönhe­
tő, hogy a távközlési technológiák 
gyorsan fejlődnek, a számítástech­
nikai és telekommunikációs eszkö­
zök ára csökken, teret hódít az IT 
(Információs Technológia), valamint az internet egyre 
nagyobb arányú otthoni használata.

Az ilyenfajta kereskedelembe bekapcsolódó vál­
lalatok különböző emberi erőforrásokat, szervezeti 
formákat, illetve információ- és kommunikációtechno­
lógiai hálózatokat kapcsolnak össze. A szervezet ve­
zetői nagy hangsúlyt fektetnek a szakértelemre és a 
motivációra, hiszen az itt dolgozók nagy része saját 
magára van utalva, neki kell döntéseket hoznia egy- 
egy adott kérdésben vagy probléma megoldásakor. A 
vállalaton belüli és a vállalatok közötti rugalmas szer­
vezeti formák hatására az adott szervezetek nagyobb 
hatékonyságot és jobb piaci orientációt produkálnak, 
mint bármely más szervezeti formában.

Az e-kereskedelemmel kapcsolatos vizsgálatok so­
rán a jobb áttekinthetőség és a szervezeti, működési 
elemzések megkönnyítése kedvéért a szakemberek

nem egészében, hanem részekre osztva tanulmányoz­
zák ezt a kereskedési formát. (1 . táblázat)

Ezen belül a B2C vizsgálja és elemzi a forgalomba 
hozatalt és az adminisztrációt, a B2B a fejlesztést, ter­
melést és beszerzést, a B2E pedig mindezeket együtt­
véve az emberi tényezők oldaláról szemlélve (1 . ábra).

Az e-kereskedelemben részt vevő vállalatokat ru­
galmas szervezeti formájuknak köszönhetően nem 
korlátozzák szervezeti határok, stratégiájuk alapja pe­
dig az alapvető képességre való összpontosítás, szako­
sodás a vállalat erősségeire. Az ilyen, elsősorban ru­
galmasságukra építő vállalatok megjelenése a piaci 
környezet minőségének változását hozza magával.

Rugalmasságuk abban is megnyilvánul, hogy bár­
mekkora távolságokat képesek áthidalni (nincsenek or­
szághatárok), a piaci szereplők száma az igényeknek 
megfelelően emelkedhet, a piacon nincsenek be-, illet-
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1. ábra
Az e-kereskedelem részfolyamatai

ve kilépéssel kapcsolatos korlátozások, az igények és a 
szolgáltatási képességek könnyen egymásra találnak.

A mai, rohamosan fejlődő információtechnológia 
egyik vívmánya olyan politikai feltételeknek és enged­
ményeknek a létrehozása, amelyek hozzájárulnak az 
autóipari vállalatok globális növekedéséhez. Ennek 
megfelelően a beszállítói tevékenységben részt vevő 
partnerek között kiváló minőségű rendszereket fejlesz­
tettek ki, melyeknek eredményeként meg tudják szer­
vezni, és optimálisan fel tudják használni a jelenlegi 
forrásokat és lehetőségeket, valamint gyorsan reagál­
nak a regionális és individuális hatásokra.

Az interneten keresztül történő vásárlási folyamat 
röviden összefoglalva:

•  biztosítja az eladói és szállítói oldal közötti köz­
vetlen kapcsolatokat,

•  az értéktermelési láncok hagyományos struktúrájá­
nak kérdéseivel foglalkozik,

•  újfajta vásárlási modellt teremt,
•  új, kiemelkedően hatékony piacterületeket hoz létre.

Mindez együttvéve óriási kapacitást és befektetést je­
lent egy vállalat vagy vállalatcsoport számára, ezért az

e-kereskedelem vagy más szóval, az e-commerce ko­
rábban tárgyalt egyes részeihez külön ágazatok csatla­
koznak, melyek tevékenységi köre a 2. ábrán olvasható.

Ezek közül az e-procurement, az elektronikus köz­
vetítés vagy technikai vásárlás számít újszerűnek, 
mely maga is folyamatok összességéből épül fel. Rö­
viden összefoglalva ezek a következők:

Szükségleti igények o  igények kielégítési lehetőségének 
megfogalmazása o  megrendelés c> teljesítés, legyártás, 

szállítás

Az e-közvetítés alkalmazásával lehetőség nyílik ar­
ra, hogy a virtuális piacokon ne csak a nagyobb tőké­
vel, reklámmal, forgalommal rendelkező vállalatok, 
hanem a kisebb cégek is részt vegyenek az üzleti fo­
lyamatokban, ennek feltétele azonban a megfelelő szá­
mítástechnikai felszereltség.

A vállalatok az egymás közötti kapcsolatot fenn­
tarthatják e-mail, telefon és internet segítségével, vagy 
a kapcsolat megvalósítására, mint például a német au­
tóipar esetében, külön szoftvert fejleszthetnek ki. Az 
autóiparban ez a szoftver a MeRCUR (Marketplace for 
electronic procurement -  elektronikus vásárlási piac), 
mely a BMW cég terméke. A módszer fejlesztésével, 
és annak alkalmazásával nagyban megváltozott az e- 
kereskedelem folyamata (3. ábra). Az új rendszer 
bevezetésével egyszerűsödött a vásárlás. Már nincs 
szükség arra, hogy személyesen menjen el valaki és 
vegye meg a kívánt árucikket (ami sokszor utánajárást, 
átalakításokkal, problémákkal kapcsolatos, illetve 
egyeztető megbeszéléseket, várakozást jelent) 
elegendő, ha néhány gombot megnyom az interneten 
e-mail, EDI vagy ERP szoftverrendszer segítségével.

Az üzleteket, épületeket az internet, a szerződése­
ket pedig az e-mailek helyettesítik.

2 . ábra
Az e-kereskedelem részeihez kapcsolódó ágazatok
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3. ábra
A technikai vásárlás folyamata tegnap és ma

Tegnap
Megrendelés Megbízás

Megbízási elismervény Megbízási elismervény

Ma

www-integrált üzleti folyamat lebonyolítása

Az e-kereskedelem tevékenysége
Az elektronikus vásárlási elképzelések valóra vál­

tására világszerte létrejöttek a különböző elektronikus 
termelőüzemek és az úgynevezett „üzemi centrumok”, 
melyek a globális vállalati kapcsolatokat foglalják 
egybe, valamint gyorsan és hatékonyan elégítik ki a 
regionális és a területeken kívüli szükségleteket. Az e- 
kereskedelemmel foglalkozó vizsgálatok azt mutatják, 
hogy az azonnali és megbízható teljesítés eredmé­
nyeként a vevők megrendelései fokozatosan növe­
kednek, és emelkednek az ezzel járó bevételek.

Az elektronikus vállalati kapcsolatokról Chikán 
Attila a következőket írta: „Napjaink egyik meghatá­
rozó világtrendje a vállalatok kapcsolati hálóinak erő­
södése, sűrűsödése. Az egyre bonyolultabbá váló vi­
lággazdaság szükségessé, az informatikai és logiszti­

kai fejlődés lehetővé teszi olyan vállalatok szoros kap­
csolódását is, amelyek korábban erre nem lettek volna 
rákényszerítve, de lehetőség sem igen lett volna rá. 
Másrészt az erősödő nemzetközi verseny követelmé­
nyei, elsősorban a rugalmasság igénye vezetett oda, 
hogy a vállalatközi kapcsolatrendszer a korábban meg­
szokottnál lényegesen színesebbé vált, kapcsolatok új 
formái működnek, illetve vannak kialakulóban.” (Chi­
kán Attila, 1997).

Az e-kereskedelem mára nemzetközi méreteket ér 
el, a vertikális integráció lendülete a fejlett piacgaz­
daságokban mérséklődik. A távközlés fejlődésének 
eredményeként lehetővé vált, hogy nagyobb térségek­
ben, akár az egész világra kiterjedően a különböző 
szervezetek között együttműködés alakuljon ki. Ennek 
következtében a nemzetközi verseny egyre inkább 
vállalati hálózatok (ellátási láncok, stratégiai szövetsé­
gek), nem pedig a vállalatok között folyik.

Az e-kereskedelemben részt vevő szervezetek és 
vállalatok arra törekszenek, hogy kapacitásaik bőví­
tése, új egységek, illetve vállalatok felvásárlása helyett 
szövetségeket hozzanak létre független szállítókkal és 
elosztókkal. A szövetség kitűzött célja, hogy a fej­
lesztés, a termelés, az értékesítés egy-egy szakaszába a 
legkiválóbb vállalatokat vonják be, és azok legjobb tu­
dásuknak megfelelően végezzék az adott feladatokat, 
így az üzleti partnerekkel kiépített, összes funkcióte­
rületre kiterjedő és problémaorientált hálózat szűkíthe­
ti az egyes vállalatok tevékenységét, esetleg megszűn­
nek vagy kiesnek hierarchiaszintek, de ugyanakkor 
megsokszorozódnak a térbeli, a szakmai, az időbeli, 
valamint az anyagi erőforrások.

Az így átalakult vállalatok igyekeznek a legfonto­
sabb folyamatszakaszt, üzleti területet -  amiben ők a 
legjobbak -  saját maguknak fenntartani, biztosítva ezzel 
uralkodó pozíciójukat. A végtermékgyártók és a beszál­
lítók hosszú távú kapcsolatának megalapozásakor a 
végtermékgyártó vállalatnak mindenekelőtt saját céljait 
kell kialakítania a lehetséges beszállítókkal való kapcso­
latfelvételhez. Ezt követi a beszállító kiválasztása, vala­
mint a már kialakult kapcsolat folyamatos fejlesztése.

Az e-kereskedelem működésének alapvető feltétele 
a megvalósítható célok kitűzése, és az elérésükhöz tar­
tozó stratégia kialakítása. Ezen kívül fontos azoknak a 
főbb folyamatszakaszoknak a kritikus áttekintése, 
amelyek hatással lehetnek a teljesítésre, amelyek befo­
lyásolják az előállítandó árucikk minőségét.

Az e-kereskedelemmel kapcsolatos vizsgálatok 
Németországban azt mutatják, hogy a vállalatok és
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vállalkozások mintegy 75%-a reális esélyt lát arra, 
hogy az e-kereskedelem alkalmazásával csökkenthetik 
a folyamatköltségeiket, hiszen kevesebb épületrészt 
kell a vállalatoknak fenntartaniuk, csökkennek a re­
zsiköltségeik. Az e-kereskedelemben részt vevő válla­
latok kevesebbet fordítanak berendezésekre (nem kell 
például külön helyiség az eladás számára), számukra 
nagyobb jelentősséggel bírnak a hálózatokba, számító­
gépekbe, telefonokba való beruházások. A gyárakat és 
az irodákat vagy azok egy részét így egyszerűen szer­
ződésekkel és jogokkal helyettesítik.

A szervezetekkel kapcsolatos vizsgálatok azt is ki­
mutatták, hogy a kialakított kommunikációs hálóza­
toknak köszönhetően a vevők száma folyamatosan 
gyarapszik. Ennek alapvetően két oka van. Egyrészt a 
vevők az adott vállalatot e-mailen vagy telefonon ke­
resztül gyorsan el tudják érni, másrészt nagy előnye, 
hogy az emberek bele tudnak szólni autójuk gyártá­
sába. A web oldalakon a vevő saját maga is meg tudja 
tekinteni a gyártási folyamatot, és ha valami nem tet­
szik, esetleg ki szeretné cseréltetni a gépjármű kár­
pitját, vagy átalakíttatni a karosszériát, akkor e-mailen 
vagy személyesen közölheti igényét. Ha a vállalat a 
kérést megoldhatónak találja, teljesíti.

Az e-kereskedelem nemcsak az autóiparra jellem­
ző, számos helyen és formában előfordulhat, mint azt 
Antal Iván -  Antal-Mokos Zoltán: Szervezet és vezetés 
című könyvükben meg is említik: •

•  „A Mercedes-Benz cég szinte saját pénzügyi rá­
fordítások nélkül fejleszti, gyártja és forgalmaztatja 
a Smart virtuális márkájú kiskocsit. A hálózat tag­
jai: a svájci Swatch óragyár, több bank, különböző 
alkatrész beszállító, fuvarozó és franchise-vevő cé­
gek stb.

•  Látványos a brit Virgin csoport fejlődése: ennek há­
lózatai nem termeléssel vagy szolgáltatással, ha­
nem márka és vevők gondozásával foglalkoznak. A 
Virgin cég a BCG (Boston) tanácsadó céggel 
együttműködve ma 250 céget koordinál. Az ilyen 
hálózatok gyakran csak egy ötleten, látomáson 
vagy a márkavezetés képességén alapulnak.

•  Egy sportszergyártó cég, amely következetesen 
alapkompetenciáira koncentrál, a termelést, a lo­
gisztikát és az értékesítést a világban szétszórt és 
egymással Interneten vagy videó-konferencián 
keresztül összekapcsolt közel 100 vállalatára bízta.

•  A virtuális vállalat példája az a hat beszállító cég is, 
amelyek közös virtuális beszállító vállalatot hoztak 
létre. Ennek központjában a termékfejlesztést vég­

ző ún. tervezési sziget áll, amelyben esetről-esetre
a különböző vállalatok speciális ismeretei és képes­
ségei egyesülnek.”

Az e-kereskedelem előnyei és hátrányai
Az interneten keresztül történő kommunikációnak 

számtalan előnye és ugyanakkor hátránya is van. E’ő- 
nye például az állandó elérhetőség, a globális kiterjedés, 
gyorsaság az információcserében, a kommunikációs 
költségek csökkenése. A hálózaton keresztüli vásárlás 
módszerével például egy gépkocsi megrendelési ideje, 
„Time to Customer” (tartalmazza a megrendelést, vala­
mint a leszállítást) öt és tíz nap közötti időszakra csök­
kenthető. Összehasonlításként a mai hagyományos érté­
kesítési módszerrel ugyanez a leszállítási idő csak hetek­
ben mérhető. A rendszer hátránya többek között az 
elektronikus kiszolgáló eszközökre való komplett átállás 
magas költsége (átalakítási költségek, eszközök beszer­
zése, szakemberek alkalmazása stb.), az elektronikus 
piac magas információértéke, az árinformációk, a kuta­
tási és fejlesztési dokumentumok stb.

Az autógyártók átállása az újfajta kereskedési mód­
szerre természetesen nem megy egyik napról a másik­
ra, csak fokozatosan tudják az áttérést végrehajtani. En­
nek ellenére ma már a gépkocsik fejlesztésének kb. 
60-80%-át „házon kívül” végzik. Ez azt jelenti, hogy a 
vállalat fejlesztőinek nem szükséges egész nap a mun­
kahelyükön tartózkodniuk, elvégezhetik a munkájukat 
otthonról is interneten keresztül, illetve akár maga a ve­
vő is megtervezheti, hogy milyen autót szeretne. Sok­
szor a cég fejlesztőinek a munkáját is elősegítik ily 
módon egy-egy jó és megvalósítható ötlettel, hozzájá­
rulhatnak a piaci versenyelőny kialakításához, hiszen 
nem biztos, hogy a cég emberei jól ismerik a piaci igé­
nyeket. Ehhez a magánszemélynek nem kell mást ten­
nie, mint felmenni a kívánt gépkocsigyártó cég hon­
lapjára, és az ott feltűntetett pontok és utasítások köve­
tésével elkészítheti a számára ideális gépkocsi terveit. 
Ezzel a lehetőséggel a direkt vásárlók száma természe­
tesen csökken, az előállítók egyre több innovációt és 
rendszerfelelősséget helyeznek át az így „rendszere­
zett” vevőikre. Néhány vélemény szerint ez túlzás, nem 
kellene ekkora felelősséget áthelyezni a vevőkre, mert 
számuk növekedésével egyenletesen bővülnek a vég­
rehajtandó feladatok is. Minél több az egyéni kívánság, 
annál több tervezési feladata lesz az előállítónak, 
melyek végrehajtása természetesen határos.

Annak érdekében, hogy az egyes autóipari cégek 
mmél jobban tudják tartani a kapcsolatot egymással,
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minél többet tudjanak meg a legújabb fejlesztésekről, 
kialakították saját technikai rendszerüket. A GNX, a 
Global Network Exchange -  világhálózati cserekeres­
kedelem -  része az európai hálózat, az ENX (European 
Network eXchange), mely tulajdonképpen egy infor­
mációs szoftver- és kommunikációs adathalmaz (4. 
ábra), aminek segítségével kiépíthetik az e-kereskede- 
lem infrastruktúráját egész Európában. Hasonlóan a 
többi kontinensnek is megvan a saját rendszere: ANX 
Amerikában, JNX Japánban, KNX Koreában, AANX 
Ausztráliában, melyek természetesen szoros kapcso­
latban állnak egymással is.

Mindegyik rendszernek az a lényege, hogy az 
egyes vállalatok, illetve a megrendelők az interneten 
keresztül tartják a kapcsolatot egymással. Az informá­
ciók egy központi adatbankba futnak be, ami elősegíti 
a kapcsolatok kialakítását, a gyors információtovábbí­
tást. Ahhoz, hogy mindez tökéletesen működjön szük­
séges a technikai háttér, a megfelelő operációs rend­
szer, a távolról menedzselhető adatbázisok, az e-mail, 
a webkamera, a mobiltelefon, az internet hozzáférésé­
nek biztosítása stb.

A partnerek és a vevők az így kialakított ENX rend­
szer segítségével el tudják küldeni igényeiket, kapcso­

latot tudnak tartani, és tárgyalásokat folytathatnak. A 
központi adatbankok biztosítják, hogy a vevő, illetve a 
vállalat a lehető leggyorsabban megtalálja a keresett 
információt vagy személyt. A telefon esetében, például 
ezt a célt szolgálja ha tárcsázás után egy hang közli, 
hogy az egyes gombokhoz milyen szolgáltatások tar­
toznak.

A működés
Az internet gyorsan és állandóan változó terület, 

melyen időről időre egyre korszerűbb és jól alkalmaz­
ható technikai lehetőségek jelennek meg. Még olyan 

nagy és biztos alapokon álló autó­
gyártó cégeknél is, mint a General 
Motors és a Ford elindult az idővel 
való versenyfutás, ők is rákénysze­
rültek arra, hogy résztvevői legye­
nek az elektronikus piacnak, mivel 
ma már ez a leggyorsabb módja az 
új értékesítési kapcsolatok kialakí­
tásának. Hozzájuk csatlakozva a 
Renault (illetve tulajdoni hányaddal 
a Nissan is) és a DaimlerChrysler 
közösen létrehoztak egy vásárlóori­
entált piacot, a Covisint-et, amely 
nem más, mint a vásárlás, a Supply 
Chain menedzsment és a termék- 
fejlesztés folyamatának támogatási 
szoftvere.
A Supply Chain nagyjából lefedi a 
technikai vásárlás, az e-közvetítés 
(e-procurement) folyamatait (5. 
ábra), de ezen kívül nagy hangsúlyt 
fektet a gyártókra és a vevőkre. 
Nemcsak magával a gyártási folya­
mattal, mint az e-közvetítés foglal­
kozik, hanem figyelembe veszi a 
gyártók, valamint a vevők igényeit 

és lehetőségeit. A szaggatott négyszögön belüli rész a 
technikai vásárlás folyamatainak felel meg.

A menedzsment szerint az eladói üzleti folyama­
toknál nagy hangsúlyt kell fektetni a stratégiára, mely­
nek eredménye a termékfejlesztés nagyobb támoga­
tottsága. Mindez az egyes piacterületeken, az egyes 
vállalatok által közösen használt és ismert üzleti szoft­
verrendszernek a használatával lehetséges.

A Covisint sikerességéhez hozzájárul az online vá­
sárlás lehetőségén kívül az óriási katalógusbázisa, az 
összesített prognózisok és tervezetek, a virtuális cso­
portosztályok, az információcsere stb.

4. ábra
Az ENX rendszer működése

eldók, szoftver- 
gyártók
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5. ábra
A Supply Chain menedzsment

I--------------------------------  1
I I

Supply Chain menedzsment
! ' ___________

&  Adatgyűjtés -*• Produkció —  Vev5t
---------- -------------- l l ------------------------- ------------------------  ------------------------- I ------------------------

I______________________________________ 1

nyei meghatározóak. A vállala­
tok közötti kapcsolat a Covisint 
segítségével tartható fent.

Az autógyártók stratégiájával és a Covisint-tel kap­
csolatos vizsgálatok előnyként mutatták ki a BMW- 
nél, hogy a kereskedési „gyorsaság” alapja a partnerek 
nagy számán és a komplexitáson alapszik. Hátrányá­
hoz sorolták az eddig még megoldatlan jogi hátteret.

Az autógyártók ezért egyfelől követik vevőik 
egyéni igényeit, és igyekeznek ezeket minél nagyobb 
arányban teljesíteni, másfelől pedig részt kívánnak 
venni a nagy autóipari piacokon. A cégek egyik oldal­
ról a Supply Chainben hasznosítják saját „központi” 
pozíciójukat, másik oldalról pedig képviseltetik ma­
gukat az üzleti piac második és negyedik szintje kö­
zött, amely a szükségleteknek megfelelő kínálat sze­
rint áll rendelkezésre. Az üzleti piac szintjein külön­
böző cégek működnek, ahol az egyes szinteket a piaci 
igények alakítják ki. Ennek megfelelően a vállalatok 
azon a piaci szinten találhatók meg, ahol a vevők igé-

6 . ábra
Az OEM és a Tier néhány képviselője

Jaguar VOLVO FORD ORACLE

OEM Renault Commerce one BMW

SEAT

FIAT

AUDI SKODA

GENERAL MOTORS

COVISINT 
és más 

világszerte 
használt forma

MAZDA

NISSAN

Lucas ZF TRW Bosch my. SARCOM

TIER ATECS Behr&Hella Continental

LEAR&Delphi Seating USA Valeo Faurecia

SupplyOn -
az autógyártó cégek piaca 
A SupplyOn -  beszerzési rend­
szer -  piac 2000 júniusában jött 
létre a Robert Bosch Kft., az 
INA Werk Schaeffer HG, a ZF 
Friedrichshafen Rt. és a SAP 

Rt. közös kezdeményezésére. A projektkonzorciumot 
egy egyedülálló „vállalatként” alapították, mely az 
autógyártók piacát fejleszti és elősegíti az új ötletek 
bevezetését. Ennek célja, hogy létrehozzák az autó­
gyártók és az őket kiszolgáló cégek közötti kommu­
nikációs és tárgyalási platformot az autógyártás első 
szintje és a többi kereskedő (második-negyedik szint) 
között, mellyel az üzleti folyamatot gyorsíthatják és 
elérhetővé tehetik mindenki számára.

A Covisint az „OEM” (első szint) és „Tier”-ek (má­
sodik -  negyedik szint) formában működik. (OEM -  
azok a vállalatok, ahol a vásárlás megteremti a szál­
lítói összeköttetések feletti kontrollt mint a Renault, 
Volvo, Fiat, Audi, Mazda stb. esetében (6 . ábra), Tier 
-  azok a cégek, melyek standard és meghatározott 
felületekkel rendelkeznek, tagjai többek között a 
Lucas, Bosch, mySAP.COM, Takata, Continental stb.)

Az OEM és a Tierek között jobban látható a kü­
lönbség, ha megnézzük a Delphi cég által készített fel­
mérést, mely azt vizsgálja, hogy milyen hatással volt 
az egyes szintekre a folyamat, illetve az árak változása 
és változtatása (7. ábra).

Az ábrából jól látható, hogy a végbement folyamat- 
tökéletesítés annál alacsonyabb szintet mutat, minél tá­
volabbi szintet vizsgálunk. Az OEM esetében még ma­
gas a folyamattökéletesítés, de az árucikkek szintjén (a 
Tier harmadik szintje) már alacsony. Az ámyomással 
kapcsolatosan más eredményt láthatunk. Az OEM szint­
jén még kielégíthető, közepesen magas, majd a követ­
kező szinten, a Tier elsőnél hirtelen lecsökken, de a Tier 
másodiktól felfelé megint emelkedést mutat.

Általánosságba véve az üzleti partnerek közötti fo­
lyamatok annyira dokumentáltak és standardizáltak, 
mint bármely más vállalat esetében, ahol szintén meg­
határozzák a szállítási névsorokat, szállítói jelzéseket 
alkalmaznak, feltűntetik a számlákat, ajánlatokat és 
egyéb üzleti dokumentumokat. Ebből a szempontból 
kicsi az eltérés a hagyományos és az e-kereskedelem 
között. A működési adatokhoz bárki hozzájuthat az
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A Delphi cég felmérésének eredménye
7. ábra

elektronikus hálózaton keresztül, melyet a japánok után 
röviden csak EDI-kommunikációnak nevezünk. Ma már 
a kommunikációnak több mint a fele így zajlik le, annak 
ellenére, hogy a hálózat kialakítása és a hozzáférés igen 
drága a kisebb cégek számára. Ahol viszont megtörtént 
a kiépítés, ott az adatvédelem is a médiákon keresztül 
történik fax, e-mail, telefon vagy levél formájában.

Az adatbiztonsággal kapcsolatosan röviden az alábbi 
követelményeket sorolhatjuk fel, melyek rendszeresen 
felmerültek, és felmerülnek az egyes cégeknél:

•  nagyfokú bizalom,
•  integritás,
•  felhasználhatóság,
•  hitelesség,
•  kötelezettség.

Az e-kereskedelem ezen biztonsági lehetőségeiről 
is gondoskodtak, amikor létrehozták a korábban már 
bemutatott SupplyOn-t (a SAP által kiépített infra­
struktúra -  a SAP a világ vezető e-kereskedelmi szoft­
vereket gyártó cégeinek egyike, melynek terméke a 
mySAP.com kereskedelmi program. Ezt a programot 
több mint száz országban 13 ezernél is több cég hasz­
nálja (http://www.sap.com).

Az e-kereskedelem alappillérei: a szabályok elfo­
gadása, a bizalom kiépítése, az ésszerű kapcsolatok ki­

alakításának megfelelő biztonsági védelem, az adatvé­
delem, illetve a felhasználhatóság garanciája.

*  *  *

Korunkban igen nagy szerepet játszik az e-keres­
kedelem, melynek alkalmazásával a gazdaság bármely 
területén találkozhatunk. így például az autóiparban is. 
Az elektronikus rendszer nagyban meggyorsítja a ve­
vők igényeinek kielégítését, és a vásárlók is szívesen 
rendelik meg autójukat vagy az ahhoz kapcsolódó al­
katrészeket saját karosszékükből. Ezáltal közvetlenebb 
eladó-vevő kapcsolat alakulhat ki, melyben a vevő úgy 
érezheti, hogy valóban azt kapta, amit szeretett volna, 
netán azt, amit saját maga készített el a rendelkezésre 
álló program segítségével.

Felhasznált irodalom
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A bizonytalansági tényezők immár nem a klímaváltozás, a Föld több fokos átlaghőmérséklet-növekedésé­
nek tényére vonatkoznak, mint korábban sok tudós vélte, hanem kizárólag arra, hogy milyen mértékben, 
milyen gyorsan zajlik le, és mely területeket érinti az éghajlatváltozás. A legkomolyabb probléma az, hogy 
a hihetetlenül kom plex és kaotikus m eteorológiai rendszert teljesen „összekavarhatja” az 
átlaghőmérséklet már egy-két fokos növekedése is. Ennek hatásait egész egyszerűen képtelenség felmérni: 
vezethet elhúzódó viharokhoz az atmoszféra bármely rétegében, de hosszú aszályok-hoz és egyéb 
szélsőséges időjárási jelenségekhez is. E kihívásra csak a környezettudatos gazdálkodás és üzletpolitika 
adhat megoldást. Dolgozatában erre mutat be példát a szerző.

„Ha nem csökken számottevően 
az üvegházhatású gázok kibocsátása, 

a Föld tönkremegy, jelentős része lakhatatlanná válik.
Az éghajlat az emberi beavatkozások 

miatt van változóban.” 
(Robert Watson, az IPCC -  Eghajlatváltozási Kormányközi

Testület vezetője)

A szén-dioxidnak mint háromatomos gáznak nagy je­
lentősége van a sugárzási egyensúly kialakulásában: a 
Napból érkező rövidebb hullámhosszú sugarakat a 
légköri részecskék kis sűrűségük miatt kevéssé képe­
sek elnyelni, így azok egy része a felszínig juthat és ott 
nyelődik el. A földfelszín az elnyelt rövidhullámú nap­
sugarakat hosszúhullámú hőhullámok formájában veri 
vissza. A hosszúhullámú sugárzást már a levegőré­
szecskék is képesek elnyelni, a levegő ezért „alulról” 
melegszik fel.

Az ún. üvegházhatású gázok, például a szén-dioxid, 
vízgőz, metán, nitrogén-oxidok stb. nem csupán elnye­
lik, hanem vissza is sugározzák a hosszúhullámú hőhul­
lámokat a földfelszín felé. Ez az ún. üvegházhatás je­
lenség. Az üvegházhatás igen fontos a földi élet szem­
pontjából, enélkül a bolygó átlaghőmérséklete csak

-18°C volna, szemben a tényleges +15°C-kal, ami 33°C 
többletet jelent (http://komylO.bke.hu/targyak/letolt- 
heto.html).

A bolygónkon, illetve annak különböző tájain ural­
kodó éghajlatot belső (a légkörön belül lebonyolódó 
termo- és hidrodinamikai folyamatok) és külső (földi 
eredetű, illetve extraterresztikus) tényezők sorozata 
alakítja ki. Összességében a belső és külső tényezők 
hatására klímánk a múltban állandóan változott, inga­
dozik a jelenben, és bizonyára változni is fog (http:// 
sulinet.hu/tananyag/97410/on/mkm/abc/fuggelek/cikk 
ek/uvevsz.htm). Amíg a múltban minden légköri ese­
mény kizárólag természeti eredetű volt, napjainkra ez 
a helyzet változóban van. A gazdaság fejlődésével az 
emberi tevékenység potenciális külső éghajlatalakító 
tényezővé vált (főként a fosszilis tüzelőanyagok -  mint 
legfőbb energiaforrás -  égetésének, részben a mező- 
gazdasági beavatkozásoknak, illetve az erdőirtásoknak 
köszönhetően), és -  kellő ellenőrzés hiányában -  már 
a jövő század első évtizedeiben, globális felmelegedés 
formájában, a klíma olyan gyors és tartós módosulá­
sához vezethet, amilyenre a földtörténet során még 
nem volt példa.
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Az elektromosipar a világ szén-dioxid kibocsátá­
sából 30%-ot tudhat magáénak, melynek oka a fosszi­
lis tüzelőanyagok égetése. A járműforgalom az összes 
szén-dioxid kibocsátás 2 0 %-áért felelős (ezen belül a 
gépkocsihasználaté a legnagyobb részarány), amely 
szintén fosszilis tüzelőanyagok égetéséből adódik. Az 
ipari szektor 47%-ban járni hozzá az atmoszféra szén­
dioxid-tartalmának nagyságához, beleértve az általa 
felhasznált villamosenergia okozta emissziót is. A me­
zőgazdaság számlájára 2 0 %-os nagyságrendű üveg­
házhatású gázkibocsátás írható: az összes metán­
emisszió 50%-a, a teljes nitrogén-dioxid kibocsátás 
70%-a. A növényzet, az erdők egyrészt megkötik a lég­
körben levő szén-dioxidot, s a növekedésükhöz hasz­
nálják fel azt, másrészt a légzés és lebontási folyamat 
melléktermékeként növelik is a szén-dioxid mennyisé­
gét. Az óceánok szintén befolyásolják a klímaviszo­
nyokat: hatással vannak a vízháztartásra és természe­
tesen nagy mennyiségben bocsátanak is ki szén-dioxi- 
dot, de meg is kötnek bizonyos mennyiséget (www. 
bp.com).

A Föld klímaviszonyainak vizsgálatára 79<SS-ban 
az ENSZ égisze alatt létrehozták az Éghajlatváltozás 
Kormányközi Testületét (Inter-Governmental Panel on 
Climat Change, IPCC), amely több száz tudós és me­
teorológus közreműködésével tevékenykedik. 7992- 
ben, Rio de Janeirobm, az ENSZ keretében tartott 
kongresszuson a részt vevő országok politikai vezetői 
egy ún. Éghajlatváltozási Keretegyezményben (United 
Nations Framework Convention on Climate Change) 
állapodtak meg, aminek a létrehozása és érvénybe lé­
pése a globális éghajlatváltozásnak mint világméretű 
problémának a politikai elismerése volt.

A négy évvel ezelőtt Japánban elfogadott Kyotói 
Egyezmény keretében a résztvevő országoknak sikerült 
megállapodniuk az ózonkárosító anyagok csökkenté­
sének országonkénti százalékos arányaiban. Főleg az 
Egyesült Államok nyomására bevezették az ún. „ru­
galmas mechanizmusokat”: tiszta fejlesztési 
mechanizmus (Clean Development Mechanism, 
CDM), a „közös végrehajtás” (Joint Implementation, 
JI) és az ún. kibocsátás-kereskedelem (Emission Tra­
ding, ET). Ezek közgazdasági háttere, hogy egy fejlett 
gazdaságú, magas technikai színvonalú országban 
egységnyi üvegházgáz kibocsátás-csökkentés elérésé­
nek magasabb a költsége, mint egy fejletlenebb gazda­
ságú országban. A rugalmas mechanizmusok intézmé­
nyének részletes kidolgozása a 2000-ts hágai konfe­
rencia feladata lett volna.

A hollandiai tanácskozás azonban teljes kudarcba 
fulladt, főként azért, mert Európa és az Egyesült Álla­
mok nem tudtak megegyezni. Nem csoda: az Egyesült 
Államok 1990 és 1998 közt 11,5 százalékkal növelte 
kibocsátását, ezen felül az USA új elnöke, George Bush, 
már többször jelezte: szkeptikus a globális hőmérsék­
let-emelkedéssel kapcsolatban, a Kyotói Egyezményt 
pedig nem támogatja, mert az „igazságtalan” az Egye­
sült Államokkal szemben. A tény az, hogy Hágában a 
Föld megmentésére irányuló zöld törekvések egyelőre 
megbuktak az amerikai gazdasági érdekeken (http:// 
index.hu/politika/kulfold/otesfelfok/).

A 2007-es évben 3 IPCC-jelentés látott napvilágot: 
az elsőben (január) sötét képet festenek a tudósok az 
emberiség következő évszázadáról, a másodikban (feb­
ruár) a várható gazdasági hatásokra hívják fel a figyel­
met, a harmadikban pedig a lehetséges megoldásokról 
esik szó, melynek megvalósítása elé egyetlen tényező 
emel akadályt: a politikai akarat világméretű hiánya.

Klímaváltozás és etika
A klímaváltozás megelőzéséhez szükséges dönté­

seknek kétséget kizáróan hosszú távú következményei 
vannak/lesznek, s nemcsak a döntéshozó, hanem má­
sok is érintettek a kimenetelben, ezért jövőre-orientált 
etikai felelősség terheli a döntéshozókat. Mindezeken 
felül egy tipikusan rosszul strukturált problémával ál­
lunk szemben: a probléma megoldása közel sem magá­
tól értetődő. A hosszú távú hatással rendelkező, a dön­
téshozón kívül másokat is befolyásoló, rosszul struktu­
rált problémával összefüggő döntési helyzeteket 
komplex döntési helyzettknek nevezzük (Zsolnai, 
2000: A döntéshozatal etikája, Kossuth, p. 22.).

Simon a rosszul strukturált problémákat az aláb­
biak legalább egyikével jellemzi (Zsolnai, 2000: A 
döntéshozatal etikája, Kossuth, p. 29.): (1) Nincs olyan 
ismérv, amely által a probléma megoldásának jósága 
egyértelműen eldönthető lenne; (2) A problémameg­
oldás lépései nem modellezhetőek megfelelően; (3) 
Nem áll rendelkezésre elegendő információ magáról a 
problémáról és annak megoldására vonatkozóan; (4) 
Nem létezik olyan számítási algoritmus, amely alapján 
a problémára hatékony megoldást lehetne találni. A 
klímaváltozás problematikája kétséget kizáróan a rosz- 
szul strukturált problémák közé tartozik, hiszen a Si­
mon által felsorolt ismérvek közül szinte kivétel nélkül 
mind igaz rá (holott elég lenne csak egy). Adódik ez 
abból, hogy a Föld globálisan nagyon komplex és ér­
zékeny rendszert képez.
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A klímaváltozás kontextusában alkalmazott helyes 
viselkedés -  mely döntési folyamatok sorozatából áll -  
megértéséhez elengedhetetlen a felelősség gondolat­
körének Jonas német filozófus nézete szerinti tisztázá­
sa. Jonas amellett tör lándzsát, hogy a felelősségnek új 
dimenziói nyíltak napjainkban, nemcsak az ember szá­
mára való jót kell keresnünk, hanem a természet és a 
jövő generációk is a felelősség tárgyát képezik, az ő 
irántuk való gondoskodás is emberi kötelesség. Mivel 
a jövő generációk és a természeti lények nem rendel­
keznek jogokkal, ezért kötelességeink velük kapcso­
latban nem függenek semmi jogtól vagy viszonosság­
tól. Jonas szerint, ha nem választhatjuk meg felelős­
ségünk tárgyát, s az nem saját akaratunkból jön létre, 
akkor természetes felelősségről beszélünk. Ennek ideál­
típusaként a szülői felelősséget jelöli meg, ugyanis a 
szülő nem a gyermek akaratából válik felelőssé gyer­
meke iránt. Ezzel szemben a szerződéses felelősség 
megállapodás útján alakul ki; ennek tökéletes példája a 
politikusi felelősség: a politikus felelőssége a válasz­
tókkal kötött „politikai szerződésből” származik. Visz- 
szatérve a klímaváltozással kapcsolatos felelősséghez, 
az előző megállapításokból adódik, hogy minden em­
ber természetes felelőssége a káros környezeti hatások 
csökkentésén át a természeti környezet megőrzése, és 
ezen keresztül a jövő generációk jogainak tisztelete 
(Zsolnai, 2000: A döntéshozatal etikája, Kossuth, p. 
25.).

Érintetteken az 1980-as évektől népszerűségnek ör­
vendő stakeholder-emélet a következőt érti: a szerve­
zet érintettje bármely egyén vagy csoport, amely befo­
lyásolhatja a szervezet céljainak elérését, vagy befo­
lyásolt általa (E. R. Freeman: Stakeholder-menedzs- 
ment, In: Kindler-Zsolnai, 1993: Etika a gazdaságban, 
Keraban, p. 169.). A Jonas-féle felelősségelmélet as­
pektusából érintett minden olyan létező, amelyre a 
döntés vagy cselekvés hatással van. Egyrészt tehát 
szűkül a kör azokkal, akik ugyan befolyásolják a dön­
tést vagy cselekedetet, de rájuk az már nincs hatással; 
másrészt bővül az érintettek fogalma a nem emberi lé­
tezőkkel és a jövő generációkkal. Ebben a nézetben a 
klímaváltozás érintettjei nemcsak a jelenleg élő embe­
rek, hanem a nem emberi létezők, sőt a jövőbeli gene­
rációk egyaránt. A döntéseinket befolyásoló releváns 
tényezőket tehát ezeknek megfelelően ki kell terjesz­
teni.

A felelős döntéshozatal eddigi legjobb modelljében 
-  melyet K. E. Goodpaster dolgozott ki -  az etikai 
értelemben vett felelősség a döntési folyamatban a ra­

cionalitás és a respektus együttes érvényre juttatását 
jelenti (Zsolnai, 2000: A döntéshozatal etikája, Kos­
suth, p. 17.). A respektus Goodpaster olvasatában nem 
más, mint a döntés másokra gyakorolt hatásának tekin­
tetbe vétele, az érintetteknek nemcsak a cél eléréséhez 
szükséges eszközként való számbavétele.

Az alapvetően következményelvű modell tovább­
fejlesztett változata -melynek kidolgozása Zsolnai 
László nevéhez fűződik -  deontologikus keretbe fog­
lalja a Goodpasternél megismert felelősséget (Zsolnai, 
2000: A döntéshozatal etikája, Kossuth, p. 17-20.). Az 
így kapott modell szerint a felelősség nem más, mint 
normakövetés, célracionalitás és az érintettek iránti 
respektus, a felelős döntéshozatal pedig annak a dön­
tési alternatívának a megtalálását jelenti, amelyik az 
adott szituációban a leginkább megfelel a felelősség 
hármas követelményének (a legkevésbé rossz). A fele­
lős döntéshozót az jellemzi, hogy képes több néző­
pontból értékelni a lehetséges döntési kimeneteleket, 
és optimális kompromisszumra törekszik a különböző 
értékdimenziók között.

Az etikus vállalat
A hagyományos közgazdasági elméletek szerint a 

döntéshozó szuverén, vagyis szabad, független cél­
rendszerrel rendelkezik. A gazdasági élet döntési fo­
lyamataiban ez a felfogás odavezetett, hogy döntési 
kritériumként mondhatni kizárólagosan csak a profit- 
orientált, pénzközpontú megfontolások jöhettek szá­
mításba, figyelmen kívül hagyva a nem pénzben mér­
hető értékeket, például a stakeholdereket vagy azok­
nak egyes elemeit (természeti környezet, jövő generá­
ciók). Ez a szemléletmód és gazdasági gyakorlat ve­
zetett napjaink égetővé váló, súlyos „kihívásához” -  a 
klímaváltozáshoz, amellyel a gazdaságnak szembe kell 
néznie, amelyre „felelős” választ kell adnia. Ez a vá­
lasz csak úgy képzelhető el, ha a mainstream egydi­
menziós (önérdek-követés) döntési teréből a döntés­
hozó egy többdimenziós döntési térbe helyezkedik át.

Valójában, ha a felelős döntéshozatal modelljét 
megvizsgáljuk, rá kell jönnünk, hogy a döntéshozó -  
legyen személy, szervezet, vállalat -  egyáltalán nem 
szuverén, sőt, igencsak befolyásolt: egyrészt a stake- 
holderek üzenetei, másrészt a vonatkozó etikai normák 
által. Mivel a stakeholderek és a normák exogén mó­
don adottak, egyedül a célrendszer az, ami rugalmasan 
változtatható, a döntéshozó a két előbbi tényező 
figyelembe vételével alakíthatja azt ki. Egy vállalat 
etikus magatartását ezek szerint döntően befolyásolja, 
hogy milyen célrendszerrel rendelkezik.
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A célrendszer bizonyos küldetést, filozófiát és az 
ezt alátámasztó értékrendszert feltételez, amely a szer­
vezet, vállalat karakterét adja. Peter Pruzan szerint 
azok a cégek, amelyeknek az egyedi karaktere, az 
alapvető értékei nem egyeztethetők össze a külvilág 
felé kommunikált célrendszerével, egy szép álarc mö­
gé bújva csak arculat-építési hadjáratot folytatnak 
(image-building). Napjainkban az etikalitás, „öko- 
etikusság” kezd divatos cselekvési mintává válni a 
piaci szereplők számára konstituált többletérték miatt: 
bizonyos fogyasztóknál megfigyelhetőek etikai meg­
fontolások a preferenciáik között (ethical consumer), 
vannak olyan piaci szereplők, akik etikai kritériumok 
alapján helyezik ki megtakarításaikat (ethical invest­
ment), mások pedig humán tőkéjüket csak a saját eti­
kai elveikkel konform vállalatoknál hajlandóak kama­
toztatni (ethical employment). Véleményem szerint 
még egy eset van, amikor az etikus viselkedés álarcát 
ölti egy cég, nevezetesen, amikor egy erős versenytárs 
etikus viselkedésével szembeni versenyhátrányát 
igyekszik csökkenteni a vállalat. Kérdés, hogy az álarc 
mikor hull le: természetesen az arculat és a tényleges 
értékek, célok összeütközésbe fognak kerülni, s ha túl 
sok áldozattal jár az álom fenntartása, a dominánsabb, 
saját értékek kerekednek felül, s az álom szertefoszlik.

Azok a vállalatok, amelyek identitásukkal, valós 
belső értékeikkel (identity) összhangban alakítják cél­
rendszerüket, viselkedésüket, különösebb erőlködés és 
ellentmondás nélkül konzisztens képet alakíthatnak ki 
magukról a piacon. Persze ez nem azt jelenti, hogy az 
ő értékeik, céljaik esetleg nem kerülhetnek konflik­
tusba, de ez az ellentmondás következetesebben fel­
oldható, mint a színész-vállalat esetében. Az a cég, 
amelynek, értékrendszerében az etikusság, mint érték 
szerepel, céljai kialakításánál is törekedni fog az etika- 
litásra, már csak azért is, hogy ne kerüljön értékkonf­
liktusba.

Etikus vállalat alatt olyan meghatározott célokkal 
rendelkező szervezetet értek, amelynek döntéseit a ko­
rábban értelmezett felelős döntéshózatal többdimen­
ziós terében hozzák meg. (Az érintettekre gyakorolt 
hatás tekintetbe vétele természetesen a jonasi kiter­
jesztett aspektusból értendő.) Az etikus vállalat létezé­
sét alátámasztják, indokolják az általa vallott értékek, 
melyek között nemcsak a mainstream által vallott gaz­
dasági-pénzügyi megfontolások találhatók meg, ha­
nem ökológiai és/vagy társadalmi kritériumok is. Cél­
jaik között megtalálhatóak a természeti környezet 
helyreállítására és megőrzésére irányuló törekvések, s

kiegészülhetnek még a fogyasztók, tágabb értelemben 
a stakeholderek társadalmi lehetőségeinek (A. Sen 
szóhasználatával élve a pozitív szabadság -  capability) 
bővítését célzó törekvésekkel is.

A British Petroleum

A gazdasági élet számos területén láthatóak az 
etikus viselkedés, etikus vállalat csírái, mint a Danone, 
a Johnson & Johnson, a General Electric és még sorol­
hatnánk a példákat. Meglepő azonban, hogy a klíma- 
változás kontextusában oly sokat vitatott energetikai 
vállalatok között is találunk kísérletet, esetleg bizonyí­
tékot az etikus viselkedésre: a British Petroleum (BP) 
személyében (www.bp.com).

„A méret vagy a múltbeli siker nem garanciája a 
jövőnek. A siker a képességek szokatlan kombinációját 
követeli meg: egyrészt annak az adottságát, hogy ne- 
gyedévről-negyedévre értéket adjunk részvényeseink­
nek, másrészt, hogy körültekintően tervezzünk a jövő 
generációi számára. Egy vállalat értékét az általa ge­
nerált versenyképes profit határozza meg a részvénye­
sek, tulajdonosok szempontjából; a cégek azonban a 
társadalomnak is részei, mindennapi döntéseik befo­
lyással vannak nemcsak az emberekre, hanem a ter­
mészetre, sőt a jövőre is.” -  véli Sir John Browne, a BP 
vezérigazgatója. Éppen ezért a BP különböző tevé­
kenységei során úgy igyekszik a növekvő piaci igé­
nyeknek minél magasabb színvonalon eleget tenni, 
hogy közben beilleszkedik és segíti a helyi közösséget, 
s a lehető legcsekélyebb módon befolyásolja a környe­
zetet. Céljuk, hogy a XXI. században mind a kör­
nyezeti, mind a társadalmi kihívásokkal kreatív, felelős 
módon, alapvető értékeikkel összhangban (az egyének 
és emberiség sokféleségének a tisztelete, a természeti 
környezet védelme, az életszínvonal emelése) meg 
tudjanak birkózni úgy, hogy közben növelik a cég át­
láthatóságát, etikusságát.

1998-ban a BP vezérigazgatója bejelentette, hogy a 
vállalat önként csökkenti a szén-dioxid-kibocsátását, 
mérsékelve a globális klímaváltozáshoz való hozzájá­
rulásukat. A csökkentést 2010-ig teljesítik az 1990-es 
szint 90%-ára. A csökkentés évről-évre, lépésenként 
történik, s a költséghatékonyság megvalósításához
1999-ben bevezettek -  a világon először -  egy, a BP 12 
üzleti egységére kiterjedő egy évig tartó, próba jellegű 
kibocsátás-kereskedelmi (emission trading) rendszert. 
Ennek a belső kereskedelmi rendszernek köszön­
hetően a BP sokkal költséghatékonyabban képes
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negatív környezeti hatását mérsékelni. A kísérlet olyan 
jól sikerült, hogy 2 0 0 0 -től a szisztémát az összes tevé­
kenységi területre kiterjesztették.

A biodiverzitás magában foglalja egyrészt a Földön 
megtalálható valamennyi élőlény sokféleségét, válto­
zatosságát: kezdve a gyakori növényektől, rovaroktól 
egészen a ritka, veszélyeztetett fajokig, másrészt az 
élőlények élőhelyeit, valamint azokat az ökosziszté­
mákat, melyeknek e fajok szerves alkotóeleméül szol­
gálnak. A természet állandóan változik, átalakul, de a 
biodiverzitást napjainkban ért hatalmas veszteségek 
főként emberi tevékenységnek köszönhetőek; a káro­
kat enyhítendő a BP 1989 óta vesz részt egyéb szer­
vezetekkel a környezeti változatosságot megőrző prog­
ramokban (Conservation Program). A projektekben 
egyetemista diákok, szakemberek és helyi közösségek 
vesznek részt, s kutatnak veszélyeztetett állat- és nö­
vényfajok, valamint élőhelyek után. A cél, a hosszú 
távú megőrzés és annak a bizonyítása, hogy az emberi 
szükségletek és a természet képes az együttélésre. 
(Megőrzési programjuk keretében eddig mintegy 154 
projektet támogattak a világ kb. ötven országában.)

A program 7999-ben indult, célja a közlekedésben 
használt üzemanyagok káros hatásainak mérséklése, 
közvetve pedig elkötelezettség a világ gépjárműgyár­
tóival és kormányaival való együttműködésre. Az 
üzemanyagpiac a közeljövőben jelentős átalakuláson 
megy át: a benzinnek ólommentesnek kell lennie, ke­
vesebb vagy nulla ként és kevesebb benzolt szabad tar­
talmaznia, míg a dízelolajoknál a csökkentett kéntarta­
lom az elsődleges szempont. A világ mintegy hatvan 
nagyvárosában (pl. London, Párizs, München, Amster­
dam, Chicago, Detroit, Atlanta, Varsó stb.), ahol a köz­
lekedés helyi légszennyezési problémákat okoz, a 
programnak köszönhetően elérhetőek az új, tisztább 
üzemanyagok. A vezetés tervei szerint az idei év vé­
géig kb. kilencven városban állnak majd rendelkezésre 
az új termékek.

Az elmúlt ötven évben átrendeződött az energia­
piac: a szénről a hangsúly az olajra helyeződött át, 
napjainkban pedig egy újabb átsúlyozódásnak lehe­
tünk tanúi: az olajról a földgázra s a megújítható ener­
giaforrásokra. Öt éve a British Petrol termékei között 
a földgáz csak 15%-ot tett ki; manapság ez az arány 
40%, s nem érte el a tetőpontját. Az áttérésnek termé­
szetesen kedvező környezeti hatásai vannak: minden 
egyes földgáz által fejlesztett energia 50%-os széndi­
oxid-kibocsátás megtakarításával jár. A „gáz-gazda­
ságban” a földgáz nemcsak a villamosenergia-terme-

lésben lesz várhatóan hatékony erőforrás, hanem a 
közlekedésben is. Igaz, az új, „olaj utáni szemlélet- 
mód” magjai már csírázásnak indultak a vállalatok 
gondolkodásmódjában, de ezzel közel sincs minden 
rendben, még számos technikai probléma vár megol­
dásra. Jóllehet a BP jelentős pénzeket fektet a napener­
gia hasznosításába is, a közeljövőben mégis a földgáz 
lesz az az erőforrás, amely legnagyobb mértékben hoz­
zájárul majd mind a fejlett, mind a fejlődő országok 
növekvő energiaigényének és környezeti elvárásainak 
kielégítéséhez.

A Napból a Földre érkező sugarak energiája na­
ponta több mint a világ kb. hat milliárd lakosának 27 
évi energiafogyasztása. A figyelem csak néhány évti­
zeddel ezelőtt kezdett erre az erőforrásra irányulni, 
ahogy egyre nőtt/nő az energiaigény, növekszenek a 
káros környezeti hatások, s a fosszilis energiaforrás­
készletek fogyóban vannak. BP Solar a világ legna­
gyobb napenergiával foglalkozó cége, több évtizedes 
múlttal rendelkezik. Környezetbarát technológiájával 
csökkenti a légszennyezést, a klímaváltozás fenyegeté­
sét, miközben megfelelő forrás a növekvő energia- 
igény kielégítésére.

A vállalatok a társadalom szerves részét képezik, 
hosszú távon nem különülhetnek el tőle, ezért a BP 
meggyőződése, hogy szociális beruházási programo­
kon keresztül hozzá kell járulniuk azoknak a közössé­
geknek a fejlődéséhez, amelyben működnek. Ez a tá­
mogatás számos formát ölthet: kezdve a művészet­
pártolástól, az egészségügyi kampányokon át a felnőt­
tek olvasásösztönzéséig.

Üzleti tevékenységüket a különböző országokban 
úgy folytatják, hogy tiszteletben tartják egyrészt a he­
lyi szokásokat, másrészt az emberi méltóságot és jogo­
kat az ENSZ Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkoza­
tának (UN Universial Declaration of Human Rights) 
megfelelően.

Etikai követelményrendszerükben világossá teszik, 
hogy a vállalatnak biztosítania kell az üzleti folya­
matok teljes átláthatóságát külső személyek számára 
is, aktív, építő kommunikációt kell folytatni az érin­
tettekkel, mert ezáltal biztosítható az új lehetőségeket 
alkotó, a jólétet növelő, környezettel együtt élni tudó 
mind az egyén, mind a társadalom számára értéket te­
remtő üzleti teljesítmény.

A BP-vezetés meggyőződése, hogy az iparnak vi­
lágszerte együtt kell működnie más szervezetekkel -  
kormányok, nemzetközi intézmények stb. - ,  hogy gaz­
daságilag helytálló és nemzetközileg elfogadott meg-
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oldás szülessen a globális felmelegedés kérdésére. A 
probléma túl fontos ahhoz, hogy az ipar figyelmen kí­
vül hagyja, ne vegyen tudomást róla. A BP csak egyet­
len szereplő, s bármely, a probléma enyhítését szolgáló 
tevékenységük csak csepp a tengerben, ha világmére­
tekben gondolkodunk; éppen ezért a világ számos 
nagyvállalatának -  mind az energiaszektoron belül, 
mind azon kívül -  fel kell vennie a küzdelmet, hogy a 
klímaváltozás emberek által létrehozott kihívására 
hatékony megoldást lehessen találni.

Korábban szó volt róla, hogy nem mindegy: a célok 
összhangban vannak-e az értékekkel (identity) vagy 
csak szépen hangzó frázisok (image building). Az el­
kötelezettséget véleményem szerint elegendő bizonyí­
tékkal támasztja alá, hogy milyen időtávon gondolko­
dik a vállalat, tevékenységei mennyire koncepciózu- 
sak, konzisztensek, illetve mekkora áldozatokat -  anya­
gi és nem anyagi -  képes hozni az elérendő cél(ok) 
érdekében. A BP időtávja legalább ötven év, hiszen a 
klímaváltozással kapcsolatos jelentésekben az emberi­
ség eddig „kapott határidőt”; de ha a megoldási lehető­
ségek kutatását vesszük alapul, akkor akár évszáza­
dokra előre is meghatározhatják az emberiség jövőjét.

Elkötelezettségük bizonyítéka továbbá, hogy tíz év 
leforgása alatt több jelentős brit és amerikai egye­
temmel kötött együttműködési szerződés keretében 
mintegy 85 millió USD összeggel támogatják környe­
zetbarát energiatermelési lehetőségek kidolgozását. 
(1999-ben a vállalat bejelentette, hogy negyvenmillió 
dollárral támogatja a Cambridge University-t, 2000 
szeptemberben húszmillió dollár támogatásról szüle­
tett egyezmény a BP és a University of California at 
Berkeley, valamint a California Institute of Techno­
logy között, 2 0 0 0  végén további megállapodás szüle­
tett tízmillió dollár értékű támogatásról a University of 
Colorado at Boulder javára, valamint 15 millió dollárt 
biztosít a BP a Priceton University-nek.)

Elkötelezettségük további bizonyítéka, hogy ver­
senytársaikkal is együttműködést kezdeményeznek a 
probléma minél átfogóbb megoldása érdekében. 2 0 0 0  

májusában hét nagy energiacég (BP Amoco, Chevron, 
Norsk Hydro, a Royal Dutch/Shell Group, Statoil, 
Suncor Energy és a Texaco) bejelentette, hogy a BP 
koordinációja alatt egyesítik erőiket egy húszmillió 
dollár összértékű, 3,5 éves terjedelmű projekt kereté­
ben (C02 Capture Project, CCP), melynek célja az 
energiatermelésből és ipari tevékenységből származó 
C 02 összegyűjtése, és az összegyűjtött gáznak a föld 
mélyén való elhelyezése.

A BP, amely olyan hosszú távon és előretekintően 
gondolkozik mind a környezetvédelem, mind a társa­
dalmi vonatkozás terén, s elkötelezettségét anyagi rá­
fordításokkal is nyomatékosig a, meglátásom szerint 
nemcsak egy szép image kialakításán fáradozik. 
Amennyiben egy energiatermelő vállalatnak van lét- 
jogosultsága a gazdaságban, véleményem szerint a BP 
ebben a kategóriában felelős, etikus vállalat. (Találóbb 
lenne talán azt mondani, hogy tart az etikusság felé, 
mert az etikalitás nem egy abszolút kategória, hanem 
egy kontinuum.)

A Shell, a BP nagy riválisa, szintén a „környezet 
bajnokaként” végzi az olaj és energetikai ipar területén 
a tevékenységét (www.shell.com). Nála is megtalál­
hatóak mind a globális klímaváltozással kapcsolatos 
tevékenységek, mind a biodiverzitás fenntartására irá­
nyuló akciók, mind az alternatív erőforrások kutatása. 
A különbség a BP és a Shell között az, hogy míg az 
előbbi a pénzügyi, környezeti és társadalmi teljesít­
ményt egyenrangúan, egymás mellett kezeli, addig az 
utóbbinál a pénzügyi teljesítmény az elsődleges. Az el­
térést a cégek által vallott értékek különbözősége 
magyarázza: míg a BP-nél a környezet megőrzése és a 
helyi közösségre gyakorolt pozitív hatás mint érték je­
lenik meg, addig a Shell alapvető értékei között nyoma 
sincs ezeknek, a környezetbarát technológiák és termé­
kek elsősorban pénzt, és nem értéket jelentenek a szá­
mukra; az ökoetikusság a Shellnek egy jó image, mely 
még sikeresebbé teszi a vállalatot az üzletben, hisz 
versenytársa is hasonló „zászlót lobogtat” . Ha azon­
ban mégsem csak image-építésről van szó, akkor az 
elkövetkező időszakban kitűnő lehetősége lesz a 
Shellnek az ellenkező bebizonyítására.

Magyar helyzet -  MÓL
A Magyar Olaj és Gázipari Rt. (MÓL Rt., www. 

mol.hu) tevékenységi köréből, nyugat-európai társai­
hoz hasonlóan, a környezet káros terhelése adódik. 
Igaz, a magyar gazdasági átalakulás következtében az 
ipari termelés, s így a káros kibocsátások is visszaes­
tek, ez nem jelenti azt, hogy nem kell különös figyel­
met fordítani a kömyezetbarát(abb) tevékenységre.

A MOL 1999-ben újraalkotta stratégiáját, s az üz­
lethez való hozzáállását: jövőképükben külön figyel­
met szentelnek a környezettudatosságnak, a kiválóság­
nak, a fenntartható fejlődésnek és a világszínvonalú 
munkabiztonságnak. Sajnos azonban ez esetben is fel­
merül a kérdés, hogy vajon mindez meggyőződés-e 
(identity), s nemcsak az EU integrációs folyamat elvá-
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rásainak való kényszerű megfelelés szülötte (image). 
Tény, hogy a vállalaton belül vannak cselekvési prog­
ramok, melyek a környezet megőrzésére irányulnak pl. 
a Madártani és Természetvédelmi Egyesülettel karölt­
ve végzett túzok és gólyamegmentési program, vala­
mint faültetési megmozdulások, de emellett szükség 
lenne a termelés korszerűsítésére, valamint alternatív 
megoldások kidolgozására is. (Bár valószínűleg ezen 
törekvéseknek nem a szakmai ismeretek, hanem in­
kább a szükséges anyagi fonások hiánya szab gátat.)

****

A jövő generációi, de még a húsz év múlva bekö­
vetkező dolgok is sajnos csak kézlegyintésnyi figyel­
met érdemelnek: a „jobb ma egy veréb, mint holnap egy 
túzok” pszichológiája a gazdasági döntések alapjául is 
szolgál. Minél nagyobb a jövőt illető bizonytalanság, 
annál kisebb a probléma jelenbeli súlya. A jövő gene­
rációinak helyzetét alapvetően meghatározza az álta­
lunk hátrahagyott örökség. A kormányoknak, nemzet­
közi szervezeteknek, vállalatoknak, civil szférának 
össze kell fogniuk, egyesíteniük kell erőiket, hogy po­
zitív elmozdulás legyen érzékelhető a folyamatban, s

bolygónkat megőrizzük olyannak, amilyennek mi is 
kaptuk. Ennyivel azt hiszem tartozunk nemcsak a min­
ket éltető Földnek, de leendő utódainknak is.
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ELFOGYOTT-E A KÉPZETT 
MAGYAR MUNKAERŐ?

A szerző cikkében a magyar munkaerőpiac jelenlegi helyzetét mutatja be. A GKI Rt. felmérése alapján 
készített dolgozatában a regionális, képzésbeli, infrastrukturális hiányosságokat elemzi. Megállapításai 
egybevágnak a közelmúltban közzétett nemzetközi felmérések eredményeivel.* *

Ha a foglalkoztatási gondokról van szó, akkor általá­
ban a munkanélküliség csökkentése, egy-egy régió 
gazdasági fejlődése szempontjából tekintenek a kér­
désre. A dolgozók helyzete, az alacsony foglalkoztatá­
si ráta mind a nemzetgazdaság jövedelemtermelő ké­
pessége, mind a szociális teendők -  a makrogazdaság 
és a társadalom -  szempontjából is alapvető problémát 
jelent. A munkavállalókon és az államon kívül azon­
ban van ennek a piacnak egy harmadik szereplője is, s 
az ő magatartása, céljai, szándékai részben korlátot, 
részben kihívást jelentenek a másik két résztvevő szá­
mára. A munkaadók csoportjának tényleges cseleke­
detein keresztül valósul meg a foglalkoztatáspolitika, 
az ő vállalataik termelik meg a nemzetgazdasági jöve­
delmet. Épp ezért a foglalkoztatási helyzet javítása 
nem képzelhető el anélkül, hogy ne vennénk tekintetbe 
a munkaadók szándékait, munkaerővel kapcsolatos igé­
nyeit, a kormányzati teendőkre vonatkozó elvárásait.

A GKI Gazdaságkutató Rt. az Országos Foglalkozta­
tási Alap megbízásából vizsgálta ezt a problémakört. 1

HVG, 2002. 7. sz. (febr. 16.). p. 83-87. Ki érti ezt? Beszámoló az 
OECD által koordinált oktatási vizsgálat eredményeiről, (szerk.)

* A cikk az OFA/CXIII-80/01. sz. kutatás „A befektetői igények 
érvényesítése a humán erőforrás fejlesztésben” c. zárótanulmánya 
alapaján készült. A kutatást Adler Judit vezette, részt vett benne: 
Benedek András, Hablicsek László, Karsai Gábor, Petz Raymund és 
a szerző. A tanulmány számos elemzést tartalmaz, ezen a helyen az 
empirikus vizsgálatok eredményeit mutatom be.

“ A GKI Gazdaságkutatási Rt. felméréseinek módszertanáról, meg­
bízhatóságáról már több publikáció is megjelent, pl.: Felhasznált 
irodalom (8)

Egész pontosan a kutatás kiinduló kérdése ez volt: szá­
mos jelzés érkezett az utóbbi időben: a beruházások 
lassulása, a külföldi működő tőke beáramlásának meg­
torpanása mögött az áll, hogy elfogyott egyik korábbi 
versenyelőnyünk, a szakmailag jól képzett munkaerő. 
Állítólag több tervezett üzemet azért hoztak létre má­
sutt, mert Magyarországon nem lehetett a létszámot 
megfelelő képzettségű dolgozókkal feltölteni. A konk­
rét eseteket nem vitatva, annak próbáltunk meg utána 
járni, milyen mértékű és mennyire általános gond ez a 
befektetők körében.

A GKI Rt. megalakulása óta évente kétszer készít 
felmérést a vállalkozások között arról, hogyan alakul­
nak a működés feltételeit hosszabb távon meghatározó 
szándékaik, így a beruházásra és a foglalkoztatásra vo­
natkozókról is érdeklődünk.

A felmérés a húsz főnél többet alkalmazó, jogi sze­
mélyiségű gazdálkodók köréből vett rétegzett mintán 
történik. A beérkező válaszok száma 630 és 1120 
között változott az elmúlt tíz év folyamán, ez 8  és 
14% közötti válaszadási aránynak felelt meg.2

A foglalkoztatási várakozások összefoglaló kérdése, 
amelyet minden alkalommal felteszünk, így hangzik:

Várhatóan hogyan változik az Önök cégénél 
a foglalkoztatottak létszáma (az adott évben) 

az előző évhez képest?
o  Jelentősen nő Q  Kissé nő ©  Nem változik 

Q  Kissé csökken 0  Jelentősen csökken
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A pozitív és a negatív válaszokból egyenleget szá­
molva megkapjuk a vállalkozók aggregát foglalkoz­
tatási szándékainak az irányát, a negatív egyenleg lét­
számcsökkentést, a pozitív -növelést jelez előre, a nul­
lától való eltérés mértéke pedig azt mutatja meg, 
mennyire erőteljes a tendencia. A vállalkozói szándé­
kok a nemzetgazdasági ágak többségében elég jól elő­
re jelezték a ténylegesen megvalósult folyamatokat.

A foglalkoztatott létszám várható alakulására 
vonatkozó gazdálkodói várakozások 

és a tények nemzetgazdasági áganként

Ipar
előző év = 100 egyenleg*

Tény ----- Vállalati várakozás

Mezőgazdaság
előző év = 100 egyenleg*

Tény - -  —  Vállalati várakozás

Építőipar
előző év = 100 egyenleg

Tény ■Vállalati várakozás

Kereskedelem
előző év = 100 egyenleg*
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Tény ■Vállalati várakozás

Szállítás, távközlés
előző év = 100 egyenleg*

Tény •Vállalati várakozás
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Szolgáltatások
előző év = 100 egyenleg*

Tény ------- Vállalati várakozás

Forrás: KSH, GKI Rt. felmérések 
Az egyenleg a pozitív és negatív választ adók (súlyozott) kü­
lönbsége. Értéke +100, ha minden válaszadó erősen pozitív, -100, 
ha minden válaszadó erősen negatív választ ad.

Az is látszik a grafikonokból, hogy az évtized kö­
zepét jellemző gyors létszámbővülés a kilencvenes évek 
végére mindenütt megtorpant, ami akár a kiinduló kér­
dés igazolását is jelentheti. Kísérője lehet azonban a 
felzárkózási periódus végén természetes módon lelas­
sult növekedésnek, sőt a 2 0 0 1 . évi jelzések már világ- 
gazdasági recesszióra adott válasznak tekinthetők.

A magyarországi vállalkozások figyelme nem csu­
pán az évtized végén fordult a képzett munkaerő felé. 
Felméréseink egy másik kérdéscsoportjában a vállal­
kozások vezetési-szervezési preferenciáit vizsgáljuk. 
Ezek között a jól képzett szakemberek mindig igen 
előkelő helyen szerepeltek.

Az általános képet gyakorlati szakemberekkel ké­
szített interjúkkal, illetve kerekasztal-vitákkal igyekez­
tünk részletezni. A megkérdezettek mintegy fele válla­
lati szakember volt, aki napi munkája során néz szem­
be a dolgozók kiválasztása, oktatása és ösztönzése kér­
déseivel. Megkérdeztük egy hazai és egy nemzetközi 
vállalatokat tömörítő érdekképviseléti szerv vélemé­
nyét is. Több regionális problémákat kezelő szerv 
(munkaügyi központ és fejlesztési ügynökség) tapasz­
talatait is összegyűjtöttük. A kerekasztal-vitákra főként 
a munkaügyi központok képviselői jöttek el, a vállala­
tok igen csekély arányban képviseltették magukat. így 
azt a célt, hogy személyes találkozáson ütköztessük a 
két szféra nézeteit csak korlátozottan sikerült elérni. 
Viszont az is igaz, hogy kevés nézetkülönbség merült 
fel a két oldal képviselői között.

A megkérdezettek egyetértettek abban, hogy alap­
vetően nincs munkaerőhiány az országban, még mik- 
roszinten sem. Sőt a munkaügyi szakemberek felhív­
ták a figyelmet arra, hogy az országban kifejezetten 
alacsony a foglalkoztatási színvonal. Egyes konkrét 
esetekben azonban a munkaerő iránti igény kielégítése 
már nehézségekbe ütközhet.

Az általános képet természetesen nagyban befolyá­
solja, hogy milyen munkaerőt keresnek, milyen fajta 
munkára, milyen bérért. Egy igen magas juttatásokat 
kínáló nemzetközi cég viszonylag könnyen talált kö­
zépfokú végzettségű dolgozókat Szombathely, Nagy­
kanizsa és Pécs térségében, viszont nagy nehézségei 
vannak Borsodban, Szeged és Debrecen környékén (ez 
utóbbi térségbeli létszámigényét például nyíregyházi 
jelentkezőkkel tudja kielégíteni). Borsodi interjúala­
nyunknak viszont az volt a legnagyobb gondja, hogyan 
lehet több száz dolgozót botrányok nélkül leépíteni.

Egy tíz éve az országban működő nemzetközi cég 
szerint: „Régebben, ha meghirdettünk egy állást, 
negyvenen is jelentkeztek rá, most jó, ha húszán, de 
van olyan körzet, ahol csak ketten-hárman.”
Egy másik nemzetközi vállalatnak soha nem volt lét­
szám gondja, hiába működnek Közép-Magyaror- 
szágon, ma is tömegesen pályáznak egy-egy álláshir­
detésükre. Ismer viszont olyan cégeket, amelyeknek 
gondjaik vannak, mert túl alacsony béreket ajánlanak.

Azokban a térségekben, ahol nemzetközi nagy- 
vállalatok sora telepedett meg -  például Nyugat-Ma- 
gyarországon és Budapesten -  már valóban elfogyott 
az az ipari munkakultúrához szokott (több műszak, 
szalag melletti munkavégzés stb.) réteg, amely vi­
szonylag rövid betanítás után, a nyugat-európai bérek 
töredékéért, de az ottanit megközelítő termelékeny­
séggel, sőt azt meghaladó, rendkívüli fizikai megter­
heléssel alkalmazható. Más térségekben viszont na­
gyon szívesen látnák a minimálbéres cégeket is, hiszen 
hadrafogható munkaerő tömegének nem találnak fog­
lalkoztatási lehetőséget.

Keleten ugyan van még ilyen tartalék, de a földrajzi 
távolságok mindkét fél részéről leküzdhetetlennek tűn­
nek. Egy nyugat-magyarországi szakértő elég szomorú 
képet festett erről:

„Az a helyzet, ha nem telepszenek meg itt (ti. a kül­
földi befektetők), akkor sem az ország keleti részeibe 
mennek, hanem Szlovákiába. Hiába tájékoztatják őket 
a kelet-magyarországi kedvezményekről, 90%-ban 
ragaszkodnak Nyugat-Magyarországhoz, vagy más 
országot választanak.
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1. táblázat
A vállalkozások vezetési-szervezési törekvéseinek fontossága

(az említési gyakoriság sorrendjében)

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2 0 0 0 2 0 0 1

Jó üzleti kapcsolatok kiépítése 2 1 1 1 1 1 1 1

Jól képzett szakemberek megszerzése, 
megtartása 3 3 . 2 2 2 2 2 2

A meglevő termékek, szolgáltatások 
minőségének javítása 1 2 3 3 3 3 3 3
Jó hírnév, jó sajtó, elismert goodwill 5 6 5 4 4 4 4 4
A piackutatás fejlesztése - 4 4 5 6 6 6 6

Jó informális kapcsolatok kiépítése 6 7 8 6 5 5 5 5
Új termék, technológia bevezetése 4 5 6 7 8 7 7 8

A cégen belüli konfliktusok 
minimalizálása _ 7 8 7 8 8 7
Környezetvédelmi szempontok 
érvényesítése 8 _ 9 9 9 9 9 9
Nemzetközi elismerés kivívása 7 8 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0

Forrás: GKI Rt. felmérések

Megpróbálkoztak munkaerő áttelepítésével a keleti 
országrészből, de kudarcot vallott az akció. „Meg­
voltak az olcsó szálláshelyek a közeli falvakban... az 
állásokat is megszervezték és nem minimálbérért. A 
keleti országrész munkanélküliéi az ismerkedést csak 
buszkirándulásnak tekintették. ...nem hagyják ott 
azért a különbségért, ami a szociális ellátás és a nettó 
kereset különbsége.”

A rossz közlekedési lehetőségek miatt húsz km-nél 
távolibb körzetből már komoly gondot jelent a napi 
munkába járás. Ez a legtöbb külföldi számára felfog­
hatatlan. Azok a cégek, amelyek felvállalják távoli te­
lepüléseken lakó dolgozók foglalkoztatását, rengeteg 
többlet terhet is vállalnak (utazási támogatás vagy 
munkásjáratok üzemeltetése, a munkásszállások fenn­
tartása és értelmes szabadidő eltöltés szervezés lakóik 
számára stb.), ami a bérköltséget a duplájára emeli.

Ha egy vállalkozás távolabbi térségekből toboroz 
munkaerőt, inkább olyan körzetekben talál, amelyek 
ipari múlttal rendelkeznek. Itt a dolgozók -  szakkép­
zettségtől függetlenül -  megszokták (legalább a szü­
leik példáján) a rendszeres munkába járást, hallottak 
munkafegyelemről, minőségbiztosításról. A mezőgaz­
dasági körzetekből érkezőket tovább tart munkásem­
berré nevelni.

A megoldás nyilván az lehet, hogy a befektetők azo­
kat a folyamatokat telepítik a ma még nagy munka­

nélküliséggel küzdő térségekbe, amelyek sok manuális 
munkát igényelnek, így az áruszállítás költsége maga­
sabb, mint a munkaerő mozgatásáé. A nem áttelepít­
hető folyamatoknál pedig megfigyelhető, ahogy fogy­
nak a munkanélküliek a térségben, úgy kerül bevonás­
ra a másodlagos munkaerő-tartalék.

A multinacionális cégek azonban semmiképp nem 
mennek olyan körzetbe, ahol nem jók a közlekedési, 
szállítási kapcsolatok. Ez a szempont -  több résztvevő 
tapasztalata szerint -  megelőzi a rendelkezésre álló 
munkaerőt is a beruházási döntéseknél. Különösen jól 
látszik ez olyan megyékben, ahol a terület egy részén 
autópálya vezet át, máshol pedig napi két buszjárat kö­
ti össze a falvakat a világgal.

Magyarországon nagyon alacsony a családok mo­
bilitása. Ezt részben a rossz közlekedési viszonyok 
okozzák, részben az ingatlanviszonyok. Egy falusi, 
kisvárosi házat nem könnyű eladni, de az új helyen az 
eredeti mellett egy bérelt lakást is fenntartani már nem 
lehet a jövedelmekből. A családok így az ingatlanhoz 
vannak kötve. A családfő persze sokszor rákényszerül 
az ingázásra, ez azonban súlyos szociális problémákat 
okoz.

A munkaerő-tartalék és a vállalkozók munkaerő- 
igénye között jelentős strukturális eltérések vannak. 
Előfordul, hogy azonos FEOR kódú szakmában egy­
szerre jelentkeznek munkanélküliek és betöltetlen állá-
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sok. Ilyen a vasipari (pl. lakatos, esztergályos, fém­
forgácsoló) és építőipari (asztalos, ács) szakmákban 
fordul elő.

A munkaügyi központok munkatársai szerint a be­
fektetők egyszerű betanított munkára keresnek olcsó, 
kizsákmányolható munkaerőt. Előfordul, hogy mérnö­
köket alkalmaznak a szalag mellett, jó esetben tech­
nikusként. Ha az őket most foglalkoztató multinacio­
nális cégek kivonulnak az országból, ezek a felszaba­
duló dolgozók értékes munkaerőforrást jelenthetnek a 
piacon.

Más (vállalati) vélemény szerint a modern elektro­
nikai cégeknél a betanított munka már korántsem 
egyszerű, ennek végzéséhez is végzettség kell, de 
legalább szakmunkásvizsga.

Valójában arról van szó, hogy nem lehet a nagybe­
fektetőket -  még a multikat sem -  egy kalap alá venni. 
Van olyan cég, ahol még a nyolc általános végzettség 
is sok, mert egyszerű elemekből álló, mechanikus, mo­
noton műveleteket kell végezni. Az ilyen helyeken a 
többlet-tudás kifejezetten előnytelennek számít és ter­
mészetesen a bérek is ennek felelnek meg. Máshol vi­
szont a gépek kezeléséhez is rendkívül fontos a meg­
felelő szakismeret, mert ennek hiányában iszonyú ká­
rokat lehet okozni. Az ilyen cégek fokozott figyelmet 
fordítanak az oktatásra, általában saját maguk gon­
doskodnak arról, hogy dolgozóik megszerezzék a szük­
séges speciális ismereteket. Természetesen ezeket a 
munkaköröket sokkal jobban meg is fizetik.

Több munkaügyi központ tapasztalata -  a hozzájuk 
érkező kérések alapján - ,  hogy a multinacionális cégek 
a piac hullámzásait megpróbálják áthárítani a foglal­
kozatásra, s egyik hónapban hirtelen több száz dolgo­
zótól megszabadulnának, majd két hónap múlva még 
többet igényelnének. Ráadásul azonnal beállítható em­
berek kellenének, de nem fogadják el a másik cégnél 
szerzett szaktudást. Természetesen a nagy létszámot 
elbocsátó cégek rossz hírbe kerülnek és az emberek 
nem szívesen lépnek be hozzájuk, egyre nehezebb mun­
kaerőigényüket kielégíteni. Vállalati'vélemény szerint 
az idénymunkák problémáját az fogja megoldani, hogy 
terjed a munkaerő-kölcsönzés gyakorlata, s várhatóan 
tovább fog erősödni.

A fővárosban nagyjából teljesnek tekinthető a fog­
lalkoztatás, azonban a kereslet és kínálat struktúrája el­
tér egymástól. Kereslet van építőipari és kereskedelmi 
fizikai dolgozókra. Az építőiparban már 3-4 éve fo­
lyamatos a munkaerőhiány, itt nagy létszámban dol­
goznak külföldi (ukrán és román) állampolgárok. A ke­

reskedelemben az igények a fiatal, dekoratív külsejű 
munkavállalókra irányulnak. A vállalkozások itt több­
nyire maguk oldják meg létszámproblémáikat, a mun­
kaügyi központhoz viszonylag ritkán érkezik tömeges 
elbocsátásról, illetve felvételről szóló jelzés. A kereslet 
negyedrésze segédmunkás, negyedrésze szakmunkás, 
a többi főleg középfokú, adminisztratív munkaerőre 
irányul.

A kelet-magyarországi helyzet viszont igencsak 
szomorú. Bár itt is vannak térségek, ahol már nehéz 
munkaerőt találni, alapjában az a jellemző, hogy jelen­
tős kínálat van munkára várókból. Ahol még tömege­
sen szabad a munkaerő, ott viszont a befektetők szá­
mára nem megfelelő az infrastruktúra. E megyékben a 
munkaügyi központok legfontosabb feladatuknak 
éppen azt tartják, hogy a hosszabb időre munkanélkü­
livé vált embereket ne engedjék kiszakadni a munka 
világából, átképzéssel, közhasznú foglalkoztatással 
igyekeznek azonnal munkába állítható tartalékkal vár­
ni a befektetői érdeklődést. Itt fordítanak a legtöbbet a 
humán erőforrás fejlesztésére, az ide települő cégeket 
igyekeznek mindenféle képzéssel kiszolgálni.

E téren találkoztunk sikertörténetekkel is. A Nyír­
egyházán üzemet nyitó Flextronics számára például 
400 fő betanított munkás kellett, ennek felét a helyi 
munkaügyi központ képezte ki számukra. Hasonló 
volt a mátészalkai Shott-Desag esete, ahol megyei 
összefogással munkahelyteremtő pályázattal jött létre 
az üzem, s az előre megadott igényeknek megfelelően 
a gyárnyitásra kiképezték számukra a szükséges ösz- 
szetételű munkaerőt. Mátészalkán egyébként -  a 
18%-os munkanélküliség mellett -  a volt MOM sze­
müveglencse-gyár hagyományain kiépülőben van egy 
opto-mechatronikai centrum, amelyhez már nem 
könnyű szakképzett munkaerőt találni.

Bár egyes körzetekben -  pl. Jászberényben, Nyír­
egyházán már nehéz dolgozót találni -  más kistérsé­
gekben egészen katasztrofális a munkahelyek hiánya.

A beregi részeken vannak olyan falvak, ahol az ön- 
kormányzat az egyetlen munkaadó, a lakosság ott 
munkát nem kapott része önfoglalkoztatóként az erre 
nem alkalmas kisterületű családi gazdaságában, illet­
ve alkalmi és fekete munkákból próbál megélni.

Ugyanakkor a tőkeerős vállalkozók hiánya e térsé­
gekben ahhoz vezet, hogy a kelet-magyarországi bérek 
igen nyomottak. A vállalkozók által kínált kereset (pl. 
havi nettó harmincezer forint a könnyűipari szakmák­
ban, 2 0 0 1 -ben) valóban kevés ahhoz, hogy a szociális 
ellátás helyett a munkába járást válasszák az emberek.
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A szakképzett munkaerő pedig elvándorol, illetve a 
végzettség megszerzése után álláslehetőség hiányában 
nem jönnek vissza a máshol tanuló diákok.

Kérdés, hogy a hosszú évek forráshiányával sor­
vasztott oktatási rendszer képes-e még a korszerű ter­
melés követelményeinek megfelelő képességű munka­
erőt kibocsátani.

A nyilatkozók szinte mindegyike egyetértett azzal, 
hogy bár érzékelhetőek pozitív törekvések, az iskolák 
és a vállalatok kapcsolata nem jó, a kibocsátottak tudá­
sa és a cégek igényei távol állnak egymástól. Úgy tű­
nik, a szakképzésben az iskolákat részben az vezérli, 
hogy megtarthassák rendelkezésre álló kapacitásaikat, 
ennek érdekében igyekeznek kitölteni a meglevő sza­
kok létszámkeretét és felvenni a tanulók után járó kvó­
tákat. A másik lényeges szempont a szülők óhaja, akik 
divatos szakmába kívánják beiskolázni gyermekeiket. 
A mögöttes vállalati igények nélkül elindított képzés 
azonban vakrepülésnek számít. Nagyon veszélyes a mai 
helyzet, amikor megfelelő anyagi és szakmai alapok, 
illetve elhelyezkedési lehetőségek nélkül indulnak 
képzések, ellenőrizetlen minőségben. Sokszor már a 
tanév elején tudni lehet, hogy a majdan végző diákok 
nem találnak munkát.

Roppant nehéz előre jelezni az igényeket, ezek egy 
év alatt is sokat változnak. A munkaügyi központok 
arról panaszkodtak, hogy a befektetők azonnal beállít­
ható, speciális igényeikre kiképzett, illetve sokoldalú, 
de nem túlképzett dolgozókat követelnek tőlük, míg a 
vállalatok szinte valamennyien (egy idegenforgalmi 
kivételével) inkább a jó és széles alapképzést igényel­
nék, amire a saját speciális igényeiknek megfelelő 
betanítást, illetve szakképzést maguk ráépíthetik. (Volt 
több olyan munkaügyi központ, amelyik tapasztalata 
ezzel a véleménnyel vágott egybe.)

Itt csakis az oktatási intézmények és a vállalkozá­
sok közötti szorosabb kapcsolat, értelmes feladatmeg­
osztás hozhat eredményt. E téren jó intézkedésnek tű­
nik, hogy 2 0 0 1 -től a cégek közvetlenül utalhatják a 
szakképzési támogatást a kiválasztott iskoláknak. Ez­
zel sokan élnek, de viszonylag kevés cég az, amely 
konkrét kívánságokat, elvárásokat is támaszt a szakkép­
ző intézményekkel szemben a képzés tartalmát illetően.

A megszólalt vállalkozások mindegyikének van 
kapcsolata szakképzést nyújtó intézményekkel, igye­
keznek kihasználni a szakmai gyakorlat biztosításából 
adódó lehetőségeket (szemlélettől függően: olcsó al­
kalmi munkaerő, illetve potenciális dolgozó utánpót­
lás). Volt, aki felhívta a figyelmet arra, hogy a szak­

képzési hozzájárulásból felsőfokú intézményt, illetve 
tanulót is lehet támogatni.

E téren megint csak a nyugat-magyarországi cégek 
járnak az élen. Egy elektronikai nagyvállalat pl. 
szakképző iskolákat támogat, ha azok hajlandóak a 
vállalat által kért ismereteket tanítani, viszont garan­
ciát vállal arra, hogy alkalmazni fogja a végzetteket. 
Egy fémipari óriáscég önálló szakképzést alakított ki, 
maguk készítették el az oktatás tematikáját és a tan­
könyveket.

Kelet-Magyarországon is megtalálható az iskolai 
képzés és a vállalkozói igények közötti eltérés, viszont 
a munkaügyi központok itt szoros kapcsolatot tartanak 
a különféle szakképző intézményekkel, s vállalkozói 
igény esetén tanéven kívül is elindítják a szükséges 
oktatást, ha foglakoztatási garanciát kapnak. Ez új 
munkahelyek teremtése, illetve leépítések megelőzése 
esetén működő megoldás. Egyébként az évenkénti 
programokról, illetve képzési támogatásokról január­
ban dönt egy bizottság, s itt olyan oktatást próbáinak 
elindítani, amely az Országos Képzési Jegyzékben 
szereplő szakmákra irányul.

Abban egyetértettek a résztvevők, hogy az iskola- 
rendszer sajátosságainál fogva soha nem lesz alkalmas 
arra, hogy közvetlenül kielégítse a vállalkozások igé­
nyeit. A korszerű technológiákat egyébként is csak az 
üzemekben lehet megismerni, viszont a középiskolák­
ból úgy kerülnek ki gyerekek, hogy nem láttak belülről 
munkahelyet. Ugyanakkor bizonyos túlképzés is meg­
figyelhető, részben a gazdasági szakmákban, részben 
abban, hogy az érettségizett pályakezdők gyakran nem 
hajlandók fizikai munkát vállalni, mert irányításra ké­
pezték ki őket. Az iskolák semmiféle pályaorientációt 
nem gyakorolnak, többnyire az sem érdekli őket, hogy 
milyenek az iskolát elhagyók elhelyezkedési esélyei, 
pályaalakítási lehetőségei. Sőt, volt olyan megye, ahol 
a szakközépiskolák komoly sértődéssel fogadták a 
munkaügyi központ ilyen irányú vizsgálatát.

A mai hiányszakmákat -  ahol van állás és a fizetés 
is jó -  a bizonytalanság miatt nem választják a diákok. 
Hiába keresett egy pályakezdő fémipari szakmunkás 
2 0 0 1 -ben 80-100 ezer forintot, ma nem jelentkeznek 
erre a pályára a fiatalok. Itt a cégek biztosíthatnák a 
hosszú távra való tervezést pl. tanulószerződésekkel.

A vállalatok nem is elsősorban az iskolát elhagyók 
szakmai tudásával elégedetlenek, hanem általános kul­
túrájukkal, kommunikációs képességeikkel, a munká­
hoz, munkahelyhez való viszonyukkal. A magyar okta­
tási rendszer még mindig a porosz hagyományokat vi-
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szí tovább, a tárgyi tudásra helyezi a hangsúlyt. Nem 
fejlesztik a problémamegoldó és a kommunikációs ké­
pességet, a kooperációs hajlandóságot. Azért az elmúlt 
tíz év alatt sokat javult a helyzet, a frissen végzettekre 
ez az állítás már jóval kevésbé igaz, mint a 35 év 
felettiekre.

Vegyesvállalati körben kiugró ellentét figyelhető 
meg: hiába nagyobb a magyar munkatársak tárgyi 
tudása, mégsem tudják hatékonyan kezelni a fel­
merülő problémákat. Ezzel szemben az amerikaiak 
sokkal kisebb tudás birtokában dinamikusan bánnak 
el a felmerülő ügyekkel.

A középfokú oktatás -  bár érezhetően emeli az ál­
talános kulturáltságot - nem adja meg az általános ala­
pokat olyan területeken, ami lényeges lenne: nyelvtu­
dás, számítástechnika. Súlyos hibának minősítik a 
technikusképzés megszüntetését. A poszt-szekunder 
(akkreditált) képzés tulajdonképpen javíthatna ezen, 
ha a vállalkozások egyáltalán ismernék ezt a képzési 
szintet és értékelnék az ott szerzett tudást. A vállala­
toknak fogalmuk sincs e képzési forma tartalmáról, 
nem látják, miért jó a számukra ilyen végzettségű szak­
embereket alkalmazni.

A felsőfokú képzésről talán a legrosszabb a véle­
mény, bár ez gyakran a középfokú intézmények bírá­
latát rejti magában.

„... a felsőoktatás öntörvényűén működik, a saját ér­
dekeit tartja szem előtt ... Az oktatás konzervatív, 
továbbra is csak a lexikális tudás átadására kon­
centrál, készségtárgyakat nem oktatnak ... Elavultak a 
közvetített ismertetek (pl. gazdasági karokon még 
tanítják az egyszeres könyvvitelt, a műszaki rajzokat 
kézzel kell készíteni, de nem oktatják tervező- 
programok használatát)” „Az egyetemeken túl specia­
lizált szakok vannak, ahelyett, hogy jó alapismereteik 
lennének. Nagyon fontos lenne a nyelvtudás (nem 
csupán a nyelvvizsga)... Nem elég alaposak a végző­
sök számítógépes ismertei, pedig ezt már a közép­
iskolában el kéne sajátítani. ... A többség nem tud 
csoportban dolgozni... az egyetemen egyénileg vizs­
gáznak, nincsenek közösen létrehozandó produktu­
mok (ezt a hiányosságot többen is felvették), ezért ez a 
képességük egyáltalán nem fejlődik ki. A csoportépí­
tő, vezetői tulajdonságokat fejlesztő,... önismereti tré­
ningeket már a középiskolában el kellene kezdeni ...”

A szakmaspecifikus ismereteket könnyű elsajátítani 
megfelelő alapműveltség birtokában, azzal viszont 
nem tudnak mit kezdeni a cégek, ha a frissen végzett 
diplomás nem tud egy értelmes mondatot megfogal­
mazni magyarul, vagy nem tud tárgyalni az ügyfelek-
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kel. A kötelező féléves szakmai gyakorlat -  amihez az 
oktatási intézmény nem biztosít helyet, hanem a diá­
kok családja szervez valami gyakorlatfélét, esetleg 
csak igazoló papírt -  semmiféle kapcsolatban nem áll 
sem a tanultakkal, sem a jövőben szükséges tapasztala­
tokkal.

A fizetős iskolák gyakorlatorientáltabbak, mint az 
államiak. így az a szerényebb képességű, de gazdag 
diák, aki ilyen intézményben tanul, a kapott jó képzés 
birtokában sikeresebb lesz az életben is, mint az állami 
oktatásban végzett nagyobb teljesítményű társaik.

A gondokon nyilván sokat segítene, ha sikerülne 
szorosabb kapcsolatot kiépíteni a szakképző intézmé­
nyek és a gyakorlat között. Erre a már említett lehe­
tőség -  a szakképzési hozzájárulás közvetlen oktatási 
intézménynek történő átutalása -  jó lehetőséget bizto­
sít. Hasonlóképpen ígéretes lehet a vállalatok által fi­
nanszírozott professzori állások elterjedése is.

Célszerű lenne átgondolni a készségfejlesztés és a 
szakképzés viszonyát is. Úgy tűnik ma az iskolák 
szaktudást akarnak adni a tanulóknak és arra számí­
tanak, hogy a munkahelyen való boldoguláshoz szük­
séges képességeket majd megszerzik az életben. A mun­
káltatók viszont inkább megfelelő általános műveltség 
és munkavégzési képességek, készségek birtokában le­
vő dolgozókra vágynak, akiknek a szakmai képzését 
akár fel is vállalnák (minden meginterjúvolt vállalat 
folytat szakmai továbbképzést valamilyen formában a 
dolgozói részére), illetve az aktuális szükséges tovább­
képzést a munkaügyi szervek is meg tudják szervezni. 
Megfontolásra érdemes az a többek által is említett 
hiányosság, hogy az iskolákban mindenki mindenkivel 
versenyez, nincsenek közösen megoldandó feladatok és 
ezért közös díjazás, pedig ez a csapatban való munka­
végzés képességének fejlesztéséhez szükséges lenne.

Életképes lehet az a javaslat, hogy alapvetően szét 
kell választani a közoktatást és a felnőttképzést, ami a 
tulajdonképpeni szakképzés lehetne, külföldi példák 
nyomán esetleg kamarai vagy hasonló intézményi 
szervezésben.

A másodlagos munkaerőpiac tartalékainak bekap­
csolása a befektetők munkaerő-szükségletének kielé­
gítésére már jóval nehezebb kérdés. A rendelkezésre 
álló munkaerő-tartalék nagy részét a munkanélküliek, 
továbbá a korengedményes nyugdíjasok, háztartásbe­
liek, kisgyermekes anyák teszik ki. E rétegek munkába 
állítása azonban nem mindig lehetséges.

Azok az emberek, akik tartósan munkanélküliek, 
egy idő után elavult szakképzettségűnek számítanak,
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másrészt bele is szoknak a segély és némi háztáji gaz­
dálkodásból származó jövedelem melletti kötetlenebb 
életformába. Egy részük már nem hozható vissza a 
szervezett munka világába, de nincs is ilyen igényük. 
Még ha fel is vállalják az átképzést, a lakóhely, a csa­
lád, a környezet visszahúzó erőnek bizonyulhat.

A háztartásbeliek és kisgyermekes anyák néhány év 
után szintén elvesztik kapcsolatukat a munka világá­
val, már nehezebben állíthatók be a kötött munkarend­
be, ráadásul feladataikat (öreg, beteg hozzátartozók, 
illetve a gyermekek gondozása) átvállaló intézmények 
nem nagyon vannak. A korengedménnyel nyugdíjba 
mentek egy részénél az egészségügyi problémák gá­
tolják a tartós, rendszeres munkavégzést. Ezen a hely­
zeten a részmunkaidő és egyéb rugalmas formák segít­
hetnének, ha azok jobban elterjednének az országban.

Nyugat-Magyarországon, illetve a fővárosban az, 
aki munkanélküli jószerivel már nem is helyezhető 
munkába az elsődleges piacon. Ennek egészségügyi, 
etnikai, mentális vagy egyéb szociális okai vannak, az 
ő sorsukat nem a munkaügy fogja megoldani.

A másodlagos munkaerőpiac szereplőinél nem egy­
szerűen szakmai átképzésre van szükség, hanem sze­
mélyre szólóan kellene velük foglalkozni, hogy men­
tális problémáik csökkenjenek, képesek legyenek al­
kalmazkodni a megváltozott követelményekhez.

A keleti térségek potenciális munkaerőtömege nem 
lesz áthelyezhető a munkaerő gondokkal küzdő nyu­
gati régiókba. Itt a munkaügyi szervek arra várnak, 
hogy helyben jelentkezzenek a befektetői igények, fel­
készültek ezek rugalmas, gyors kielégítésére. Ugyan­
akkor ez önmagában kevés ahhoz, hogy odamenjenek 
a befektetők. Győr ugyan mindig közelebb lesz Ausz­
triához, mint Nyíregyháza, de megfelelő közlekedési 
infrastruktúrával elérhetőbbé válhatna. Lényegesek le­
hetnek az adókedvezmények mind a helyi adókból, 
mind a központiakból kellene munkahely-teremtéshez 
kapcsolódóan komoly kedvezményeket adni. Persze a 
barátságos gazdasági környezet is elengedhetetlen.

Illúzió azonban azt remélni, hogy az ukrán, román és 
egyéb környékbeli piacokat majd kelet-magyar­
országi termelőhelyekről látják el. Az ottani jóval 
alacsonyabb bérek és a befektető-csalogató intézkedé­
sek miatt valószínűleg inkább ezekben az orszá­
gokban nyitnak új üzemeket.

A magyar munkaerőpiacnak van egy különleges 
helyzetű rétege, a roma népesség. Bár a törvényes elő­
írások miatt nem regisztrálják külön, a helyi munka­
ügyi szakemberek egyetértettek abban, hogy az ő kö­

rükben magasabb a munkanélküliség aránya, mint a 
népesség egyéb részében. Ez elsősorban a képzettségi 
lemaradás következménye. A cigányság felzárkóztatá­
sában a szakmához juttatás az alapvető lépés. Ehhez 
speciális képzési intézmények kellenek, amelyekhez a 
helyi mértékadó személyiségek támogatását is meg 
kell nyerni. Ráadásul a hazai területfejlesztési gya­
korlat túlzottan beruházás centrikus, pedig az ilyen in­
tézményeknek nem új tanterem építéséhez, hanem a 
meglevők működtetéséhez van szükségük segítségre. 
Ugyanakkor a cigányság foglalkoztatása nem csupán a 
szakképzettség hiánya miatt jelent problémát. A multik 
Nyugat-Magyarországon nem idegenkednek a romák 
felvételétől, de azt tapasztalták, hogy nem képesek 
megmaradni, beilleszkedni a munkarendbe.

Más interjúalanyunk viszont igen elismerően nyilat­
kozott raktári munkát végző roma származású munka­
társairól. Bár a cégnél tilos az etnikai diszkrimináció, 
nem lehet kizárni, hogy a vidéki telephelyvezetők rej­
tett módon mégis gyakorolják azt. Az, aki átmegy a fel­
vételi szűrésen, utána általában jól megállja a helyét.

Míg a korábbi tendenciák alapján remélni lehetett, 
hogy a külföldi befektetők -  többé-kevésbé az épülő 
autópályákat követve -  lassan húzódnak kelet felé, il­
letve azok, amelyek már létrehoztak ott üzemeket, bő­
vítik tevékenységüket, s így részben a foglalkoztatott­
ság, részben a bérszínvonal is emelkedik, újabban ag­
gasztó jelek is felmerültek. A világgazdaságban lassul 
a növekedés, sőt már recesszióról van szó. A nemzet­
közi cégek leépítésekbe és üzemleállításokba kezdtek, 
számos beruházást elhalasztottak, vagy éppen töröltek. 
Ez lelassítja a magyarországi folyamatokat is.

A nagykállói Benetton üzemet ruhaipari termékek 
gyártására tervezték, de végül csak szortírozás, cso­
magolás lett a feladata, a cég termelni Ukrajnába 
költözött.

Jelenleg külföldi munkaerőt csak akkor lehet alkal­
mazni, ha előre bejelentik a szakemberigényt, s azt 
hosszabb időn át nem lehet hazai dolgozókkal kielé­
gíteni. A státusztörvény életbe lépése viszont lehetővé 
teszi, hogy három hónapig mindenféle bejelentés nél­
kül alkalmazzák a hatálya alá esőket. Ez a keleti vége­
ken tovább mélyíti majd a munkanélküliséget, illetve 
lejjebb szorítja a béreket, hiszen a környékbeli orszá­
gok lakosai sokkal alacsonyabb bérekért járnak át már 
ma is dolgozni. Valószínű, hogy a nyugati térségek 
munkaerő-igénye is könnyebben kielégíthető lesz ha­
táron túli, mint Tiszán túli lakosokkal.
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A multinacionális cégeket nem a szakképzettség 
gondjai tartják vissza attól, hogy újabb befektetéseket 
hozzanak létre. A munkaerővel inkább kulturális prob­
lémáik voltak: konkrétan a lopások ellen kellett több 
helyen fellépni, illetve külön prémiumokat fizetni, 
hogy az adott területre jellemző agrárkultúra érési ide­
jén ne vonuljon el az egész üzem betegállományba. Az 
idegenellenes közhangulat, a pályázatok hiánya és 
egyéb negatív jelzések azonban legalább akkora súly- 
lyal esnek latba a befektetési döntéseknél, mint a mun­
kaerőhelyzet gondjai. Az egyedi tárgyalások hang­
vétele és a médiákban megjelenő populista, demagóg 
kijelentések közti kettősség, a törvények ötletszerű 
meg-megváltoztatása elgondolkodtatja a másodköri 
befektetéseket fontolgatókat is.

Minden aggodalom ellenére Magyarország megíté­
lése még mindig jó a nemzetközi vállalatok körében. 
Új befektetések tervezésekor az ország még bekerül a 
megvizsgálandó helyszínek közé. A konkrét döntést 
olyan szempontok befolyásolják, hogyan tud a cég te­
lekhez jutni, milyen jogi segítséget kap, milyenek az 
adózási feltételek, mennyibe kerül és milyen képzett a 
munkaerő stb. Ez utóbbi főleg azok számára szempont, 
ahol több száz főre van szükség. A magyar munkaerő 
minőségéről még jó a vélemény, de az ára nagyon fel­
ment az utóbbi években, s ráadásul ez még valószí­
nűleg folytatódni is fog. A minimálbér kötelező eme­
lése közvetlenül nem érinti a multikat, de az ő bérszín­
vonaluk előnye lemorzsolódik az intézkedések miatt, 
és a minimálbér emelése is maga előtt tolja a többi ka­
tegória bérét, s ezeknek már lehet hatása a nagy nem­
zetközi cégekre. Várható, hogy az európai uniós csat­
lakozás közeledte további lökést ad a bérnöveke­
désnek, ami máris aggodalommal tölti el a nagy cégek 
némelyikét.

Bár vannak multinacionális cégek, amelyek kivit­
ték a tevékenységüket az országból, másokról meg 
tudni, hogy „csomagolnak”, ennek nem a munkaerő- 
hiány az oka, hanem a nemzetközi konjunktúra leloha- 
dása, a piacokon elszenvedett veszteségek. Meggon­
dolandó, hogy vissza kell-e ezeket a cégeket tartani. 
Ahol mások munkaerőt keresnek, ott a magyar gazda­
ság egésze számára sem hatékony a képzett embereket 
minimálbéren, betanított munkán foglalkoztatni.

A munkaerőforrás egyre szűkül, egyre kisebb lét­
számú generációk lépnek a piacra, ráadásul a tanulás­
sal eltöltött idő is növekszik. Ez magával hozza azt,

hogy a létszám- és szakképzési igényeket egyre nehe­
zebb kielégíteni, egyre többet vonnak be a másodlagos 
munkaerő-tartalékból, illetve emelkednek a munkabé­
rek. Közben generációváltás is zajlik, lassan fogynak 
az idős, nehezen mozduló, átképzést nem vállaló mun­
kanélküliek, szaporodnak a viszonylag jól képzett, ru­
galmas fiatalok, akiket a cégek hajlandóak megfizetni. 
Néhány év múlva valószínűleg a strukturális eltérések 
mérséklődnek, s az oktatási rendszerben is azok az is­
kolák, képzési formák erősödnek meg, amelyek a meg­
felelően fizetett munkához jutást teszik lehetővé.

A legsúlyosabb strukturális differenciát okozó té­
nyezőnek azonban a közlekedés tűnik. A rossz utak, a 
buszjáratok és a vasútvonalak hiánya részben a befek­
tetőket tartja távol a fejletlen térségektől, részben az 
ott lakókat vágja el a munkavállalási lehetőségektől. 
Az elzártság pedig -  mint mindig és mindenhol az em­
beriség történelmében és jelenkorában -  elmaradást, 
szegénységet okoz. Valószínűleg az útépítés a leghaté­
konyabb eszköz arra, hogy a befektetői igényeket és 
munkaerő minőségét összehangoljuk a mai Magyaror­
szágon. Ezt azonban sem a vállalatok, sem az oktatási 
rendszer nem tudja felvállalni.
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A könyv tárgya a szociálpszicho­
lógia tudománya, mely a társadal­
mi és pszichikus jelenségek köl­
csönhatásaiból kiindulva vizsgálja, 
hogy azok mennyire határozzák 
meg az emberek viselkedését; ta­
nulmányozza, hogy más emberek 
milyen módon befolyásolják gon­
dolatainkat, érzéseinket és viselke­
désünket. Tárgya tehát az emberek­
nek egymás véleményére, cseleke­
deteire gyakorolt hatása, vagyis a 
társas befolyásolás. A világ első 
nagyhatású publikáló szociálpszic­
hológusa az ie. 384 és 322 között 
élt Arisztotelész, híres görög filo­
zófus, Platón tanítványa és Nagy 
Sándor nevelője. Munkássága át­
fogta kora természet- és társada­
lomtudományi ismereteit. A megis­
merésben kiemelte az érzékelés, ta­
pasztalás és gondolkodás jelentő­
ségét; a logikát a tudományos ku­
tatás eszközének tekintette. Taní­
tása -  Aquinoi Szent Tamás révén -  
beépült a középkori keresztény 
skolasztikus filozófiába is. le. 328 
körül írt Politika című munkájában 
fejtette ki gondolatait a társas 
együttélésről; alapvető megállapí­
tása: „...az ember természeténél 
fogva társas élőlény.”

Innen kölcsönözte az elismert 
amerikai szociálpszichológus a cí­
mét annak a könyvének, amelynek

legújabb -  jelentősen módosított, 
időszerű példákkal és a társas meg­
ismerés témakörével bővített — ki­
adása most jelent meg. A szerző a 
tudomány legújabb kutatásai alap­
ján nyújt segítséget a fontos társa­
dalmi problémák megértéséhez és 
megoldásához. A példákat közel 
negyvenévi oktatói munkája során 
szerzett tapasztalatai, elvégzett kí­
sérletei alapján írta le. Könyvének 
fejezetei a szociálpszichológia 
meghatározása után: a konformitás, 
a tömegkommunikáció, a propa­
ganda és a meggyőzés, a társas 
megismerés, az önigazolás, az em­
beri agresszió, az előítélet, szeretet, 
szerelem és személyközi érzé­
kenység, végül a szociálpszicholó­
gia mint tudomány.

Áttekintést kapunk a könyvben 
a konformitás lényegéről, amely 
valamely személy viselkedésében, 
véleményében egy másik egyén 
vagy csoport hatására kialakuló 
változásból áll. A szerző megvizs­
gálja, hogy mi (jutalom vagy bün­
tetés) motiválja az egyént és meny­
nyire tartós a viselkedése. A társas 
befolyásolásnak három fajtája kü­
lönböztethető meg: a behódolás, az 
zonosulás és az internalizáció. Kö­
zülük az elsőt annak a személynek 
a viselkedése jellemzi, akit a juta­
lom elnyerése vagy a büntetés el­
kerülése motivál. Az azonosulást 
az teszi lehetővé, hogy a befolyá­
solás alanya olyan szeretne lenni, 
mint a befolyásoló. Valamely véle­
kedés internalizálásának motívuma 
az igazságra való törekvés; a meg­
bízható és hozzáértő személy véle­
ményét elfogadva azt saját érték- 
rendszerünkbe építjük be.

A szerző példák sorozatával vi- -i 
lágítja meg a tömegkommuniká- -f 
dónak, a propagandának és a meg- 
győzésnek az egyes személyekre e>: 
gyakorolt különböző hatását. A A 
kommunikáció sikere a hitelessé- -é 
gén, a megbízhatóságon és a vonz- -x 
erőn alapul. Kérdés az, hogy az sí 
emberek végiggondolják-e, feldől- -i 
gozzák-e a kapott fontos üzenete- -a 
két. Az eredményességet döntően ni 
befolyásolják a közlés befogadó- -ö 
jának sajátosságai. Vannak, akiket Ja: 
nehéz meggyőzni; egy közlés ha- -ß 
tással lehet az egyik emberre, míg a ß : 
másiknál hatástalan maradhat, az xß 
önértékelés és a tapasztalat is köz- -s< 
rejátszhat ebben. Az emberi gon- -n 
dolkodás nem mindig logikus; a ß 
helyes értékeléshez meg kell érteni in: 
a bonyolult emberi gondolkodást, ?Ja. 
és azokat a motívumokat, amelyek i s  
az embereket a változtatással szem- -m 
beni ellenállásra ösztönzik.

A társas megismerés keretében 
szó van -  többek között -  arról, rIő 
hogy fontos döntéseink múlnak iß  
azon, hogy hogyan építjük fel tár- -iß 
sas világunkat, és miképp adunk ér- -is 
telmet neki. Minden ítélet relatív; ;vi 
egy személyről vagy tárgyról kiala- -ßl 
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Könyvismertetések

£ ahol valójában van vagy volt. 
n nemcsak a világ vezető politikusai 
:b azok, akik abban hisznek, hogy 
u uralni tudják az eseményeket.”

Mindenképpen szeretnénk ma­
lii gunkat jó, értelmes embernek látni; 
:a ez az önigazolás jelensége. Amikor 
v valaki valamit tesz, megpróbálja 
ö ömagát (és másokat) meggyőzni 
tß arról, hogy cselekedete logikus és 
é  ésszerű. Ezt azért teszi, hogy fenn- 
sJ tarthassa önértékelését. Az embe- 

rek nem szeretnek olyat látni vagy 
;rí hallani, ami ellentétben áll a hiedel- 
Ti mekkel, a kívánságaikkal. Ez mega- 

kadályozhatja őket abban, hogy 
ri fontos tényeket tudomásul vegye- 
>n nek vagy problémáikra valóságos 
m megoldást találjanak. Az ember ön- 
§i igazolási szükségletének szerteá­
ig gazó következményei vannak, amit 
ß a könyvben bemutatott példák iga- 
)x zolnak. E példák azt is bizonyítják, 
>d hogy a már meghozott döntést vi­
sa 1 szonylag nehéz megváltoztatni.

Az agresszív cselekvés olyan 
sa szándékos viselkedés, amely má­
ja soknak fizikai vagy lelki szenve- 
>b dést okoz; az utóbbi időben szám­
ét tálán példáját láthattuk annak, hogy 
rn mennyiféle agressziót követnek el 
m az emberek társaik ellen. Ösztönös- 
s e az agresszió vagy nem? -  A kér- 
>b désre nem adható egyértelmű vá- 
ßl lasz. A szerző azt vizsgálta, hogy az 

agressziók csökkentik-e a további 
jß agressziók szükségletét; a bizonyl­
at tékok itt sem egyértelműek. Az 
ia erőszakos cselekedetet követően 
>d beindulnak a támadást igazoló mo­
il tivációs késztetések. Sokféle oka 
ai lehet az agressziónak; az erőszak 

azonban szinte mindig erőszakot 
ív vált ki, sokszor még túlzottan is. A 
Dl továbbiakban az erőszak mérsék­
el lésének lehetőségeiről olvashatunk 
la ebben a fejezetben.

A negatív előítélet olyan ellen- 
ja séges magatartás valamely csoport- 
b! tál szemben, amely téves vagy nem IV

információkon alapul, feltételezve, 
hogy a csoportba tartozók mind 
azonos tulajdonságokkal rendel­
keznek. Képet kapunk az előíté­
letek keletkezéséről, okairól, tudo­
mányos megközelítésükről, rejtett 
hatásairól. A szerző kifejti, hogy a 
médiának és a konformitásnak mi­
lyen fontos szerepe van az előíté­
letek fenntartásában, s részletesen 
beszámol arról, hogy hogyan szün­
tethetők meg az előítéletek például 
az iskolában. Itt az első lépés az el­
különítés megszüntetése, ez azon­
ban még nem elég. Közös együtt­
működést kell kialakítani, olyan 
kölcsönös függést, amelyben az 
egyénnek szüksége van másokra és 
a többieknek szükségük van rá ah­
hoz, hogy a célt elérjék.

A könyv 8. fejezete az emberek 
közötti rokonszenv, vonzalom, sze­
retet és szerelem kialakulásának 
kérdéseivel foglalkozik. Szó van itt 
a dicséret és kritika hatásairól, a ro- 
konszenvet és egyéb érzelmeket 
kiváltó személyes tulajdonságok­
ról, a hasonlóság és a vonzódás 
összefüggéseiről, valamint az önér­
tékelés és elismerés szerepéről, a 
barátság és szerelem kialakulásá­
nak sokszínű jelenségeiről. A haté­
kony kommunikációhoz feltétlenül 
fontos, hogy a felek nyíltan és köz­
vetlenül fejezzék ki érzéseiket. A 
gyakorlás sokat segíthet; lehetővé 
teszi, hogy a hatékony kommuniká­
ció során nyert ismereteink a köz­
vetlen családi és baráti körön kívül­
álló emberekkel folytatott érintke­
zéseinket is jó irányban befolyá­
solják.

Végül ahhoz kapunk útmutatást 
a könyvben, hogy hogyan kell tu­
dományosan gondolkodni a társas 
világunkban végbemenő esemé­
nyekről. E tudományos folyamat 
lépései: a megfigyelés, az össze­
függések keresése, a feltevésünk­
nek kísérlettel való alátámasztása.

Képet kapunk egy kísérlet meg­
tervezéséről, és a kísérlet valósze­
rűségéről, a társas lény gondolko­
dását, viselkedését, pontosabb 
megismerését, a keletkező konflik­
tusok okainak felderítését részle­
tesen elemző könyvben.

Rubóczky István 

Heidrich Balázs

SZERVEZETI___
KULTÚRA ÉS
INTERKUL-___
TURÁLIS_______
MENEDZSMENT

Human Telex Consulting KFT.
Budapest, 2001. 170 p.

A szervezeti, vállalati kultúra csak a 
közelmúlt század nyolcvanas évei­
nek elején került a vezetéstudo­
mány előterébe, annak ellenére, 
hogy mindig is működött, csak 
nem fordítottak rá elég figyelmet. 
Fontossága a japán vállalatok ha­
talmas sikerei nyomán tűnt ki, 
amelyeket a történelmi múltnak, a 
gazdaságba is beépülő kulturális 
értékeknek az állandóan és egyre 
gyorsabb ütemben változó környe­
zethez való alkalmazkodásával 
értek el. Ezek felismerését köve­
tően tömegesen jelentek meg Ame­
rikában a vállalati kultúrával fog­
lalkozó cikkek és szakkönyvek, 
amelyekben a szerzők a fogalma­
kat különbözőképpen határozták 
meg. Ezt többek közt az is befolyá­
solta, hogy a kialakult gyakorlatot 
csak elkésve követték az elméleti 
megközelítések. A könyvben a 
meghatározások bemutatása után a
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szervezeti kultúra elemeit (gazda­
sági környezet, értékek, rendsze­
rek, rendezvények, kulturális há­
lózat) ismerjük meg. Az amerikai 
McKinsey cég munkatársai azt 
kutatták, hogy mitől sikeresek 
egyes amerikai vállalatok. Meg­
állapították, hogy minden sikeres 
vállalat rendelkezik egy, csak rá 
jellemző erős kultúrával, amely 
mélyen él az ott dolgozókban. 
Ezeket a tényezőket a McKinsey- 
féle 7S modell foglalja össze s al­
kotói: a stratégia, a struktúra, a 
rendszerek, a stílus, a káderállo­
mány, a szakmai ismeretek és a 
mindezekhez kapcsolódó érték- 
rendszer. A szervezeti kultúra 
megjelenési formái a szervezetben 
uralkodó értékrendről tanúskod­
nak; ide tartoznak a szimbólumok, 
a nyelvezet, a tanulságos történetek 
és a szokások. Egy nagyobb szer­
vezetnél nem lehet egységes kultú­
ráról beszélni; egyes részlegeknek 
meg van az egyediségük és szub­
kultúrájuk. Ezek típusairól, a szer­
vezeti szintjeiről (szemléltető áb­
rával), jellemzőiről és a szervezeti 
kultúra szókincséről, szótáráról 
(vallott értékek, játékszabályok, 
szervezeti klíma stb.) olvashatunk 
még a könyv első fejezetében.

A szervezeti kultúra típusai ke­
retében az organikus és mechani­
kus szerkezetű kultúrák jellegze­
tességeit (Slevin és Covin szerint), 
a Handy-féle erő (hatalom), szerep, 
feladat és személy típusú, majd a 
Cameron és Quinn kultúrák típu­
sait ismerjük meg. Az utóbbiakhoz 
a hierarchia, a piac, a klán és a 
gyors változásokra reagáló adhok- 
rácia típusok tartoznak. A továb­
biakban szó van a szervezeti kul­
túra megváltoztatásának okairól, 
fajtáiról és dimenzióiról, valamint 
a változtatás folyamatáról és annak 
szakaszairól. A vezetés kulturális 
feladatai című negyedik fejezetében

a vezetőnek a kultúrában betöltött 
meghatározó szerepét (példaképek, 
jutalmazás, személyzet kiválasz­
tása), a kultúra változtatás és meg­
erősítés feladatait világítja meg a 
szerző. A változtatás tudatosan ter­
vezett akció, mértékét az jelzi, 
hogy mennyire érintette az alkal­
mazottakat és tevékenységeiket, 
milyen erőforrások változtak meg 
és milyen nagy az eltérés a régi és 
az új kultúra között. A megerősítés 
megőrzi és fenntartja a már lét­
rehozott kultúrát.

A kultúra sokféle meghatározá­
sát összefoglalva megállapítható, 
hogy osztozik benne egy társadal­
mi csoport összes vagy majdnem 
összes tagja, az idősebbek átadják 
azt a csoport fiatalabb tagjainak, és 
a kultúra alakítja a viselkedést. A 
kultúrák között eltérések vannak, a 
nemzeti kultúrákat az egyéni kul­
túrák kölcsönhatásai, kombinációi 
jellemzik. Összehasonlításuk több 
szempontból történhet; megismer­
jük az erre szolgáló modelleket, 
jellemzőket, a különböző (kollek­
tivista és individualista, feminista 
és férfias) társadalmak kulturális 
különbségeit táblázatok segítsé­
gével. A központi elméleti modell 
szerint az egyes kultúrák jellemzik 
a vezetők viselkedésmódját, a szer­
vezeti gyakorlatokat, amelyeket 
abban a kultúrában leggyakrabban 
elfogadottnak, eredményesnek te­
kintenek és megvalósítanak; a szer­
ző részletezi ennek gondolatmene­
tét.

A továbbiakban szó van az ak- 
kulturációról, amely akkor követ­
kezik be, amikor két vállalat össze­
olvad; a kapcsolat a kultúra válto­
zását idézi elő mindkét csoportban. 
A folyamatot a kultúra, a stratégia, 
a struktúra és a vezetés befolyá­
solja. Szakaszai: kapcsolatfelvétel, 
a változással járó konfliktus és az 
adaptáció. Megismerjük a stratégia
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és a kultúra szerepét, majd a legjel­
lemzőbb végrehajtási módokat 
(táblázatban). A multinacionális 
stratégia és struktúra című (he­
tedik) fejezetben először a szerve­
zetek fejlődésének négy szakaszát 
(nemzetközi-, multinacionális-, glo­
bális-, transznacionális vállalat) 
mutatja be a szerző. A fejlődéssel 
együtt a strukturális forma is vál­
toztatásra kerül; megismerjük az 
alternatívákat az export indulásától 
a transznacionális szervezetek lét­
rejöttéig.

A következőkben a különböző 
kultúrák együttműködéséből szár­
mazó előnyökről és hátrányokról 
van szó a könyvben (Adler munkái 
alapján), ezt pedig a kulturális szi­
nergia fogalmának bemutatása kö­
veti. „A kulturális szinergikus vál­
lalatok újfajta vezetést és szerve­
zetet hoznak létre. A megközelítés 
lényege, hogy a soknemzetiségű 
vállalat felismeri a kulturális kü­
lönbözőségeket és azonosságokat, 
azokat erőforrásként próbálja hasz­
nálni a szervezet fejlesztése során.” 
Olvashatunk itt a kulturálisan kü­
lönböző csoportok típusairól, a 
nemzeti kultúrák hatásáról a cso­
portok működésére, a csoport- 
munka különbségeiről. Mindezeket 
táblázatok is szemléltetik.

A magyar szervezeti kultúra jel­
legzetességeit tárgyaló (kilencedik) 
fejezetben a környezeti tényezők 
ismertetése után az átalakulás stra­
tégiáival, a használatos módszerek­
kel, a kulturális sajátosságokkal 
foglalkozik a szerző. A jellegzetes­
ségek közt az individualizmus és 
kollektivizmus nálunk betöltött 
szerepét, a hatalmi távolság csök­
kentésére irányuló törekvéseket, a 
bizonytalanság kerülési hajlamot, a 
férfiasság és feminizmus, az idő­
höz való viszonyulás és a kommu­
nikáció kérdés világítja meg; be­
számol a német kultúrkör hatásáról
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i is. A kulturális sajátosságok sorá-
i ban a múlt vezetési gyakorlatának,
i a vezetés tiszteletének, a vezetők
i múltbeli kiválasztásának hatásai-
i ról, a döntéshozatal, a szervezeti
í hűség és a szervezeti kommuni-
I káció kérdéseiről, problémáiról tá-
I jékozódhatunk.

Végül a szerző könyve utolsó 
) (tizedik) fejezetében egy lehet-
i séges szervezeti kultúra változta-
t tási modelljét mutatja be. Össze-
1 foglalja a kultúra változtatására ha-
í  tó erőket. Ezek közt kiemelkedő a
r vezető hatása (viselkedés, irány-
i mutató döntések, a döntéshozatal
i módja). Az alkalmazottak felké-
i szüksége, motiválhatósága befo-
l lyásolja a változtatás irányát. Jelen-
i tős szerepe van a tulajdoni viszo-
i nyoknak, a szervezeti jellemzők-
i nek és az iparágnak is. A stratégia a

kultúra változtatásának az irányát 
szabhatja meg; a nemzeti kulturális 

í háttér viszont akadályozhatja a
változtatások megvalósítását. Az 

> erős és gyenge kultúra nem jelent 
minőségi megkülönböztetést. Egy 

i erős kultúra sem jelenti azt, hogy 
az nem változtatható meg, tehát az 
erős kultúra nem feltétlenül gátja a 
változtatásoknak, a hagyományos 
értékek azonban nem igényelnek 
alapvető változtatásokat.

Bizonyára ebből az ismertetés­
ből is kitűnik, hogy a szerző -  a 
Miskolci Egyetem Vezetéstudo­
mányi Intézetének a munkatársa -  
milyen sokoldalúan világítja meg a 
szervezeti kultúra jelentőségét, kia­
lakításának, menedzselésének és 
megváltoztatásának feladatait. Szá­
mos ismert és kevésbé ismert kuta­
tó elgondolásaiból kiindulva fog­
lalja össze azokat az alapokat, 
amelyekre a szervezeti kultúra fel­
építhető a gyakorlati munka során. 
A környezeti tényezőkre tekintet­
tel, az alkalmazható stratégiák és a 
használható módszerek bemutatá­
sával kijelöli a magyar szervezeti

! kultúrák kialakításához vezető utat 
! is. A leírtak könnyebb megértését 
í 15 ábra bemutatásával segíti elő a 
j szerző, akinek a szervezeti, válla- 
; lati kultúrával foglalkozó cikkeivel 
; már találkozhattunk a Vezetéstudo- 
i mány régebbi (1997. 4., 1998. 1.) 
I számaiban is.
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Az Akadémiai Kiadó gondozásá­
ban „Kis átalakulás” címmel jelent 
meg az „Átalakulás, versenyképes­
ség és gazdasági növekedés” címet 
viselő sorozat harmadik kötete. A 
cím utalás Polányi Károly „Nagy 
átalakulás” című művére. A szer­
kesztők a címadást azzal magya­
rázzák, hogy Polányi a XVIII- 
XIX. századi átalakulást -  ami a 
piacgazdaság és az államilag ellen­
őrzött demokratikus intézmények 
irányába történt -  nevezte nagy át­
alakulásnak. Hasonló irányú kettős 
folyamat megy, ment végbe Ma­
gyarországon is a 80-as, 90-es 
években, kisebb méretekben és né­
mi időbeli késéssel. Talán a „kis” 
szó használatát vitatni is lehet, hi­
szen amint a szerkesztők az egyik a 
kötetben publikált tanulmányt idéz­
ve maguk is megállapítják: 700- 
800 ezer új vállalkozó lépett a pi­
acra (igaz tekintélyes hányaduk 
nem igazi, csak kényszervállalko­
zó). Mindenesetre a változások 
mértéke nem volt kicsi. Persze a 
szerkesztők nem is annak méretét,

VEZETÉSTUDOMÁNY

inkább Magyarországnak nemzet­
közi gazdaságban elfoglalt helyét 
és arra gyakorolt hatását kívánták 
érzékeltetni.

Az előző két kötethez hason­
lóan (lásd erről Back to a Market 
Economy, illetve Managing Busi­
ness in Hungary kötetekről készült 
recenziókat a Vezetéstudomány
1999. évi 7-8., illetve 2001. évi 9. 
számaiban) a gyűjteményes kiad­
vány összeállítása során a szerkesz­
tők szándéka az volt, hogy -  mint 
fogalmaznak -  egy reménytelenül 
széles területet átfogva képet ad­
janak a hazai kutatási eredmé­
nyekről. A közlésre kiválasztott írá­
soknál a szelekció egyik fontos 
szempontja volt, hogy a szerző cik­
két korábban már valahol angol 
nyelven publikálta. Ez természete­
sen jócskán szűkítette a választható 
írások körét, időben pedig legalább 
két-három éves késést jelent a ku­
tatás és a közlés között. A szer­
kesztők szándékával mégis egyet 
lehet érteni, ugyanis valós tudomá­
nyos megmérettetést a neves, jegy­
zett, referált külhoni lapban való 
megjelenés jelent.

A kötet két nagy fejezetre osz­
lik, az első rész a társadalom és a 
gazdaság, a második a politika és a 
nemzetközi kapcsolatok kérdéskö­
reit tárgyalja. Az első rész három 
nagyobb fejezete közül már az első 
roppant izgalmas tanulmányokat 
közöl a magyar társadalom szerke­
zetéről, az elitről, a vállalkozókat 
alkotó rétegekről. A társadalmi 
átalakulás egyik kérdése az elit 
összetétele, hogyan keletkezik, 
kikből verbuválódik. A szerzők az 
elit kialakulásának állandó és vál­
tozó szabályait vizsgálva arra a kö­
vetkeztetésre jutnak, hogy míg a 
politikai elitben jelentős változá­
sok, ha úgy tetszik körforgás fi­
gyelhető meg, addig a gazdasági 
téren a rendszerváltás előtti és utáni 
szereplők bizonyos újratermelő-
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dése ment végbe. A kulturális élet­
ben szereplő személyek sűrű válto­
zása mellett az új és a régi elit kö­
zött társadalmi hátterüket tekintve 
nincs jelentős különbség.

Hogyan befolyásolja, milyen ér­
vényesülési, jövedelemszerzési le­
hetőséget kínál a kialakuló piac- 
gazdaság a piaci szereplők szá­
mára? - teszi fel a kérdést a részben 
saját felmérésre, részben egyéb sta­
tisztikai adatokra épülő kutatások­
ról beszámoló következő tanul­
mány. Következtetése, hogy a köz- 
vélekedéssel szemben a javuló jö ­
vedelmi lehetőségek nem biztos, 
hogy az életszínvonallal való na­
gyobb elégedettséget is jelentik. 
Különösen a vezetők és az értel­
miségiek körében tér el a jövede­
lemszerzési lehetőség és kívánt 
jövedelemszint megítélése. Az át­
alakulás egyik kulcskérdésével, a 
privatizációval foglalkozik a kötet 
ezt követő elemzése, méghozzá a 
privatizációban résztvevők közötti 
viszony vizsgálata alapján. A mai 
tizen- és huszonévesek már aligha 
tudhatják, mit is takar a KGST piac 
fogalom. Pedig a 80-as években a 
vállalkozások egyfajta szabadságát 
testesítette meg a valamikori piac­
téri értékesítés hagyományait kö­
vető -  és a kötet következő tanul­
mányában leírt és elemzett -  árusí­
tási forma.

A első rész második fejezete hat 
tanulmányt közöl, melyek a társa­
dalmi egyenlőtlenségek és szolgál­
tatások kérdéseit járják körbe. A 
szocializmus éveiben a szegénység 
a szociológia és a társadalom prob­
lematikájával foglalkozók számára 
tabu téma volt. Először 1981-ben a 
Magyar Szociológia Társaság egyik 
tudományos konferenciáján esett 
szó a többszörösen hátrányos hely- 
zetűekről. „A szegénység Magyar- 
országon 1992-1995 között” című 
tanulmány szerzői - Andorka Ru­
dolf sajnos már nincs közöttünk -

átfogó háztartásstatisztikai adatok 
és felmérések alapján állapítják 
meg, hogy a jelzett időszakban a 
szegénység jelentősen nőtt. Ez 
nemcsak a szegényeket sújtja, ha­
nem a magyar gazdaság fejlődését 
is hátráltatja, hiszen az elesettek tá­
mogatása a társadalom kötelessége, 
ugyanakkor akadálya is a haladás­
nak. Az ugyanis nagymértékben 
függ attól, hogy milyen tudással van 
felvértezve az ország, a szegény 
családoknak pedig eleve kisebb az 
esélye gyermekeik taníttatására. 
Sajnos az elemzés óta eltelt idő­
szakban a társadalom polarizációja 
még erőteljesebb, a szegények köre 
még szélesebb lett. Egy nemrég ké­
szült és publikált OECD felmérés 
arról számol be, hogy a magyar ok­
tatási rendszer -  ellentétben a skan- 
dinávval -  nem képes kezelni az 
esélyegyenlőtlenséget, a szülők is­
kolai végzettsége meghatározó 
gyermekeik jövője szempontjából. 
Ebben a fejezetben olvashatunk 
még a munkanélküliség regionális 
alakulásáról, ennek a népesség, 
konkrétan a cigánynépesség ösz- 
szetételéből adódó hatásairól, a 
magyar oktatási rendszerről, az 
adózás és a jóléti rendszer össze­
függéseiről, az egészségügyi és ok­
tatási rendszer átalakításának lehet­
séges irányairól, a lakásszektorról, 
valamint a csökkent munkaképes­
ségűek munkába vonásának lehető­
ségeiről.

A kötet első részének harmadik 
fejezete az átmenetet kísérő de­
mográfiai folyamatokat mutatja be. 
A népesség számának alakulása 
szempontjából meghatározó termé­
kenység meglehetős szabályossá­
got mutat. A 80-as évek második 
felére ez a legtöbb európai ország­
ban, az Egyesült Államokban és 
Kanadában olyan szintre zuhant, 
ami a népesség egyszerű reproduk­
cióját sem biztosítja. Kelet-Euró- 
pában ez a folyamat némileg ko­
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rábban kezdődött, amit a szerzők a 
nők tömeges munkába állásával 
magyaráznak, majd a 70-es évek 
átmeneti fellendülése után ismét 
csökkent az élve születések száma.

Miként alakult a különböző ge­
nerációk jövőképe az átmeneti kor­
szak bizonytalanságai között? A 
mai fiatal generációnak szembe 
kell néznie azzal, hogy a magántu­
lajdon és a piacgazdaság kiépülé­
sével szinte párhuzamosan épül le a 
jóléti állam. Ennek ők a vesztesei, 
miközben a rendszerváltás nyerte­
sei is a fiatalabb korosztályokból 
verbuválódnak. A vesztesekről és a 
nyertesekről kaphatunk empirikus 
felmérések révén nyert képet a 
„Nemzedéki orientációk” című ta­
nulmányban. A kép néha meghök­
kentő, mert mit is kezdhet a 80-as 
évek vitáit nyomon követő recen- 
zor azzal a ténnyel, hogy a megkér­
dezett fiatalok egyharmada nem ért 
egyet azzal, hogy a gazdaságnak a 
magántulajdon dominanciájára kell 
épülnie. Aligha javult a felmérés 
idejéhez, 1995-höz képest a ma­
gántulajdon megítélése. A felmérés 
alapján -  a fiatalok szerint -  jóléti 
társadalom kapitalisták és magántu­
lajdon nélkül is elképzelhető lenne.

A kötet második része szintén 
három nagyobb fejezetre oszlik. Az 
elsőben publikált írások a rendszer- 
változás nyomán Közép- és Kelet- 
Európában nagy számban alakult 
kisállamok problematikájával fog­
lalkoznak. Miként élnek együtt, 
kapcsolódnak össze a 90-es évek­
ben az erősödő nemzeti vonások és 
érzületek a nemzetközi munka- 
megosztás, a globalizáció nyomán 
utat törő integrációs tendenciák­
kal? Az országcsoport életképessé­
gét, a közép- és kelet-európai or­
szágok versenyképességét elemzi 
az ezt követő tanulmány. Az 1990- 
1998 közötti időszakot értékelve 
jut arra a következtetésre, hogy 
azokban az országokban volt gyors
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a gazdasági és ipari fejlődés, ahol a 
termelékenység gyorsabban nőtt, 
mint a bérköltségek, azaz az egy­
ségnyi bérköltségek reálértékben 
csökkentek, a profitráta pedig emel­
kedett.

Az említett folyamatok rövid tá­
von politikai feszültségeket kelte­
nek. Hogyan tudja ezeket kezelni a 
hatalom? Erre a kérdésre keresi a 
választ a sorrendben következő 
cikk, amely a gazdasági átalakulás 
és a politikai stabilitás összefüg­
géseivel foglalkozik. Bár -amint a 
szerző megállapítja- az elmúlt 
évtizedben oly váratlan esemé­
nyeknek lehettünk tanúi, hogy az 
előrejelzésekkel óvatosan kell bán­
ni. O maga nem túl optimista, a 
Nyugat mind gyakrabban ismeri 
be, hogy mennyire félreértette a 
helyzetet Keleten. A neoliberális 
politika legelszántabb hívei elis­
merik, hogy az első periódusban, 
1992-93-ig gyakorlatilag minden 
hibásan történt. Alig akadt olyan 
jóslat, amely bevált volna -  állítja a 
szerző. Sommás vélemény.

Az átmenet fontos kérdése a 
civil társadalom, az érdekképvi­
selet. A fejezetet záró tanulmány az 
1989 előtti és utáni helyzetet elem­
zi. Miközben a 90-es években 
jelentősen nőtt a civil szervezetek 
száma, az általuk képviselt kör 
meglehetősen korlátozott maradt, 
ami arra utal, hogy az új demok­
ratikus intézmények még nem 
ágyazódtak be a magyar társada­
lom szövetrendszerébe.

A második fejezet az átalakulás 
külpolitikai, külgazdasági aspektu­
saival foglalkozik. A rendszerváltás 
mindhárom kormánya Magyaror­
szág legfontosabb politikai céljai 
közé sorolta az euro-atlanti szer­
vezetekhez való csatlakozást. Négy 
tanulmány ennek gazdasági, politi­
kai, biztonságpolitikai vonatkozá­
sait vizsgálja. A több mint félezer 
oldalas könyv befejező cikkei a
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nemzetközi rendszer átalakulásá­
nak ellentmondásos folyamatait 
mutatják be. Miközben a gazda­
ságban a globalizáció átütő erővel 
hat, a kisállamok sora jött létre, 
jelentékeny érdekkülönbségekkel, 
politikai, gazdasági értékekkel.

A nagy ívű vállalkozás - három 
kötetben tárni a külhoni olvasó elé 
a magyarországi társadalmi, gazda­
sági átalakulás fő vonásait -  min­
denképpen dicséretre méltó teljesít­
mény. Tanulságos lenne kicsit töb­
bet tudni arról, hogy a kötet alapját 
képező, folyóiratokban megjelenő 
cikkek, de maga a könyv is kikhez 
jutott el, mi volt a visszhangja.

Becsky Róbert

John F. Marshall

DICTIONARY 
OF FINANCIAL 
ENGINEERING
(A pénzügyi tervezés szótára)

John Wiley & Sons, 2000. 
(Angol nyelven)

„Elönt a sok. Rendezzük. Szétesik. 
Újra rendezzük. S mi is szétesünk.”

R. M. Rilke: Nyolcadik elégia 
(ford. Rónay György)

világhírű szakkönyvkiadó köny­
ve a pénzügyi tervezés fogalmai 
között kalauzol, s ezzel a pénzügyi 
eszközök mind jobban burjánzó 
világában segít eligazodni. A tájé­
kozódás lehetőségét kínálja egy 
olyan világban, amely még a gaz­
daság pénzügyi kérdéseivel foglal­
kozó szakemberek nagyon jelentős 
hányadának is többé-kevésbé ide­
gen, de legalább is bővelkedik is­

meretlen elemekben.
Meggondolkodtató az itt felvo­

nultatott eszközök sokfélesége, s 
még inkább az, hogy hány olyan 
van közöttük, amely nekünk még 
új, többé-kevésbé idegen. Kétség 
sem férhet ahhoz, hogy előbb-utóbb 
nálunk is megjelennek, legalább is 
azok közülük, amelyek a mi piaci- 
intézményi-szabályozási környeze­
tünkben is élet- és főként működő­
képesnek bizonyulnak. Célszerű 
tehát mielőbb megismerni őket. 
Aki kellőképpen ismeri az új esz­
közöket, tisztában van azok sajá­
tosságaival, az alkalmazásukban 
rejlő lehetőségekkel és veszélyek­
kel, az hasznot húzhat ebből a tu­
dásból. Ha másoknál hamarabb ta­
nulja ki azokat, ennek köszönhe­
tően versenyelőnyre is szert tehet. 
Aki viszont nem eléggé ért hozzá­
juk, igen csúnya veszteségekkel 
fizethet ezért, méghozzá távolról 
sem csupán az elszalasztott lehető­
ségek miatt, hanem tényleges bu­
kásokban is. Ennek nagyon látvá­
nyos példája volt, mikor egy nagy­
nevű és nagy múltú bankház bukott 
bele abba, hogy a vezetői nem mér­
ték fel kellőképpen azokat a veszé­
lyeket, amelyeket bizonyos új ügy­
lettípusok rejtettek magukban, és 
ezért nem is építették ki ellenük a 
megfelelő védelmet.

A pénzügyi tervezés a finanszí­
rozási feladatok optimális megol­
dására, és a befektetési lehetősé­
gekkel szembeni igények kielégí­
tésére szolgál. Fő rendeltetése, 
hogy olyan pénzügyi konstrukció­
kat, termékeket alakítson ki, ame­
lyek jól illeszkednek a finanszíro­
zást keresők és/vagy a finanszíro­
zók, és az egyéb befektetők igé­
nyeihez és lehetőségeihez. Szere­
pének bővülését és gazdasági je­
lentőségét jól mutatja azaz erő­
teljes fejlődés, ami eredményeinek 
hatására a pénzpiacon végbemegy. 
Az utóbbi évtizedekben igen lát-
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ványosan gyarapodnak az új pénz­
ügyi termékek, eszközök, és mind­
inkább felgyorsul az ilyen újdon­
ságok megjelenésének üteme. Az 
informatika mellett valószínűleg 
igen kevés olyan területe van a gaz­
daságnak, ha van egyáltalán, ahol 
ekkora sebességgel folyna az inno­
váció, ilyen gyakran jelennének 
meg új konstrukciók, eszközök.

Korántse higgyük azonban, 
hogy a pénzügyi tervezés csak mo­
dem korunkban lépett színre. A 
tőzsdei opciókról pl. azt hinnénk, 
hogy azok a legutóbbi évtizedek 
újdonságaiként, kiemelkedő pénz­
ügyi innovációiként jelentek meg. 
Ám ami az újdonságukat illeti, 
Peter L. Bernstein írja a Wiley Ki­
adó egy másik kiváló könyvében, 
hogy „Az 1630-as években össze­
omlott a híres holland tulipánpiac, 
mégpedig olyan tőzsdei opciók 
kibocsátása miatt, amelyek legfon­
tosabb vonásai azonosak voltak a 
napjainkban használt rafinált 
pénzügyi módszerek jellemzőivel.'’ 
továbbá „Az 1660-as évek végén a 
holland városok szokásává vált, 
hogy életjáradékok kibocsátásával 
fedezzék pénzigényüket, s képesek 
voltak arra, hogy a kötvények el­
adása egészséges biztosítás-statisz­
tikai alapon álljon.” és „1700-ban 
az angol kormány már életjáradék 
eladásából fedezte költségvetési 
hiányait.” 1 Ez utóbbiakat is inkább 
modern korunk sajátjának vélnénk.

A pénzügyi tervezés új eredmé­
nyei hasznára lehetnek azoknak, 
akik lépést tartanak a fejlődéssel, 
jól tájékozottak, ennek köszönhető­
en képesek kiismerni az új esz­
közöket, az alkalmazásukban rejlő 
lehetőségeket és szintúgy az abban 
lévő kockázatokat. Azok számára 
viszont, akik híján vannak ennek a 1

1 „Against the gods. The remarkable story 
of risk.” A könyvet magyarul a PANEM 
Kiadó jelentette meg, „Szembeszállni az is­
tenekkel” címmel.

tudásnak, növeli annak veszélyét, 
hogy rosszul választanak eszközt, 
rosszul mérik fel az elébük tárt kí­
nálatban rejlő lehetőségeket és 
kockázatokat, és veszítenek ezen. 
Erőteljesen növekszik a vállalko­
zások, projektek céljaihoz és igé­
nyeihez optimálisan illeszkedő 
pénzügyi eszközök megválasztásá­
nak, szükség szerint azok újonnan 
történő kialakításának és kreatív 
alkalmazásának gazdasági jelentő­
sége. A strukturált finanszírozás 
mind nagyobb hangsúlyt kap a 
pénzügyi szolgáltatók kínálatában. 
Más eszközök hozzáértő alkalma­
zása mind a tőkét felvevőt, mind a 
pénz kihelyezőjét igen nagy mér­
tékben is hozzásegítheti azoknak a 
kockázatoknak a csökkentéséhez, 
amelyeket a jövő kiszámíthatatlan­
sága -  egyebek közt a kamatok, ár­
folyamok vagy a hozamok előre 
nem látható mozgása -  rejt magá­
ban.

Ez a könyv nem tankönyv, nem 
is kezelési útmutató. Értelmező 
szótár, amely a pénzügyi tervezés­
ben alkalmazott fogalmakhoz, va­
lamint a pénzügyi eszközökhöz, 
termékekhez ad rövid magyaráza­
tokat. Alkotója, John F. Marshall a 
pénzügyi tervezés oktatásának 
egyik vezető szakembere. E mű­
vében több mint kétezer fogalom­
ról ad értelmezést, rövid gyakorla­
tias magyarázatot, amelyek korunk 
kiemelkedően fontos pénzügyi te­
rületeihez, a származékos termé­
kekhez (derivatívákhoz), a kocká­
zat menedzsmenthez, új pénzügyi 
termékekhez és technikákhoz kap­
csolódnak. Gyakorta ad hivatkozá­
sokat a rokon-, valamint a kapcso­
lódó fogalmakra is. Mindezzel a tá­
jékozódás meglehetősen széleskö­
rű lehetőségét kínálja. Tény vi­
szont, hogy ezzel korántsem tekint­
hető teljesnek -  tehát nem számít­
hatunk arra, hogy biztosan meglel­
jük benne, amit keresünk. A szak­

terület nagy fejlődési sebessége 
miatt szükségszerű az is, hogy a 
legújabb szakkifejezések jelentős 
hányadát itt már nem találjuk. A 
szótár ugyan nem avul el az idő ha­
ladtával, de mindinkább hiányos­
nak mutatkozik.

Ez a szótár nem arra szolgál, 
hogy belőle bármilyen szinten is 
megtanuljuk a pénzügyi tervezés 
tudományát, még csak arra sem, 
hogy kiismerhessük belőle a kérdé­
ses technikák, eszközök működését 
meghatározó gazdasági összefüg­
géseket. Matematikai képletek csak 
néhány leírásnál találhatók benne. 
Néhány mondattal igyekszik be­
mutatni a lényeget -  ez első tájéko­
zódáshoz elegendő, akinek pedig 
többre van szüksége, ennek alapján 
már könnyebben keresi meg a 
szakirodalmat.

A szótár függelékei kissé elmé­
lyültebb tanítást kínálnak néhány 
témakörben. Ilyen a rögzített hoza­
mú eszközök elemzése, benne 
egyebek között értékelési és ára­
zási számításokkal. Itt már bemutat 
bizonyos technikai alapokat is, 
azonban az ilyen számítások szak­
mai apparátusához képest ezek is 
csak vázlatos, első ismerkedést kí­
nálnak. Néhány oldalas áttekintés 
szól az egyszerű csere ügyletekről, 
ezt követi a kamatcsere-konstruk- 
ciók kreatív alkalmazása, majd 
egyéb csereügylet-típusok tömör 
bemutatása. Függelék szól az op­
ciók alapjairól, valamint azok al­
kalmazásáról a kitettség csökkenté­
sére. Rövid összefoglalást kapunk 
néhány „egzotikus” opciós termék­
ről, végül pedig arról, hogyan ala­
kít ki a pénzügyi tervezés rövid fu­
tamidejű, strukturált kötvényeket.

A szótár jelentős segítség a 
szakterület angol terminológiájá­
nak megismeréséhez is.

Osman Péter

VEZETÉSTUDOMÁNY

5 8 XXXIII. évf. 2002. 3. SZÁM


	VT_2002n3p2.pdf
	VT_2002n3p12
	VT_2002n3p19
	VT_2002n3p24
	VT_2002n3p29
	VT_2002n3p36
	VT_2002n3p43
	VT_2002n3p52
	VT_2002n3p53
	VT_2002n3p55
	VT_2002n3p57

