BALATON Karoly

KISERLET A KOZEP-KELET-EUROPAI
SZERVEZETI VALTOZASOK ELEMZESI
MODELLJENEK KIALAKITASARA*

A tanulmanyban a szerz8 a tarsadalmi-gazdasagi és politikai atalakulasi folyamatban a szervezeti valto-
zasok jellemz6inek feltarasara iranyuld kutatasi eredményeit foglalja 6ssze. Kiemeli, hogy a valtozdsokat
transzformécios folyamatként kell megkdzeliteni, s vizsgalja a folyamatban megjelend fazisok jellemzgit
és alakito tényezdit, kiulonos tekintettel a privatizaciora. A tanulmany tobbféle elméleti koncepcidra
tamaszkodik, mint pl. a szervezeti tanulas, az intézményi koncepcid, a korlatozott racionalitas.

Az 1989 utani radikalis politikai, tarsadalmi és gaz-
dasagi valtozasok Uj kérnyezetet teremtettek a valla-
latok szamara a kdzép-kelet-eurdpai volt szocialista
orszagokban. A vallalatok struktdrajat és magatartasat
befolyasolo elvek megvaltoztak, s a kdzvetlen allami
beavatkozastol egyre inkabb fliggetlen vallalati veze-
tés alakulhatott ki. A hierarchikus koordinacio egyre
inkabb gyengiilt, s szerepét fokozatosan a piaci koor-
dinacio vette at. A makroszint( atalakulas valtozasokat
hozott a vallalati szervezetek szintjén is.

A kozép- és kelet-eurépai atalakulas szamos, a
szervezeti valtozdsok irant érdekl6dd kutatd érdek-
I6dését valtotta ki. Kdztiik nem csupéan a régidban é16-
ket taldljuk, hanem nyugat-eurépai, észak-amerikai,
valamint a vildg mas részein dolgoz6 szervezetku-
tatékat is. A vizsgalatok elméleti hattere nagyon val-
tozd, s a szervezeti valtozasokat a fejlett ipari alla-
mokban kidolgozott elméletek erds befolyasoltak.

E tanulmany szerz6je 1990-t6l kezdve foglalkozik
a hazai, s részben a tobbi volt szocialista orszagban
végbemend szervezeti valtozasok vizsgalataval. Az el-
mult tizenegy év soran szamos empirikus vizsgalatot
végeztem egyénileg, illetve a Budapesti Ko6zgazdasag-
tudomanyi Egyetem Vezetési és Szervezési Tanszéké-

* A cikk az Eurdpai Szervezetkutatasi Csoport (EGOS) 2001. évi
lyoni konferenciajan tartott el6adas alapjan készilt.

nek munkatarsaival kézdsen. A tanulmanyok folydira-
tokban, illetve konferencidkon tartott el6adasok for-
majaban jelentek meg.

Az eredeti kutatasi koncepci6 James G. March kez-
deményezésére a Stanford Egyetemen fogalmazodott

vizsgalatat kiilonbdz6 néz6pontbdl kozelitette meg:

(@) Kivalasztédasi (szelekcios) folyamatok, amelyek
révén egyes szervezeti forméak és gyakorlatok
fennmaradnak, masok pedig eltlinnek.

(b) Tanulasi folyamatok, amelyek altal a szervezeti
formékat és megoldasokat mddositjak a gyakorlati
tapasztalatok értelmezése alapjan.

(c) Dontési folyamatok, amelyek altal a szervezeti
forméakat és megoldasokat tudatosan valasztjak
egy stratégia részeként.

(d) Diffaziés vagy intézményi folyamatok, amelyek
altal a szervezeti formék és megoldasok elterjed-
nek a szervezetek kozott. (Balaton, Dilova, Dobéak
és March, 1990. 1. oldal)

A kutatas szamos projektben folytatédott, amelyek
az alabbi kérdésekre koncentraltak:

Az atalakulas soran kialakulo szervezeti stratégiak
jellemzé6i.
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* A szervezeti struktirak jellemvonésai.

¢ A vezet6i magatartds jellemzG6i az atalkulas sorén
(Balaton, 1999).

A vizsgalt vallalatok a tulajdonosi struktura alapjan
harom csoportba sorolhat6ak:

e Korabban allami tulajdon( véallalatok (ez a katego6-
ria f6leg a 90-es évek elején, az atalkulas korai fa-
zisdban volt fontos);

e Magyar, magantulajdonban Iév6 - dont6en kis- és
kozepes méret(i - vallalakozasok;

e Reészben vagy teljes egészében kilféldi tulajdond
vallalkozasok (vegyesvéllalatok és kulfoldi cégek
magyarorszagi részlegei).

A heterogén tulajdonosi szerkezetet szandékosan
valasztottuk, mivel hipotézisiink szerint a kilénbozd
tulajdonosi kateg6ridkban eltérd stratégiai megfontola-
sok érvényesiilése varhato (Balaton, 1994).

A radikalis tarsadalmi, politikai és gazdasagi at-
alakulas id6szakéban végbemend szervezeti valtoza-
sok olyan kutatasi teriiletet képeznek, ahol kevés ko-
rabbi vizsgalati eredmény all rendelkezésiinkre. Ezért
Ggy gondoltuk, hogy meghizhat6 eredményeket akkor
érhetink el, ha kilénb6z6 kutatdsi modszerekre ta-
maszkodunk. Kutatasi médszertanunk ennek megfele-
I6en a triangulaci6 logikajara épult (Jick, 1979; Ba-
laton és Dobdak, 1982). A triangulacié esetiinkben a
mennyiségi és a mindségi modszerek kombinécidjat
jelenti. A kutatast kiilénb6z8 tulajdonban 1évé vallala-
tokrol készitett esettanulmanyokkal kezdtiik. Osszesen
37 vallalatnal készitettiink esettanulmanyt. A Chikan
Attila altal kezdeményezett ,Versenyben a vilaggal”
kutatasi projekt keretében két kérdGives felmerés ké-
sziilt. Az els6 vizsgélatra 1996-ban kerllt sor, amely
325 véllalat megkérdezését foglalta magaban (Chikan,
1997). A mésodik felmérés 1999-ben volt, s 319 vélla-
latra terjedt ki (Czako, 2001).

A cikk tovabbi részeiben a kutatas eddigi eredmé-
nyeit foglaltuk 6ssze kiilonos tekintettel a szervezeti
valtozasok vizsgalati modelljének kidolgozéasara. Sajat
kutatasi eredményeinken tdl timaszkodni fogunk mas, a
témakdr szempontjabdl relevans publikacidkra is.

Atmenet versus atalakulas
- a folyamat-megkdzelités szlikségessége

A volt szocialista orszdgokban véghemené szerve-
zeti valtozasokat kezdetben mint a tervgazdasagboél a
piacgazdasagba valé &tmenetet kozelitették meg
(Child és Czeglédi, 1996). E megkozelités szerint a
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valtozasok kezdeti és végpontja vilagosan meghataro-
zott. A kiindulasi pont a tervgazdasag, ahol a stratégiai
dontéseket a vallalatok feletti szinten, a minisztériu-
mokban és a tervhivatalokban hozzak meg. A véllala-
tok vezetésének szerepe a kdzponti utasitasok végre-
hajtadsa és az azokrdl valé beszdmolas a fels6bb szer-
veknek. E rendszer a tervgazdaséag lenini-sztalini kon-
cepcidjara épilt. A Szovjetunidban és a vele szovetsé-
ges régiobeli allamokban ezt a koncepciot valositot-
tdk meg. Noha voltak eltérések az egyes megoldasok-
ban, arendszer alapvetd jellemz&i azonosak voltak. Az
»atmenet” koncepcié szerint a valtozasok lényege a
fentebb jellemzett rendszer helyett a piacgazdasag kié-
pitése, ahol a birokratikus koordinaciét a piaci koor-
dinacio valtja fel. Arégié gazdasagainak feladata tehat,
hogy véghezvigyék ezt a valtozast, és piacgazdasagot
alakitsanak Ki.

Az ,atmenet” koncepcié kilondsen a valtozasok
kezdetén, a kilencvenes évek elején volt népszeri, s a
vizsgalatok rendszeresen ezt a megkozelitést alkal-
maztak. A régidban é16 kutatdkat erételjesen befolya-
solta az a tobbé-kevéshé altalanosan elfogadott nézet,
hogy a tervgazdasagbol a piacgazdasagba vald atme-
net csupan néhany évet igényel, és az (j rendszer meg-
valdsitasa kulondsebb konfliktusok és adaptaciés prob-
Iémak nélkil lehetséges.

A fejlett piacgazdasagokban él6 kutatoknak valo-
szinlileg sokkal kevesebb informaciéjuk volt a piac-
gazdasag m(ikodéséhez sziikséges valtozasok mérté-
kérdl, mint régiobeli tarsaiknak. A piacgazdasag el6-
nyeit figyelembe véve az 6 gondolkodasukat er6telje-
sen befolyasoltak a tisztan kdzgazdasagi megfontola-
sokat figyelembe vevé, s radikalis valtozasokat javaslo
nézetek. A ,sokk-terapia” koncepcidja gazdasagpoli-
tikai tAmogatast kapott a régié egyes orszagaiban, s a
nemzetkozi pénziigyi szervezetek is ezt az allaspontot
képviselték (Sachs, 1994). E koncepcid szerint a piac-
gazdasagi feltételeket a lehet6 leggyorsabban be kell
vezetni, mivel az (j rendszer fejlédése attol fiigg, hogy
mikor teremtik meg a piacgazdasagi korilmények
kozotti mikodést. A nemzetkdzi pénziigyi szervezetek
hitelfeltételei is nyomdst gyakoroltak a nemzeti kor-
manyokra a szlikséges valtozasok miel6bbi bevezetése
érdekében.

Az atalakitas elsé évei soran szerzett tapasztalatok
(kb. 1993-ig) megmutattak, hogy a valtozasok meg-
valositasa a kordbban elképzeltnél hosszabb id6t igé-
nyel. Egyre tobb tapasztalat gy(ilt 6ssze, ami azt mutat-
ta, hogy valtozasokra nemcsak a gazdasagbhan, hanem
a tarsadalom egészében sziikség van. Tudatosult, hogy
nem elégséges a valtozasokat feliilr6l megtervezni és
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végrehajtani, hanem tarsadalmi tAmogatésra is sziikség
van a sikeres 4talakitdshoz. A tarsadalomtudomanyi
kutatdsok eredményei megmutattdk, hogy a legtdbb
embernek idére van sziksége ahhoz, hogy magatar-
tasat a megvaltozott feltételekhez igazitsa (Bakacsi,
1996; Makd, 1996). A felgyorsult valtozasok, valamint
a piacgazdasdg megteremtésére iranyulé nyomas
bizonytalansaggal és kidbranduléssal is jar, kuldndsen
a csokkend életszinvonal, az inflacio és a ndvekvd
munkanélkiliség id6szakaban.

Tobb mint tiz év telt el a valtozasok kezdete 6ta. Az
atalakulé tarsadalmak jelenlegi allapota azt mutatja,
hogy sok szempontb6l végbement a gazdaségi és tarsa-
dalmi é&talakulas, és piacgazdasagok jottek Ilétre.
Ugyanakkor a régié gazdasagi és tarsadalmi jellemzgi
sok szempontbdl emlékeztetnek még a régi rendszerre,
s azt mutatjak, hogy az atalakulas még nem fejez6dott
be. Magyarorszagon megval6sult a piacgazdasag alap-
vetd struktiraja. A régio egyes orszagaiban még fontos
lépések sziikségesek ahhoz, hogy piacgazdasagi koril-
ményekrél beszélhessiink. Ha mélyebbre asunk, s az
egyéni és csoportszintli magatartasi jellemzéket, vala-
mint a kultdra elemeit vizsgéljuk, akkor azt mondhat-
juk, hogy a régi rendszer jellemz&i bizonyos mér-
tékben még jelen vannak, s id6 szikséges ezen jellem-
z6k megvaltoztatasdhoz (Mako, 2001).

A fenti példak az ,,a&tmenet” koncepcidja helyett az
natalakulas” (transzforméacié) néz@pontjanak sziiksé-
gességét tamasztjak ala. Az atalakulas koncepcié nem
csupan a valtozasok kezdeti és végpontjara koncentral,
hanem vizsgélja a valtozéas folyamatanak jellemzgit is.
Az atalakulas tébb mint egy évtizedes tapasztalata azt
mutatja, hogy ez az id6szak nem csupan az Uj rendszer
megvaldsitasara iranyul6 eréfeszitésekkel jellemezhe-
t6, hanem fontos vonasa a valtozasok megértésére és
megfelel6 kezelésére iranyuld térekvés. Az egyének-
nek és csoportoknak idére van sziikségik ahhoz, hogy
alkalmazkodni tudjanak. Ha nem hagyunk id6t a valto-
zasok megertésére és a megfelel6 alkalmazkodasi méd
kifejlesztésére, akkor azt kockaztatjuk, hogy az atala-
kulasi folyamat elvesziti a tarsadalmi tAmogatast, ami
sulyos kdvetkezményekkel jar ezen gazdasagok és tar-
sadalmak jovébeni fejlédésére. A kiabrandultsag jelei
érzékelhet6ek voltak a kozép-kelet-eurépai téarsadal-
makban a méasodik szabad valasztdsok alkalméval. A
csokkend életszinvonal és a korményzas maédszereivel
kapcsolatos novekvd kidbrandultsdg a vélasztdsokon
az els6 konzervativ korményok bukésat okozta pl.
Lengyelorszagban és Magyarorszagon.

A kdzép-kelet-eurdpai szervezeti véaltozasok transz-
formécioként valo megkozelitése kedvez6bb lehet6sé-

geket biztosit szamunkra, hogy megismerjik és meg-
értsiik a valtozasi folyamat jellemzdit és annak belsé
dinamikajat. A ,transzformaci6” megkozelités altala-
nosan elfogadottnak tekinthet6 a régidval kapcsolatos
szervezetkutatdsokban a kilencvenes évek mésodik fe-
1ét6] kezdddben.

A torténeti nézépont jelentésége

A tarsadalmak, és azon bellill az egyes szervezetek
torténetileg kialakult rendszerek. Ezen téarsadalmi
rendszerek valtozasait nem csupén a jelenlegi belsd és
kornyezeti jellemz6k befolydsoljdk, hanem azok ko-
rabbi allapotai is.

A kozép-kelet-eurépai orszagok gazdasagainak és
tarsadalmainak kdzos 6roksége a szocialista rendszer.
A tervgazdasag id6szakaban a vallalatok a gazdasag-
iranyitastél fiigg6 helyzetben voltak (Marias és tarsai,
1981). E figgés nem csupan stratégiai és normativ
természetii volt, hanem er6teljesen szubjektiv és a sze-
mélyi feltételektdl is figg6. A nagyméreti allami tulaj-
donu véllalatoknak lehetéségik volt arra, hogy befo-
lyasoljdk a kdzponti dontéshozatalt, és viszonylag ked-
vezd feltételeket alakitsanak ki miikddésiikhoz.

A szocialista rendszerben a vezet6i magatartasra a
LKivalrél iranyitottsag” volt jellemz6 (Nemes, 1981).
A Kkivilr8l iranyitott vezetdi szerepfelfogéasra és maga-
tartdsra a konfliktusok kerilése, a mésok kezdemé-
nyezéseire val6 varakozas, a kockazat keriilése és a jo
kapcsolatok apolasa jellemz8. Ennek ellentéte a ,,be-
lUlrgl irdnyitott” magatartds, amelyet jellemez a kez-
deményez6készség, a kockazat, a konfliktusok vallala-
sa és a sajat elképzelések alapjan torténd vezetés a
(Nemes, 1981). A szocialista vezet6k tobbségére a ki-
viilrél iranyitott szerepfelfogas volt a jellemz8, mert ez
kedvezett az el6rejutasnak, bar kedvezétleniil befo-
lyasolta a teljesitményeket. A kivilrdl iranyitott maga-
tartas jegyeit érzékelni lehetett a rendszervaltast kdve-
téen is. Ez azzal magyarazhaté, hogy id6é kell ahhoz,
hogy az emberek megvaltoztassak a multhan kialakult
szokasaikat és Uj, a kérilményekhez jobban igazodo
magatartasformékat fejlesszenek ki.

A magatartasi jellemzék nemcsak a vezeték, ha-
nem az alsébb szinteken dolgozdk esetében is fon-
tosak. A munkaltatéval valé azonosulds hianya volt
megfigyelhet6 az alkalmazottak kérében. A tulajdon-
viszonyok megvaltozasa nem hozta magéaval automati-
kusan, egyik naprdl a masikra ezen viszonyok atalaku-
lasat. A csokkend életszinvonal és a munkanélkiliség
novekedése nem segitette el6 a vallalat érdekeivel és
céljaival valé azonosulast. Valészinlleg nem véletlen,
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hogy a kilféldi tulajdonban 1év§ hazai vallalatoknél a
képzés és a vallalati kultara fejlesztése a kiemelt fela-
datok kozott szerepel.

A kozép-kelet-eurdpai orszagokat a nyugati publi-
kéacidkban gyakran gy jellemzik, mint amelyek ho-
mogén csoportot alkotnak, k6zds a torténeti hatterik.
Ha azonban alaposabban megvizsgaljuk a helyzetet,
akkor Kkideriil, hogy ez csupan felszines megallapitas.
A hasonldsagok mellett jelents kilénbségek is meg-
figyelhet6ek, amelyek jelent6s konzekvenciakkal bir-
nak az atalakulési folyamat szempontjabdl. Ezek kozil
itt csupadn két tényezdt, a tarsadalmi-gazdaségi étala-
kuléds kezdetét, és a rendszervaltast megel6z6 refor-
mokat emeljiik ki.

Hazankban torténelmi és geopolitikai okokra visz-
szavezethet6en a gazdasagban mar a rendszervaltozast
megel6zben is jelentds reformlépések torténtek. Ezek
roviddel az 1956-os forradalom bukésa utin elkezddd-
tek. A naturélis mutatékkal szemben az értékbeli mu-
tatészamok egyre nagyobb szerepet kaptak a hatvanas
években. Az 1968-ban bevezetett ,Uj Gazdaségi
Mechanizmus” a piaci viszonyok egyes elemeinek al-
kalmazasaval jart. A magénvallalkozasok korlatozott
engedélyezése, a kétszint(i bankrendszer bevezetése, a
hozzaadottérték-add, a tarsasagi torvény, a tézsde meg-
nyitdsa a nyolcvanas években olyan reformlépések
voltak, amelyek jelentds hatassal voltak a kilencvenes
évek elején a kilfoldi t6kebefektetésekre és a magan-
vallalkozésok fejlédésére.

A tarsasagok mikodésének piacgazdasaggal kon-
form jogi szabalyozéasa és a pénziigyi infrastruktira
relativ fejlettsége nagymértékben hozzajarult ahhoz,
hogy a kilencvenes évek els§ felében a magyar gazda-
sag vonzO befektetési terlletnek bizonyult a kulfoldi
t6ke szempontjabol. A véallalkoz6i szemlélet terjedése
a nyolcvanas években el6segitette a maganvallalkoza-
sok alapitasat és fejlodését a rendszervaltas elsé évei-
ben. A reformok jotékony hatassal voltak a vezet6i
szerepfelfogds és magatartds megvaltoztatdsara. Nem
egy, napjainkban sikeres hazai maganvallalkozas gyo-
kerei a nyolcvanas évek elejére nyulnak vissza, s a fel-
halmozott vallalkozéi tudés és tapasztalat segiti a piac-
gazdasdgban sikeresen alkalmazhaté vezet6i szerep-
felfogasok elterjesztéseét.

A politikai és makrogazdasagi
tényezbk szerepe

A szervezeti valtozasok és a valtozasvezetés nap-
jainkban vilagszerte a szervezet- és vezetéselmélet sla-
gertémai kozé tartoznak. A technoldgiai valtozasok, a
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globalizacidé és fogyasztéi megelégedettség fokozodo
jelentésége arra kényszeriti a vallalatokat, hogy (j
stratégiadkat, strukturakat és folyamatokat fejlesszenek
ki (Wind és Main, 2000). A kozép- és kelet-eurdpai
szervezeti valtozasokat gyakran a Nyugat-Eurépaban
és Eszak-Amerikaban kifejlesztett koncepcidk alkal-
mazasaval vizsgaljak (Stark, 1992; Dittrich, Schmidt
és Whitley, 1995). Ezek a kutatasok a szervezeti valto-
zasokat a piacgazdasagi kontextusba agyazva veszik
goércsé ald. A technologiai és a gazdasagi kornyezet
valtozasai természetesen fontosak a régionkban vég-
bemené szervezeti valtozasok elemzése szempontjabol
is, viszont nem hagyhatjuk figyelmen kivil a politikai-
intézményi és tarsadalmi feltételrendszerben bekdvet-
kezett atalakulast (Kovacs, 1999).

A Kobzép-Kelet-Eurépaban végbemend szervezeti
valtozasok megértése szempontjabol alapveté fontos-
sagu annak figyelembevétele, hogy ezeket az atalaku-
lasokat a régiéban bekovetkezett politikai, tarsadalmi
és gazdasagi valtozasok inditottak el (Kovacs, 1999).
A politikai rendszer hatdsa nem csupan a valtozasok
elinditdsa szempontjabél jelentds. A 90-es években a
politikai és makrogazdasagi kdrnyezetben jelentds
maddosulasok kovetkeztek be. Az egymast kovetd va-
lasztasok utdn mindig 0j 6sszetételi kormanyok ala-
kultak, amelyek gazdasagpolitikai valtozasokat okoz-
tak. Noha hazankban érvényesilt egyfajta stabilitas a
kormanyzatok politikajaban (példaul a piaci viszonyok
kialakitdsédnak el6segitése, demokratizalés, a nemzet-
kozi szOvetségesi kapcsolatrendszer atalakitisa), nem
elhanyagolhat6 a killénbségek hatdsa a gazdasagi szer-
vezetek atalakulasa szempontjabol. A névekedés és az
egyensuly megteremtése eltér§ hangsulyokat kapott,
ami befolyasolta a vallalatok fejl6dési stratégiait. A pri-
vatizacio eltér6 hangsullyal és megkozelitésekkel szere-
pelt az egyes kormanyzatok gazdasagpolitikajaban.

A 90-es évek elején bekdvetkezett jelentés gazda-
sagi visszaesés a vallalati stratégidkban a talélést és
altalaban a defenziv stratégidkat allitotta el6térbe. A
gazdasagi novekedés beinduladsa utan egyre gyak-
rabban figyelhettink meg névekedésre és innovaciéra
iranyul6 vallalati stratégidkat (Antal-Mokos és Ko-
vacs, 1998).

Vizsgalataink azt mutatjak, hogy a véllalati szer-
vezeti valtozasi folyamat csak a makro- és mikroszfé-
ra egyuttes figyelembevételével érthet6 meg. A makro-
szint(i valtozasok gerjesztették a vallalati szint(i atala-
kuldsokat, meghatarozva azt az altalanos kontextust,
amelyben a vallalati dontések megsziiletnek.
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A tulajdonosi struktdra
és a privatizacio szerepe

A tulajdonviszonyok véltozasa kiemelt figyelmet
kapott a kdzép-kelet-eurdpai régié szervezeti valtoza-
sainak vizsgalata soran. A privatizacié az ,,atmenet” né-
z6pontja szerint is kiemelt jelent6ségl. Flecker (1994)
szerint a privatizacié a nyugat-eurépai orszagokban a
kovetkez6 szervezeti valtozasokat eredményezte:

e A korabbi centralizacid helyett a dontéshozatal de-
centralizalésa;

» Az autokratikus vezetési stilussal szemben a rész-
vételen alapuld (participativ) vezetési stilust alkal-
mazzék;

» A marketing egyre fontosabb lesz a vallalatok veze-
tésében;

e A kutatés és fejlesztés szerepe felértékel6dik a ve-
zetés értékrendjében;

e Mindgségellendrzési és teljeskor(i minéségszabalyo-
zasi rendszereket vezetnek be.

Vizsgélataink azt mutatjak, hogy a privatizacio6 je-
lent6s befolydsolo hatassal bir, de 6nmagaban nem
oldja meg a korabban &llami tulajdont véallalatok prob-
Iémait (Mak6 és Balaton, 1994). Altalanosan érvé-
nyesnek tekinthetd, hogy a privatizacié utan a vallala-
tok teljesitménye javult, a konkrét eredmények azon-
ban attél flggtek, hogy a maganositds mennyiben volt
képes megoldani a vallalatok el6tt allo alapvetd prob-
Iémékat (Adorjan és tarsai, 1996). A 90-es évek elején
a vallalatok legfébb problémai az alabbiak voltak:

» Piacok szerzése.

» Technoldgiai megUjulés.

» Pénzigyi forrasok szerzése.

A tulajdonosi szerkezet hatasa érezhetd volt a valla-
lati stratégidk tartalméban is. A kilencvenes évek ele-
jén a hazai vallalatok stratégiait az egyes tulajdonosi
kategdriakban az aldbbiak szerint jellemezhettiik
(Balaton, 1994):

Allami tulajdond vallalatok:

e rovid tava stratégiak,

» felkészilés a privatizaciora,

o tulélés,

e innovaciés stratégiak hianya.

Magyar magéantulajdonban Iévg vallalatok:
» novekedési stratégiak,

» nagyfoku kockazatvallalés,

e innovécio,
diverzifikacio,

e rdvid tavl nyereségszerzés.

Kulfoldi tulajdonu véllalatok és vegyesvallalatok kil-

foldi partnerekkel:

» akulfoldi t6kebefektet6k kezdetben a vegyesvalla-
lati format preferaltak,

» az els6ként belépd elényeinek realizalasa,

e olcs6 munkaerd alkalmazasara épulé stratégiak,

e (¢vatossag a nagyobb mértékl beruhazasoknal,

e az lzlet jovbje a kezdeti évek tapasztalataitol és a
régié fejl6dési tendenciditol flgg,

» a vegyesvallalatok jelentds része teljesen kulfoldi
tulajdonu tarsasagga alakul at.

A kdzép-kelet-eurdpai orszagok altal kovetett pri-
vatizacids politikak hatassal voltak a szervezeti atala-
kulasra is. A magyar privatizacids politika a valédi tu-
lajdonosokat preferélta, akik képesek voltak arra, hogy
megfizessék az allami vagyon ellenértékét. Az orsza-
gon belili t6keforrasok korlatozott volta kovetkezté-
ben e politika a kulfoldi szervezetek és magéan-szemé-
lyek meghatarozé tulajdonosi szerepét eredmeényezte.
A szervezetek profiljaban, stukturajaban és az alkal-
mazott technolégidkban radikalis valtozasok kovet-
keztek be a privatizaciot kovetéen, s a magyar valla-
latok integralddtak a vildgpiacba. 2000-ben a magyar
export kb. 80%-at a kulfoldi tulajdoni cégek adtak. E
privatizaciés politika radikalis strukturalis valtozaso-
kat eredményezett az atalakulas els6 éveiben, s magas
novekedési rataval jart a 90-es évek végén.

Magyarorszaggal ellentétben a Csehszlovakiaban,
majd kés6bb Csehorszagban kovetett privatizaciés po-
litika az allami tulajdon lakossag k6zotti szétosztasat
preferdlta (Frydman, Rapaczynski és Earle, 1993). E
megoldas népszer( volt a lakossag korében és kedvezd
gazdasagi eredményekkel jart 1996-ig. A 90-es évek
mésodik felében azonban megtorpant a gazdasagi no-
vekedés és felgyorsult az inflacié Csehorszagban. Eb-
ben az id6szakban kdvetkeztek be a radikalis valtoza-
sok a szervezeti sturktdrdkban és az alkalmazott tech-
nolégidkban (Clark, 2001).

Nem célunk, hogy &llast foglaljunk abban a kérdés-
ben, vajon a magyar vagy a cseh privatizacios politika
az el6nydsebb-e. Minddssze arra kivantunk utalni,
hogy a privatizacids koncepcio6 alapvetéen befolyasol-
ja az é&talakulas id6szakaban megfigyelhet szervezeti
valtozésokat.
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Korlatozott figyelem és problémamegoldasi
képesség a bonyolult atalakulasi idészakban

A XX. szazad vallalatai komplex szociotechnikai
rendszerek. E szervezetek iranyitdsa nagymennyiségu
- részben a szervezeteken belilrél, részben a kdérnye-
zetbdl szarmazo6 - informacié feldogozasat és a don-
téshozatalnal torténd figyelembevételét koveteli meg.
A magatartdstudomanyi dontéselmélet kutatéi feltartak
az optimalis dontéshozatal korlatait, s azt allitottak,
hogy a bonyolult vezetdi dontésekre a kielégité meg-
oldasok keresése a jellemz6 (March, 1994). Az infor-
méciok és a megoldési lehet6ségek iranti korlatozott
keresési magatartas a lehetséges alternativak csupan
egy részének feltdrasahoz vezet, elfogadva az adott k-
rilmények kozott kielégitd eredményt nyujtd6 megol-
désokat.

A modem ddntéselmélet eredményei a régionkban
végbemend atalakulas kdrilményei kdzott is relevan-
saknak tekinthetGek. Allithatjuk, hogy a koézép-kelet-
eurdpai szervezeti atalakulds Osszetett dontési szitua-
cidi bbséges példat szolgaltatnak a korlatozott figye-
lem és problémamegoldas eseteire. A szervezetek
olyan helyzetekkel taldlkoznak, amelyek nemcsak 6sz-
szetettek, hanem (jak is, amelyek megoldaséaval kap-
csolatban korlatozott ismeretek és tapasztalatok allnak
rendelkezésre. A régi reflexek és valaszok mar nem
hasznosak, s a szervezetek tagjainak rovid idé alatt
kell megfelel6 megoldasokat talalni a felmerild prob-
lémakra. A lehetséges megoldas ilyen esetekben az,
hogy néhany problémat és megoldasi lehet6séget va-
lasztanak ki anélkil, hogy a problémak és a lehetséges
véalaszok teljes skalajat figyelembe vennék.

A 90-es évek elején kezdetben meglep&dve tapasz-
taltuk, hogy a hazai vallalatok vezet8it kevéshé érde-
kelték olyan, a piacgazdasagokban sikeresen alkal-
mazott rendszerek, mint példaul a kontrolling vagy a
logisztika. Az interjik soran meggy6z8dtiink arrol,
hogy a vezet6k ismerik ezeket a rendszereket és meg
tudjak itélni azok hasznossagat. Az alapvet6 problé-
mak azonban, amelyekkel e vezet6k szembetalalkoz-
tak, masok voltak: ki lesz a vallalat Gj tulajdonosa,
milyen szervezeti atalakitast var el az 0j tulajdonos,
vagy az U] fels6szint(i vezetés? Megértettiik, hogy a
véllalati vezet6k az é&talakulds id6szakdban szémos
problémaval talalkoznak, s képtelenek arra, hogy vala-
mennyivel foglalkozzanak. Reélis lehet8ségik az,
hogy kivalasszanak bizonyos problémakat, s azok
megoldasara koncentraljanak, ezutan djabb probléma-
kat vegyenek el6, s azokkal foglalkozzanak.
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A vezet6k altal kivalasztott problémak kilénboz-
nek az atalakulés korai és kés6hbi fazisaiban. Az alab-
bi példak illusztraljak a hazai vallalati vezet6k altal
kiemelten kezelt problémakat az egyes fazisokban.

Az atalakulas korai fazisaiban kiemelten kezelt prob-
lémak:

» felkésziilés a privatizaciora,

 tulajdonosi poziciok megszerzése vagy megtartasa,
» vezet6i beosztasok megszerzése vagy megtartasa,
» avallalat fennmaradasanak biztositasa.

Az atalakulas késdébbifazisaiban kiemelten kezelt prob-
[émék:

« mindségjavitas,

e emberi er6forrasok fejlesztése,

» aszervezeti struktlrak és folyamatok fejlesztése,

« kontrolling rendszerek bevezetése.

A tanulés szerepe az atalakulas id6szakaban

Az el6z6 részekben példakkal illusztraltuk, hogy az
atalakulas kilonb6z6 fazisaiban eltérd preferenciak és
megoldasok érvényesiilnek. A valtozasok részben a
szervezetek kdrnyezetében végbemené atalakulésok-
kal magyarazhatéak. Nem érthetjik meg azonban a
szervezetekben végbemen6 valtozasokat anélkil, hogy
figyelembe vennénk az atalakulas soréan felhalmozott
ismeretek szerepét. A felmerild problémakra adott va-
laszok részben a tanulasi folyamatok eredményének
tekinthet6ek.

Kétféle tanulasi koncepcio érvényesilését tapasz-
taltuk a régionkban végbement6 atalakulas soran. Az
egyik az egyhurkos és a kéthurkos tanulés kozotti ki-
16nbségtételre tdmaszkodik (Argyris és Schon, 1978).
Az egyhurkos tanulés a szervezeti tagok azok képes-
segeire utal, hogy az érvényben 1év0 stratégiak, érté-
kek és normak keretein belll valtoztassanak magatar-
tasukon. A kéthurkos tanulas azt jelenti, hogy a szer-
vezetek megvaltoztatjak céljaikat, struktdrajukat és a
magatartast vezérl6 értékrendjeiket (Argyris és Schon,
1978).

Az egyhurkos és a kéthurkos tanulas egyarant meg-
figyelhet6 a hazai szervezetekben (Dobék, 1999). Az
egyhurkos tanulas a legtdbb szervezetben tapasztalha-
t6. A magyar magantulajdonban lévd vallalkozasoknal
féleg az egyhurkos tanulassal talalkoztunk. Az egy-
hurkos tanulds kizarélagos jelenléte esetenként a
strukturdlis valtozdsok megvalésitasanak problémaival
kapcsolatos. llyen esetekkel taldlkozhattunk azon
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gyorsan noévekv6 vallalkozasoknal, amelyek nem tud-
tak struktarajukat a sziikséges mértékben valtoztatni
tevékenységi korik kiterjedésének és értékesitési vo-
lumenik novekedésének id6szakaban. A kéthurkos ta-
nuléds hianyzott egyes allami tulajdonban lévé vallala-
toknal is a privatizaciét megel6z6 id6szakban. Ezen
szervezetek szamos korabbi piacukat veszitették el,
féleg a korédbbi szocialista orszdgokban. A kéthurkos
tanulds hianya a technoldgiai és pénziigyi megujulas,
valamint a piaci orientacié elégtelenségében mutatko-
zik meg (Adorjan és tarsai, 1996).

A kéthurkos tanulds azon szervezetekre jellemzé,
ahol stratégiai és strukturdlis valtozasok mentek vég-
be. A kordbban allami tulajdon( vallalatok a privati-
z4ci6 id6szakaban egyértelm( példakat szolgaltatnak a
tanulds ezen valfajara. A vallalatok szervezetét rend-
szerint megvaltoztatjak, (j vezetést biznak meg és alta-
ldban Uj stratégiadt kovetnek az U(j tulajdonosok. A
kéthurkos tanulds a kualfoldi partneri vegyesvallala-
toknal is megfigyelhet§ a m{kddés néhany évét ko-
vet6en. Valtozasok tapasztalhatéak a vezetés Osszeté-
telében, s a tulajdoni szerkezet is gyakran atalakul
teljesen kulfoldi tulajdond vallalkozassa. Féleg olyan
esetekben talalkoztunk ilyen példakkal, amikor a kiil-
foldi partner nem ért egyet a magyar fél elképzelé-
seivel, vagy amikor komoly konfliktusok alakultak ki
a kilonbdz6 nemzetiségl vezet6k kdzott. A kalfdldi
tulajdont vallalkozasok ugyancsak szolgaltatnak pél-
dékat a kéthurkos tanulésra. Az iparban miikod6 cégek
az elsé Utemben rendszerint kisebb 6sszegeket ruhaz-
tak be, s egyszerl termel6 tevékenységet folytattak.
Néhany év sikeres tevékenysége utan a kutatasi és fej-
lesztési funkcid is megjelent egyes vallalatok tevékeny-
ségi korében. A GE pédaul Budapesten alakitotta Ki
eurdpai fejlesztési kdzpontjat a fényforrasok teriiletén.

A masik tanulasi koncepcio kulénbséget tesz a ko-
rabbi tapasztalatokra épiild és az Gj megoldasokkal ki-
sérletezd tanulas kozott (March, 1991). A korabbi ta-
pasztalatokra épul6é tanulas olyan kategdriakat foglal
magéban mint finomitas, valasztés, termelés, haté-
konysag, kivalasztds és megvaldsitds. A kisérletezés
révén megvaldsulo tanuléds a kdvetkezdkkel jellemez-
hetd: keresés, kockazatvallalas, kisérletezés, rugalmas-
sag, felfedezés, innovéacio (March, 1991).

A multbeli tapasztalatokra tdmaszkodd tanulds a
korabban allami tulajdont vallalatoknal megfigyelhetd
volt mind a privatizacié el6tt, mind azt kdvet6en. Az
allami tulajdonu vallalatok felsészintl vezet6i gyakran
meg6rizték pozicidjukat, s alkupozicidjukat sikeresen

hasznéltdk ki a privatizcié sordn. Kapcsolataik més
vallalatok vezetfivel ugyancsak hasznos er6forrasnak
bizonyultak. Az (j tulajdonosok a véllalkozéas nyeresé-
ges mikddtetésében érdekeltek. Ha a korabbi rend-
szerb8l orokolt vezet6k hozni tudtak a kivant eredmé-
nyeket, akkor megtarthattak vezetd beosztasukat.

A vegyes vallalatoknal és a teljesen kalféldi tulaj-
donban 1év6 vallalkozasoknal a tapasztalatokra épilé
tanulds masik formajaval talalkoztunk. Itt a tanulas a
kulfoldi partner vagy az anyavallalat Gzleti gyakorla-
tanak elsajatitasara iranyul. Tehat féleg a magyar veze-
t6ktdl és beosztottaktdl varjak el a tanulédst. A kélcso-
nds tanulasra viszonylag kevés példat talaltunk ezen
szervezetekben.

A kisérletezéssel t6rténd tanulds a magyar magan-
tulajdonban 1év6 szervezetek jellegzetes tanulasi for-
méja. Ezen véllalkozésok folyamatosan kutatnak aj és
jobb megoldasok irdnt: 0j termékeket és/vagy szolgéal-
tatasokat vezetnek be, (j eljarasokat fejlesztenek ki, Uj
piacok utdn kutatnak sth. A kordbban allami tulajdond
véllalatok a privatizacidt kdvet6en ugyancsak szolgéal-
tatnak példakat a kisérletezés révén torténd tanulasra.
Megvaltoztatjak termékeiket és technoldgiajukat, Uj
piacokat keresnek és 0j beszerzési forrdsok utan ku-
tatnak. A kilféldi tulajdond vallalatok és a vegyes val-
lalkozasok ugyancsak hasznaljak a kisérletezést. Né-
hany évnyi sikeres tevékenység utan gyakran Uj beru-
hazasokat valositanak meg, s Uj tevékenységekbe
kezdenek, vagy novelik kapacitdsukat. Ugyancsak
gyakori jelenség ezen vallalkozasok korében a hazai
beszallitok ardnyanak ndvelésére iranyuld szandék.

Az intézményi vagy diffaziés
folyamatok jelentésége

A szervezetek intézményi elmélete azt allitja, hogy
az (j struktarak és folyamatok részben gy jonnek lét-
re, hogy mas, sikeres véallalkozasok példait kovetik a
szervezetek (DiMaggio és Powell, 1983). E folyamat-
ban az alternativ megoldasok iranti keresés nagyon
korlatozott, s a dontési folyamatot normativ intézmé-
nyi befolyésolas iranyitja.

A 90-es évek magyarorszagi szervezeti atalakulasi
folyamata szdmos példat szolgaltat az intézményi ha-
tasok érvényesilésére. Stratégidik tartalmanak meg-
hatarozéasanal a hazai vallalatok gyakran kovetik a si-
keres nyugat-eurdpai vallalati példékat. A diverzi-
fikacios stratégia szdmos magyar vallalatnal érvénye-
stl. A 90-es évek kdzepén a véllalati stratégidk klasz-
teranalizissel torténd vizsgalata az egyik stratégiati-
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pusként mutatta ki a diverzifikaciét (Antal-Mokos és
Kovacs, 1998). Az intézményi hatasok érvényesiilését
tapasztaltuk a magyar tulajdonban 1évé kis- és kdzepes
méretli szervezeteknél a kilencvenes évek elején. Sza-
mos vallalkozés kovette a korabban, a nyolcvanas évek-
ben alakult, és sikeresen miikodé vallalatok stratégiai
mintait. A novekedésre iranyuld, s jelent6s kockazatot
vallalé stratégia a rendszervaltast megel6z6en indult
maganvallalkozasok alapvetd jellemvonasa volt, s so-
kan kovették ezt a mintat a kilencvenes években.

Az intézményi megkdzelités segit megérteni a val-
lalati szervezeti strukturdk alakitasaval kapcsolatos
dontéseket a hazai vallalatoknal. A rendszervaltast
megel&z6en a hazai vallalatok tébbsége a centralizalt
funkcionalis szervezeti struktarat alkalmazta. A piac-
gazdasag kialakulasaval parhuzamosan szamos valla-
lat a decentralizalt divizionalis szervezeti formara tért
at. A szervezeti forma megvaltoztatasat egyes esetek-
ben alapos elemzés el6zte meg. Gyakran azonban nem
volt részletes elemzés a lehetséges szervezeti formakra
kiterjed6en, hanem a masok Altal is preferalt divizio-
nalis formara esett a véalasztds. A tanacsadd cégek
ugyancsak hozzajarultak a diviziondlis szervezet elter-
jesztéséhez.

A szervezeti valtozasok fazisai
az atalakulas id6szakaban

Cikkunk el6z8 részeiben gyakran utaltunk az atala-
kulasi folyamat egyes szakaszaira, fazisaira. Ezt szan-
dékosan tettlik, mivel tapasztalataink szerint a régionk-
ban végbemend tarsadalmi-politikai és gazdasagi at-
alakulas nem egy linearis folyamat jellemz6it mutatja.

A szocializmus id6szakaban létrejott gazdasagi
szervezetek atalakitasa olyan vallalkozasokka, ame-
lyek sikeresen tudnak mikddni a piacgazdasag fel-
tételei kdzott, sokkal bonyulultabb feladat annal, hogy
azt egyik naprél a masikra meg lehessen val6sitani. A
valtozasok kezdetekor sokan hittik azt, hogy az atala-
kitas harom vagy négy év alatt lehetséges. Négy év
elteltével rajottiik arra, hogy a valtozasoknak csupan
egy része valosult meg. Magyarorszagon 1994 végéig
a privatizacionak csupan téredéke ment végbe. A szer-
vezeti struktlrak és folyamatok atalakitasa részleges
volt, a szervezetek tagjainak magatartasa korlatozott
mértékben valtozott meg.

Meggy6z8désiinket, miszerint az atalakulas hosz-
szabb folyamat, amely nem oldhatd meg harom-négy
év alatt, tovabb er6sitette azon felismerésiink, hogy a
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véaltozasok jellegében kiilonbségek figyelhetéek meg a
kezdeti és a kés6hbi szakaszokban. A vallalkozasok
el6tt allo problémak a kilencvenes évek elején kilon-
boztek azoktdl, amelyek az évtized végeén jelentkeztek.
Arendszervaltast kovetd években a véllalatok szdméara
a talélés volt a legfontosabb. Ehhez Uj piacokat kellett
szerezni, a termékeket és technoldgidkat az Uj vevlk
igényeihez kellett igazitani, s biztositani kellett a valla-
lat fizet6képességét.

llyen feltételek mellett f6leg valsagkezelési straté-
gidk alakultak ki a hazai véllalatoknal. A stratégidk
tartalméat befolyasolta a gazdasagi visszaesés és a ko-
rabbi KGST piacok 6sszeomlésa. A tulajdonosi vi-
szonyok megvaltozdsa - a kordbbi allami tulajdonu
vallalatok helyett maganvéllalkozdsok létrejotte -
el6feltétele volt az offenziv és innovativ véllalati stra-
tégidk megjelenésének.

Amennyiben elfogadjuk a koncepciot, hogy az atala-
kuldsnak kiilonbdz6 fazisai vannak, akkor a kdvetkezd
feladat annak megvélaszoldsa, hogy hany szakaszrol
beszélhetiink, s milyen tényez6k befolyasoljak az egyes
fazisok megjelenését. A meglévé kutatasi eredmények
nem adnak lehet6séget arra, hogy végleges valaszokat
adjunk ezekre a kérdésekre. Jelenlegi ismereteink sze-
rint a privatizacié lényeges tényez6nek tekinthet§ az
atalakulés fazisainak megjelenése szempontjabol. A pri-
vatizacioval kapcsolatban harom fazist kilonithetiink el:

e aprivatizaciot megel6z6 id6szak fejleményei,
» valtozasok a privatizacié id6szakéban,
e aprivatizaciot kovetd atalakulasok.

A privatizaciét megel6z6 id6szakban a politikai és
a makrogazdaséagi feltételek valtozasa meghatarozo je-
lent8ségl. Szamos véllalat elveszitette kordbbi piacait,
s a fennmaradas az alapvet6 stratégiai céljuk. Kezde-
ményezések torténtek 0j értékesitési piacok megszer-
zésére, s a vallalatok atalakitasara, hogy kedvez6bbek
legyenek a privatizacio esélyei.

A privatizacié idészakaban a politikai folyamatok a
meghatarozéak mind a vallalatokon beliil, mind azok
koérnyezetében (Antal-Mokos, 1998). Néhany példa
ezen id6szak kiemelt fontossagu torekvéseire: tulaj-
donosi és vezet8i poziciok megszerzése, pénziigyi eré-
forrdsok biztositasa, a vallalat szerkezetének atalaki-
tasa. Az Uzleti folyamatok fejlesztése hattérbe szorult
ebben az id6szakban.

A privatizaciot kovetd idészak alapvetben az lzlet-
fejlesztési intézkedések fazisaként jellemezhetd. A fi-
gyelem el6terében all6 kérdések rendszerint a kovet-
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kez6ek: Uj termékek és folyamatok kifejlesztése, Uj
piacok keresése, mindségfejlesztés, a vezetési rendsze-
rek korszer(isitése, emberi er&forras-fejlesztés.

A privatizacios politikak és az alkalmazott mod-
szerek ugyancsak befolyasoljdk az &talkulast. A cseh
tapasztalatok alapjan Clark négy fazis kiilonitett el:

« allamilag kezdeményezett szétvalasztas,

e ,,50kk” és privatizaciot megel6z6 strukturalis atala-
kitas,

e privatizacio,

e privatizacié utani valtozasok (Clark, 2001).

A cseh valtozasok tartalma szdmos hasonldsagot
mutat a magyarorszagi esetekkel. A privatizacié azon-
ban nem az egyetlen relevans tényez6 az atalakulasi
folyamat fazisainak megjelenése szempontjabol. Az
orszdg makrogazdasagi feltételeinek ugyancsak fontos
szerepe van. A magyar vallalatok stratégiainak tartal-
ma szoros kapcsolatot mutat a gazdasag altalanos alla-
potaval. A rendszervaltast kdvet6 elsd években féleg a
fennmaradéasra és valsagkezelésre iranyuld stratégiak
jelenlétét tapasztaltuk. Az 1996-ban végzett kérdGives
felmérés szerint a védekez6 stratégiadk mellett megje-
lentek az innovacids célkitlizések is. A klaszteranalizis
alapjan képzett csoportot ,Innovativ és piacorientalt”
stratégianak nevezték el kollégaink (Antal-Mokos és
Kovacs, 1998). Az 1999-ben végzett masodik felméré-
siinkben az innovativ stratégiak tovabbi terjedését,
valamint a védekezd stratégiak gyakorisdganak csok-
kenését tapasztaltuk (Antal-Mokos és Téth, 2001).
Megallapithatjuk, hogy a kilencvenes évek elejének
recessziés id@szakaban a védekezd és stabilizacids
stratégiak terjedtek el, mig a ndveked6ben Iévé gazda-
sag kedvezd feltételeket teremtett az innovaciés straté-
giak kibontakozasahoz.

A szervezeti atalakulas fazisait az egykori NDK
véllalatok esetében is kimutattak. Geppert és Merkens
kelet-berlini vallalatokat vizsgalva harom valtozasi fa-
zist kulénboztetett meg (Geppert and Markens, 1999):

» kényszer( strukturélis alkalmazkodas,

» technoldgiak és mddszerek atvétele empirikus ta-
nulas révén,

» 0j szervezeti gyakorlat kifejlesztése.

Az elsé fazisban a német privatizacios tgynokség,
a Treuhandanstalt er6teljes nyomast gyakorolt a kelet-
német véllalatokra, hogy a piacgazdasaggal konform
szervezeti format alakitsanak ki. Létszamleépitések,
decentralizacié és 6nallo feleldsségi egységek Kiala-
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kitasa jellemezte ezt a szakaszt. A masodik fazisban a
véllalatok technolégidkat, termelésszervezési és mar-
keting modszereket vettek at mas, féleg nyugat-német
véllalatoktol, s bévitették piaci kapcsolataikat. A har-
madik szakaszt az er6teljes meguUjulas, az Uj megolda-
soknak a szervezet tagjai kozotti egyittm(kodésre
épulé kifejlesztése, a hatékonysag javitasa jellemezte.

Az elemzési modell dsszefoglalasa

Tanulmanyunkban megkiséreltiik &sszefoglalni az
atalakulasi id6szakban véghement szervezeti valtoza-
sok jellemz@it és egy elemzési modell kialakitasara
torekedtiink. Megaéllapitottuk, hogy a valtozasok sok-
kal inkabb atalakulasi folyamatként érthetéek meg, s
nem az egyik rendszerb6l a méasikba val6 atmenetként.

A valtozasok hiteles elemzése torténeti néz6pontot
igényel. A régié orszagaiban a rendszervaltast megel8-
z6en végbement valtozasok befolyasoljak a 90-es évek
atalakulasat. Megallapitottuk, hogy a vallalati szintd
valtozasokat a makroszintli atalakulassal 0Osszefiig-
gésben kell vizsgalni. A politikai-gazdasagi nézépont
segithet benniinket ezen kapcsolat vizsgéalatdban. A
tervgazdasaghdl a piacgazdasagba atmené orszagok
makrogazdasagi jellemz8i Iényeges hatdssal vannak a
vallalati szint( stratégiak tartalmara.

A privatizacié a szervezeti valtozasok egyik fontos
befolyasolo tényezGje. A privatizacios politika, a meg-
valdsitds mddszerei, a végrehajtas idébeli Utemezése
nagymértékben alakitja az Uzleti szervezetek szintjén
megfigyelhetd szervezeti valtozasokat.

A Kkorlatozott figyelem és problémamegoldasi ké-
pesség a szervezeti tanulassal parhuzamosan a fenti
szervezeti kontextusban jelenik meg. A szervezeti ta-
nulés fejleszti a vallalkozasok képességeit, hogy sike-
resen nézzenek szembe ajelentkez8 Uj helyzetekkel. A
tanulasi képesség a jovObeni sikeresség egyik zéloga.
Tobbféle tanuldsi koncepcidt elemeztiink az el6z8 fe-
jezetekben. Atanulas megfelel6 mddjainak megvalasz-
tasa az atalakulds sikerességének egyik feltétele.

A kialakulé piacgazdasagi koérnyezet 0j stratégidkat
és szervezeti struktirakat igényel. Az (j megoldasok
részben a méas vallalatok altal sikeresen alkalmazott
valaszok atvételeként jelennek meg. Az intézményi
koncepcio tehat jelentds mértékben hozzajarul a valla-
latok &ltal vélasztott megoldasok déntési folyamatai-
nak magyarazatahoz.

Az atalakulasi folyamatban megfigyelhet§ egyfajta
folyamatossdg, ami a tervgazdasag helyett a piacgaz-
dasag fokozatos kiépitéseként jellemezhet6. Ugyan-
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akkor a kornyezeti feltételek valtozasaval, valamint a
vallalatokon belili fejl6dés eredményeként eltéré fo-
kuszok és megkozelitések érvényesiilnek, s ennek meg-
felel6en kiillénbdz6 fejlédési szakaszokrdl beszélhe-
tink. Az atalakulasi folyamat fazisainak, az egyes fazi-
sok kialakulasat befolyasold tényez6knek a mélyebb
megismerése még tovabbi kutatasokat igényel.
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ZOLTAYNE PAPRIKA Zita

A TUDASMENEDZSMENT

SZEREPE

A DONTESHOZATALBAN

Minden Uzleti dontés az elérhetd informéaciok és tudés logikus, szisztematikus elemzését igényli. Ez kiegé-
sziti a dontéshozatali folyamat tovabbi lépéseit, mint pl. a probléma azonositasat, az érintettekkel vald
egyuttm(ikodést a megoldasi javaslatok kidolgozasakor, és az Gtletek, a kivalasztott megoldasok ,.elada-
sat”. Kordbban tanacsadok és szakértbk segitették a dontéshozokat ebben a folyamatban. Manapsag a tu-
dasmenedzserek jutnak szerephez azokndl az alkalmazasoknal, ahol a dontéstamogatd rendszerek tudéas-

alaptiak.

»Semmi kétség, hogy beléptiink
a tudas gazdasagaba..
(KPMG, 1998)

Napjaink bonyolult és gyorsan valtozé vilagaban, az
erds és fokozdédo verseny, a globalizalédoé gazdasag
korilményei kdzott, amikor a vasarlék igényei egyre
kifinomultabbakké valnak, az tzleti élet szerepl6i Uj
utakat keresnek a tuléléshez és a sikerhez. Megfigyel-
hetd néh&ny fontos szervezeti trend: lerdvidil a piacra
jutads ideje, globalizalédnak az Uzleti vallalkozasok,
szikség van a kils6 és bels6 adatok folyamatos fel-
hasznalasara. Mindezekbdl a kihivasokbdl levezethetd
egy masik fontos igény: segiteni kell az Gzleti dontés-
hozokat abban, hogy jobb dontések sziilessenek.
Amikor a tuddsmenedzsment lehet6ségeit és kor-
latjait kutatjuk, elészor keresniink kell egy olyan defi-
niciét, amely megvilagitja, hogy mit is értiink tudas-
menedzsment alatt. Karl-Erik Sveiby szerint a tudas-
menedzsment a szervezet nem anyagi eszkdzeibdl
valo értékteremtés mivészete. Sveiby a tudasme-
nedzsment kétfajta tevékenységét azonositotta: (1) az
informacié menedzsmentet, melynél a tudast objek-
tumként hatarozta meg, szemben (2) az emberek me-
nedzselésével, ahol a tudast folyamatként ragadta meg
(Sveiby, 1999). Az els6 meghatarozasnal az emberi
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gondolkodés kisebb sulyt kap, habar a kognitiv korla-
tok sok probléméat okozhatnak.

David Skryme sokkal hatarozottabb definiciot
adott: szerinte a tuddsmenedzsment az él6 tudas és a
vele dsszefliggd folyamatok explicit és szisztematikus
menedzselése, beleértve a tudas létrehozasat, szerve-
zését, elosztasat, felhasznaldsat (Skryme, 1998).
Vagyis a tudas menedzselése

» explicit: mert az el6feltevések, megérzések foltara-
sat, annak rogzitését jelenti,

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

» @I6 tudés: a figyelmet irdnyitani kell, mivel nincse-
nek korlatlan forrasaink,

» folyamatokbdl &ll: a tuddsmenedzsment tevékeny-
ségek sorozata, melyeknek sajat technikai és esz-
kdzei vannak.

Ha a Delphi Group Tudasmenedzsment Fehér
Koényvét (Koulopoulos, 1997) tanulményozzuk, sok-
fajta kozelitésmaéddal taldlkozhatunk a terilet jol is-
mert szakértinek tollabol. John Ladley szerint a tu-
dasmenedzsment olyan folyamat, amelyben kiilénbo-
z6 technologidk egy Uj lzleti modellbe futnak ossze,
mikozben figyelembe veszik azt az igényt, hogy az in-
tellektudlis t6kével szamolni kell.
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David Moon azon az allasponton van, hogy a tudés-
menedzsment olyan eszk6zoket igényel, melyek az in-
forméaciok elérhet6ségére és relevanciajara 6sszponto-
sitanak, és arra, hogy a meglévé informéciok hatéko-
nyan jussanak el azokhoz, akiknek a legnagyobb sziik-
ségik van rajuk. Szivesebben hasznélja a tudasmeg-
0sztas és a tudashaldzat kifejezéseket.

Joseph S. Rubenfeld osztja David Moon nézetét a
tekintetben, hogy a tuddsmenedzsment magéban fog-
lalja a tudas és az intellektudlis eszkdzok elhelyezését,
megszervezését, megosztasat és karbantartasat. Egy
tudasmenedzsment program el@segiti a szervezeti ta-
nulést, dsztdnzi az innovaciot, és megnoveli a szerve-
zeti valtozéasokra valo fogékonyséagot és valaszadd ké-
pességet.

Az Andersen Consulting-hoz tartoz6 Richard Stuc-
key a tuddsmenedzsmentet szisztematikus folyamat-
ként definidlta, amely a szervezeti célok elérésére ira-
nyul, és az informéciok, hiedelmek és tapasztalatok
létrehozdsan, megszerzésén, szintetizalasan és meg-
osztasan keresztul valdsul meg.

Peter Drucker a menedzsment tudomanyok guruja
azt mondta, hogy a menedzsment célja a tudas terme-
lékenysége. Erre a meghatarozésra épitve Robert Tur-
ner megfogalmazott egy masik definiciét: a tudasme-
nedzsment a szakmai ismeretek és a szervezeti hatés-
korok szisztematikus Osszeszovése, a vallalat intellek-
tuélis eszkdzeinek mozgdsitasa a tanulds, az innovacio,
a termelékenység révén az értékteremtés érdekében.

Karen Vander Linde a tuddsmenedzsmentet olyan
folyamatként definialta, amely az informéciot és az in-
tellektudlis eszk6zoket stratégiai értékke transzformal-
ja a szervezet kliensei és a tobbi ember szdmara. Na-
gyon sok mas kilonb6z6 maddja lehet a tudas generalas
és kozvetités kifejezésének, de minden meghatarozas-
ban a technoldgianak Kitiintetett szerepe van, mivel az
biztositja a tudas menedzseléséhez az infrastruktdrat.

Miutan attekintettink szamos definiciot, kisérletet
teszink arra, hogy megragadjuk kézos elemeiket, s ez-
zel megfogalmazzunk egy meta-definieiot. (1. tablazat)

A tudadsmenedzsment Ujfajta bolcsességnek tiinik
(Newcombe, 1999). A vezet§ véllalatok mind meg-
probalkoznak a tudadsmenedzsmenttel és tudasme-
nedzsment rendszereket hasznalnak. Ezek a rendsze-
rek lehetévé teszik a kisebb egységek, diviziok, oszta-
lyok szamara, hogy belemeriljenek a kiilénbdz6 forra-
sokbdl dsszegydjtott tudas gazdagsagaba.

Miért helyeznek ekkora sulyt a vallalatok a tudas-
ra? EI6szor is, azok a vallalatok, amelyek megtalaljak,
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1 tablazat
A tudasmenedzsment definiciéja

« értékvezérelt szervezeti folyamat,

e U Uzleti modell, amely az intellek-
tualis eszkdzokre helyezi a hang-

stlyt,
A tudas- « az informéciémenedzsment j tech-
menedzsment nolégidja,

« az informacié megtalalasanak, 6sz-
szeszerkesztésének és szétosztasa-
nak tudasalapt megkozelitése,

* (j menedzsment eszkdz.

és elényszerzésre hasznaljak a tudast, eredményeseb-
ben versenyeznek a piacon. Manapsag a vallalatok ér-
tékének atlag 70%-at a nem materialis eszkdzok teste-
sitik meg. A vallalatok mar nem az anyagi javak el6-
allitdsaban versenyeznek, viszont egyre erésebb a ver-
seny a tudasintenziv szolgaltatdsok és a szoftver fej-
lesztés teriletén.

A vallalatok szeretnék megszerezni azt a tudast,
ami az alkalmazottaik birtokaban van. Semmi garancia
nincs ugyanis arra, hogy egy menedzser vagy egy
munkas élete végéig egy cégnél fog maradni. A valla-
latnak azonban sziiksége van a tudasukra. Ezért akar-
jak a cégek megosztani az intellektualis javakat. A val-
lalatok folyamatosan invesztalnak alkalmazottaikba,
amikor elkildik &ket tréningekre, tovabbképzésekre, s
nem szeretnék e hefektetéseiket elvesziteni, amikor az
alkalmazott elmegy a cégtél. A tudasmenedzsment biz-
tonsadgos modszer az alkalmazottak tudasanak meg-
szerzésére.

Az informaciérendszerek torténetének tanulmanyo-
zasa vilagossa teszi, hogy az informaciétechnol6giaba
tortén6 beruhdzas nem mindig hozza meg a vart ered-
ményt. Ahhoz, hogy egy informacidrendszer sikeres
legyen, arendszert a szervezeti és viselkedési elvekkel
és a technikai tényez6kkel 6sszhangban kell megter-
vezni és mikodtetni. A vezet6k nem mindig tudjék,
hogy milyen informaciokra van sziikségiik, az infor-
matikusok viszont nem tudnak eleget a menedzs-
mentrél ahhoz, hogy relevans informaciokkal szolgal-
jak ki 6ket. A fels6vezet6k idejik 30%-at annak fol-
deritésével toltik, hogy mit nem tudnak. A tudasme-
nedzsment (j eszkdz lehet ahhoz, hogy legy6zzék ezt
a nehézséget. A vezetdknek explicit és tacit tudasra
egyarant sziikségik van. A tacit tudas nehezebben sze-
rezhet6 meg, mert masok fejében talalhaté és csak re-
ménykedni lehet abban, hogy birtokosai készek annak
megosztasara.
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1. abra

Folyamatok a dontéshozatalban

Téma és kulturafiiggés

Célok és értékek Eszlelések és hiedelmek

Integralt tudas Szervezeti struktlra

Tervezés és felmérés

El6retekintés

Monitoring

Ertékelés

Problémaelemzés

A dontéshozatal médjanak megvalasztasa

Tlizoltas Rutin folyamatok Elemzés kdzpontu

Konfliktus

menedzsment Kozos tanulas

Elit csoport

A dontéshozatali tevékenységek

Kritériumok

Probléma felismerés meghatarozésa

Tudasmenedzsment és dontéshozatal

A kulcskérdés az, miként tudunk tudést generélni,
hogyan lehet kinyerni a tudas alapanyagat, az adatokat,
informécidkat, tapasztalatokat azoktdl, akik azt birto-
koljak. Tovabba, ha meg tudtuk szerezni a tudas alko-
téelemeit, miképp tudjuk azokat valédi tudassa transz-
formalni annak érdekében, hogy javitsuk a déntésho-
zatal szinvonalat.

Kezdetekben a tudas megszerzésének feladatat a
tudas felel6s6khoz delegaltdk. Stacie Capshaw, a
Delphi Group vezet§ tanacsaddjatdl tudjuk, hogy
legaldbb 800 cégnél alkalmaztak Gn. tudéasvezetbket
(Newcombe, 1999). Ok olyan vezetdk voltak, akiknek
megvolt a hatalmuk és a tapasztalatuk ahhoz, hogy
megosszak a szervezeten beliili tudast. Altalaban a ve-
zetés felsd szintjén helyezkedtek el, és szorosan kont-
roll alatt tartottak a tudas megtalélasat, szerkesztését és
szétosztasat.

Napjainkban a tudasfelel6soket tuddsmenedzserek
valtottak fel, akik mar egy meghatéarozott tzleti egy-
séghez tartoznak és annak az egységnek a tudasat rep-
rezentaljak. Két tipusa van az ilyen tuddsmenedzserek-
nek: (1) brokerek, akik 6sszekdtik azokat, akik vala-
milyen tudast keresnek azokkal, akik birtokoljak ezt a
tudast, (2) elemz6k, akik tudasbazisokat és azok elveit
épitik fel. Nyugodtan hozzatehetiink egy harmadik ti-
pust is, akiket nevezhetnénk tudasszakért6knek, mivel
az a feladatuk, hogy megfelel6 formaban dolgozzak
fol és mutassak be az explicit és tacit tudast.

A menedzserek egyre tobb és tobb informaciora
vagynak, habar kozismert, hogy a tal sok informécio
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Alternativak
létrehozasa

Al
kevesebb tudashoz vezet. Atudas - legalabbis az lizleti
vildgban - nem annyira az informacidok mennyiségétél
fligg, hanem inkabb azokt6l a kapcsolédasoktdl, ame-
lyek 6sszekotik az informaciokat. A tudasmenedzs-
ment rendszerek hozzasegitik a menedzsereket ahhoz,
hogy kénnyedén navigéljanak az informéaciok kozott.

Amikor a tudadsmenedzsment és a dontéshozatal
kapcsolatat vizsgaljuk, érdemes figyelembe venni a
formaélis stratégidkat, modszereket és javasolt eszko-
zbket, melyek segitségével - Ralph Keeney munkaira
alapozva (Keeney, 1992) - egy dontési utvonal, keret
vazolhatd fel, amelyben j6l megmutathatoak az 6ssze-
fliggések.

A kdvetkez6 abra azokat a kihivasokkal terhelt, ne-
héz folyamatokat irja le, amelyek a déntéshozatalt ki-
sérik, és egyben lehetévé teszi annak megvilagitasat is,
hogy a tudasmenedzsment miként tudja tdmogatni a
felvazolt keret kiilénb6z8 folyamatait. (1. bra)

A tudasmenedzsment hozzajarulasa
a problémaazonositashoz

Fontos, hogy a legelején tisztazzuk: egy probléma
téma és kultdra fligg6sége tarsadalmi konstrukciok
eredménye. Mésként fogalmazva: amit a valésagnak
tudunk (vagy hisziink) atmegy tarsadalmi meghataro-
zottsdgunk, a szavak, a gondolatok, az értékek, az er-
kélcs és a viselkedés szlr6jén. Valdjaban azt mond-
hatnank, hogy az emberek problématere tarsadalmilag
meghatarozott. Ez a tarsadalmi meghatarozottsag igen
gyakran cimkézi a problémakat, pl. jelzi, hogy ki a
felel6s annak kialakulasdért és megoldasaért. A tar-
sadalmi meghatarozottsdg képes megmutatni, hogy a
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kiillénféle problémak miként fliggnek Ossze vagy ép-
pen flggetlenek egymastol.

Az aldbbi négy osszefiiggést targyaljuk meg ezzel
kapcsolatban:

o célok és értékek,

o észlelések, hiedelmek és erkdlcsi normak,
* integrélt tudas és

e szervezeti struktirak.

A célok és értékek az allapotokkal és a dolgokkal
kapcsolatos preferencidkra vonatkoznak. Az dzleti
dontéseket vezérlé célokra jo példa lehet a ndvekedés,
a profittermeld képesség és a stabilitds. Egy tudasbha-
zisnak tartalmaznia kell informécidkat az aktuélis cé-
lokrol és értékekrdl, tovabba kovetnie kell a preferen-
cidkban bekovetkez6 valtozasokat. Sok vezetd kizd
azzal, hogy nehezen tudja megragadni a szervezeti cé-
lok és az intellektudlis forrasok és képességek kozotti
kapcsolatot. A tudasorientalt folyamatokat és technol4-
giakat kell 6sszekotnitk az zleti stratégidval. A szerve-
zeti célokat le kell forditaniuk stratégiai cselekvésekké.
Ez a feladat ,,tudni, hogy hogyan” tipusu tudast kdvetel.

Az észlelések és hiedelmek az emberek jelenlegi
helyzetlkrgl és kulturdlis meghatarozottsagukroél alko-
tott elképzeléseit mutatjék, és azt, ahogy a vilag miko-
désére tekintenek. Szamos pszicholdgiai kutatds meg-
mutatta, hogy az emberek észlelései, hiedelmei és don-
tési heurisztikdi kénnyen befolyasolhaték. Ezek az
eredmények is arra hivjak fol a figyelmet, hogy meny-
nyire nehéz tudasbazist épiteni, és mindig szem el6tt
kell tartanunk, hogy tobbféle tudas létezik.

Az integralt tudds magaban foglalja a tudoméanyos
ismereteket és a hétk6znapi tudast egyarant. E két al-
rendszer struktdraja alapvet6en kilonbodzik egymastol.
Oriési kihivast jelent, hogy miként jelenitsik meg e
kétfajta tudast ugyanabban a tudasbazisban. Képzeljik
el, hogy felhasznalhatunk egy olyan marketingje-
lentést, amely egy komoly felmérésre épiilt, de ugyan-
akkor vannak személyes tapasztalataink is a vasar-
16krdl és a kétfajta informacio ellentmond egymasnak.
Melyiket hasznéljuk és épitsiik be a tudasbazisba?

A szervezetek altal meghatarozott viselkedési nor-
mak az elvart emberi viselkedés mintai, melyek kéve-
tését pozitiv és negativ szankcidk biztositjak. A for-
malis és informalis politikai szervezetek, gazdasagi
tarsasagok, kozosségi intézmények mind befolya-
soljak a dontéshozatalt. Az elvarasokat, torvényeket,
el6irasokat a sikeres miikodés érdekében be lehet
épiteni a tudasbazisba.

VEZETESTUDOMANY
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A tudasmenedzsment szerepe
a tervezés fazisaban

A tervezésnek és becslésnek figyelmeztetd, dtmutato
szerepe van a teljes dontéshozatali tevékenység szem-
pontjabol. A déntéshozatal modjat az alabbi diagnosz-
tikai folyamat eredményei alapjan hatarozzak meg,
amely négy lépéshdl all:

+ el6retekintés,

e monitoring,

o értékelés és

e problémaelemzés.

Az el6retekintés hozzasegithet egy lehetséges jovE-
beni allapot elképzeléséhez és ezen allapot lehet§sé-
geinek és fenyegetéseinek feltérképezéséhez. A for-
gatokonyv elemzés, a kdrnyezeti valtozasok, technolo-
giai trendek el6rejelzése, a Delphi folyamatok mind
széles korben hasznalt el6retekintési technikak a jové-
kutatds és el6rejelzés irodalmaban. Az el6retekintés
révén a szervezetek értékelni tudjék, hogy a jelenlegi
problémék még kiélezettebbek lesznek-e vagy elveszi-
tik fontossdgukat. Az el6retekintés megvilagithat
olyan Uj témakat és lehetséges eseményeket, amelye-
ket a szervezetnek figyelembe kell vennie. Az el6rete-
kintés ezen aspektusait mérlegelve, vilagos, hogy nem
a jovl szimpla el6rejelzésérdl van szd, sokkal inkébb
azon kérdések folvetésérdl, amelyek befolyasolhatjak
a jovét.

A monitoring egy rendkivil céliranyos tevékenység
annak érdekében, hogy &sszegyljtse mindazokat az
adatokat és informaciokat, amelyek a jelenlegi helyzet
nyomon kovetéséhez szilkségesek és figyelmeztessen
a veszélyes helyzetekre. Ezen tevékenység kapcséan
kilénb6z6 adatbazisokat épithetiink fel, de szamos
praktikus kérdés meril fel ezzel kapcsolatban. Milyen
adatokat gydjtsiink, milyen gyakran és hany kilénbo-
z86 helyen? Ha azonos idejd adatgy(jtés folyik, a sza-
mitdgépek képesek lesznek-e a nagytdmegl adat fel-
dolgozasara rugalmas és hatékony mdédon? A monito-
ring fejlesztésére tett er6feszitések folyamatosak, de ti-
pikusan pénzigyi és adminisztrativ akadalyokba szok-
tak (tkozni. Tovabba, pl. a fogyaszt6i magatartas fi-
gyelemmel kisérése a fentieken kivil még a szemé-
lyiségi jogok probléméjaba is utkdzhet.

Az értékelés lehetévé teszi a dontéshozok szamara,
hogy a szervezeti tapasztalatokbdl okuljanak. Az ér-
tékelést felsd szinten kell elvégezni ahhoz, hogy meg-
értsiik a multbeli dontések mennyire voltak hatéko-
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nyak a szervezeti célok és értékek elérésében. Az liz-
leti életben néha tandcsos olyan hipotetikus cselek-
vések kdvetkezményeit is végiggondolni, amelyeket
biztosan nem valasztanank. Csak remélni lehet, hogy
az értékeléshdl fels6bb szinten nyert tapasztalatok el-
jutnak a szervezet alsébb szintjeire is, igy mindenki
okulhat a fajdalmasan megszerzett bolcsességhbl.
Mint ismeretes a tudasmenedzsment egyik legfonto-
sabb funkcioja a tapasztalatok megosztasa. A szerve-
zeti tanulds az aktiv tuddsmenedzsment targya.

A szervezetekben az emberek a tudast kilénbd-
z6képpen hasznaljak fel, att6l fiigg6en, hogy milyen
feladatot latnak el. A tudas szempontjabdl az elGre-
tekintés, a monitoring és az értékelés tudasintenziv,
elemz6 feladatok, melyek eredményei taplaljak a
problémaelemzést. A diagnosztikai tevékenység célja,
hogy informaciokat hasznaljon fel olyan helyzetek fel-
tardsahoz, melyek beavatkozast igényelnek, mivel el-
térnek a normalistol, vagy dsszekapcsolja a diagnozist
a dontéshozatal tevékenységeivel és a megoldasokkal.
A tudas néhany nagyon fontos terllete, mint az orvos-
las és a torvénykezés a diagnozis és cselekvés koncep-
ci0 koré szervezett. A legtobb szakért6rendszer is a
»mi van akkor, ha...?” logika szerint m(kodik. Na-
gyon sok pszicholégus érvel azzal, hogy a tudasnak
ilyenfajta reprezentalasa alapvet6 jelent6séggel bir az
emberi intelligencia szempontjabdl. Sajnalatos, hogy
az Uzleti dontéseknél nem allnak rendelkezésre egy-
értelmd diagnosztikai kategériak ahhoz, hogy a dén-
téshozatali modokat és akcidkat kdzvetlenil &ssze
lehessen kotni.

A kilonbodz6 déntéshozatali
maddokhoz sziikséges tudas

A kulénb6z6 dontéshozatali médok eltérd tudast igé-
nyelnek, és mésfajta kihivést jelentenek a tudasme-
nedzsment szamara. Legaldbb hatféle dontéshozatali
maodot kiulonbdztethetiink meg:
+ tlzoltés,
 rutin folyamatok,
» elemzéskdzpontd dontéshozatal,
« elit csoport,
» konfliktusmenedzsment,
e ko6z6s tanulas.

A felsorolt hat mddszer egyike sem létezik tiszta
forméban, sokkal inkébb jellemzd, hogy a kiilénbdz6

mddok kombinacidja vagy egymasmellettisége vald-
sul meg az idék folyaman. Az elmult néhany évtized-
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ben inkabb az els6 négy mddszer dominalt: a tizoltas,
a rutin folyamatok, az elemzéskdzponti dontéshozatal
és az elit csoportok (a fels§ vezetés) dontéshozatali
tevékenysége. Kovetkezésképpen a tudasmenedzs-
ment els@sorban ezeket a modszereket tAmogatta. Az
1980-as évek eleje Ota a konfliktusmenedzsment va-
16di dontéshozatali mddszerré valt, mivel el6térbe ke-
rilt a részvételen alapulé dontéshozatal. Napjainkban
a kozos tanulas koncepcidja (amely féként a kdzds
tudas létrehozasara iranyul) kap széles kor( figyelmet
olyan esetekben, ahol nagyon bonyolult kérdésekben
kell allast foglalni, mikdzben az értékek diverzifikal-
tak és a rendelkezésre all6 tudas korlatozott.

A tlizolté akcidk gyors dontéseket igényelnek, és al-
taldban krizis helyzetben fordulnak elé. A helyzetrél
alkotott tudast nagyon gyorsan kell megszerezni és
emiatt az gyakran hianyos. Eléggé tipikus, hogy el6re
meghatarozott folyamatokat és értékeléseket hasznal-
nak. Ezek a folyamatok és értékelések szdrmazhatnak
egy tudasbazisbdl, melynek leggyakoribb formaja a
dokumentacio, amely leirja a folyamatot és azokat a
kulcs paramétereket, amelyeket ellendrizni kell. Nagy
azonban annak a kockdazata, hogy a dontéshozok még
vilagos jelzések és instrukciok mellett sem lesznek
képesek a helyzetet kezelni (Turner, 1996).

A mindennapos dontések, melyek altalaban isme-
rés helyzeteket kezelnek, jellemz8en specifikalt, stan-
dardizalt informacidkat igényelnek. A helyzetek meg-
oldésa tapasztalatot és megértést kovetel, de nem sziik-
séges minden esetben kilon stratégiai elemzést vé-
gezni. Jellemz6 modon sokan részt vehetnek a szerve-
zeten belulr6l és kivilr6l egyarant azoknak az
elveknek és tudasnak a kialakitdsdban, amelyek hat-
teréil szolgaltak a rutin folyamatok kialakitasanak, de
csak néhanyan vesznek részt a folyamatok alkalma-
zasdban. Ez torténik pl. akkor, amikor egy bankarok
szamara kifejlesztett dontéstdmogaté rendszerrel hitel-
kérelmeket biralnak el (Bohanec, 1998).

A legtobb szervezetben elemz6ket alkalmaznak ar-
ra a feladatra, hogy kériltekint6en kidolgozott m(isza-
ki vagy stratégiai ajanlasokat fogalmazzanak meg a
legf6bb dontéshozé szamara, aki jellemz6en az egység
vagy az egész szervezet vezetSje. Ezek a problémak
altalaban sokkal bonyolultabbak, mint a rutin jellegl
dontések, nem ismertek kordbbi megoldasok, messze
haté kovetkezményeik lehetnek, és veszélyeket vagy
konfliktusokat vonhatnak maguk utan. Az elemzés
szikségességének filiggvényében a valaszadasi id6
orékban, hetekben vagy hénapokban mérhet6. EIGtér-
be kerlilnek a szamszer(sithetd, kvantitativ informa-
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cidk. Kilsé és bels6 szakérték egyarant részt vehetnek
a dontéshozatali folyamatban, azonban féként csak
inputokat szolgaltatnak a célokat és az értékeket illetd-
en. Az elemzéskdzpontl dontéshozatal legtébbszor
kutatason és értékelésen alapul, és az eredményeket to-
vabbi felhaszndlasra a tudasbazisban helyezik el, és
akar tobb évig hasznaljak. Egy kutatasi jelentés vagy
egy megval6sithatdsagi tanulméany jol példazza az
ilyen jelleg( tudasbazist.

Az elit csoportok esetében a szervezet fels§ vezet6i
jutnak megegyezésre vagy alakitanak ki tébbségi al-
laspontot a vizsgalt kérdésben. A prezentéaciokat vitak
és targyalasok kovetik, melyeken csak a fels6 vezetés
tagjai vesznek részt. A tudas a prezentaciokbdl szarma-
zik vagy sok esetben rejtve marad a vezet6k fejében.
Ezek a dontések féként a tacit tudasra alapoznak, amit
nem konny( kifejezni. (Schadbolt, 1999). Az elit cso-
portok altal megtargyalt problémaknak mindig messze
hat6 kovetkezményei vannak és megoldéasaik jellem-
z8en intuiciok alapjan sziletnek meg.

A konfliktusmenedzsment tipikusan egy olyan meg- .

beszéléssel kezdddik, ahol azok vesznek részt, akik a
konfliktus kilénb6z6 oldalait képviselik. A folyamatot
el lehet kezdeni a téméban vald elmeriléssel, ami akar
lehet a konfliktus forrésa is. A tudast a kiilénbdz8 embe-
rek killonb6z6 struktiradban és formaban jelenitik meg.
Ezeket a prezentacidkat megbeszélések és targyaldsok
kovetik. Ez tovabbi informaciokereséshez vezethet,
amit tovabbi megbeszélések és targyaldasok kovetnek.
Alternativ modszerek, mint amilyen a kdzvetités, a tar-
gyalés és a dont6bird felkérése szintén alkalmazhatdak
a konfliktus csdkkentésére. A konfliktusmegoldas maod-
szerét kell alkalmazni akkor, amikor a problémaval kap-
csolatos tudasnak nagy szerepe van. A konfliktusme-
nedzsment ugyanis képes az érintettek tudaséat gazda-
gitani, de csak azokban az esetekben, amikor azok
nyitottak az Uj, és a sajatjuktdl eltérd informacidkra. A
dontési konferencia megfelel§ l1égkdrt teremthet az
informaci6szerzéshez és megosztashoz (Phillips, 1992).

A koz6s tanulas sordn a dontéshozd szervezet kii-
16nb6z6 tagjai egyenlkként dolgoznak egyutt egy
olyan probléméan, amelyrél mindenki azt tartja, hogy
nem kdnny({ megérteni és megoldani. Iterativ folyamat
keretében informaciot gy(jtenek és osztanak szét, ami
hozzésegit a témaval kapcsolatos tudas Ujrastruktura-
lasdhoz. Az Gjonnan megszerzett informécidt a tanu-
lasi folyamatban 0Osszevetik a kordbban megfogal-
mazott céljaikkal, hiedelmeikkel és a probléma termé-
szetét esetleg kdzosen ujragondoljak. A folyamat célja
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j az, hogy réakényszeritse a résztvevlket arra, hogy ko-
j molyan atgondoljak és esetleg megvaltoztassak a
i véleményuket, hogy az jobban illeszkedjen az Uj reali-
i tdsokhoz. Ez a kodzOs tanulasi folyamat, ami lénye-
| gében a tudds megvaltoztatasanak folyamata, id6igé-
i nyes. A vezet6knek tudniuk kell, hogy mikor eréltetik,
I és mikor kisérik tirelemmel a folyamatot (Cohen,
1 1990).

I Afolyamattudés sziikségessege
i adontési tevékenységekben

A vaéllalati tervezés és a vezetéstudomany dontés-
elméleti irodalméban jellemz6en a normativ modellt
ajanljak, amely idealis problémamegoldast tesz
lehetévé, mivel logikus eszkozoket kinal a dontésho-
zatalhoz. A normativ modellek azt irjak le, hogy ho-
gyan kell a dontéseket meghozni, és nem azt, hogy
azok hogyan sziletnek meg a valésagban. Egy tipikus
dontési folyamatban az alabbi Iépések azonosithatok:

_— o — — —— —

I « probléma-felismerés,
kritériumok meghatarozésa,
alternativak létrehozésa,
alternativak értékelése,

dontés.

J ]
| o
je
| o
A gyakorlati tapasztalatok és a szakirodalom alap-
i jan a rosszul strukturalt dontések esetében is felfedez-
j heijlk és azonosithatjuk az alapstrukturakat és a tudas-
megosztast. A dontéshozatalnak mindig harom alapve-
t6 fazisa van: azonosités, fejlesztés és valasztas. Mind-
egyik kozelitésmoéd megerdsiti, hogy a dontéshozatal
olyan folyamat, amely id6t vesz igénybe amiatt, hogy
tudasra és elkotelez6désre tegylink szert a tanulas és a
felfedezés, megértés elnyujtott folyamataban.

Az els6 fazist a probléma azonositasanak kell
szentelni. Kezdetben gyakran még azt sem kénnyd( fel-
ismerni, hogy mi is az a probléma, amire oda kell fi-
j gyelni, s amelyre megoldéast kell keresni. A probléma-
I feltarasnak ez a lépése arra iranyul, hogy mindenkit
aki ismerds a témaban bevonjunk, és az igy megszer-
zett tudasokat Osszerakjuk. A kilonbdz6 hattérrel, tu-
dassal és elképzelésekkel rendelkez6 embereknek
k6zos nyelvet kell kifejlesztenilik ahhoz, hogy megért-
sék egymast és a vizsgalt helyzetet. A tudas nem lesz
elérhetd szdmukra mindaddig, amig meg nem talaljak
a tudas kifejezésének megfeleld formait. Ugyanez
mondhato el a kommunikaciérol is.

A kritériumok létrehozasa arra iranyul, hogy olyan
j eszkozoket talaljunk, amelyekkel megéllapithaté a

— — = =
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déntési alternativak elfogadhatosaga. A célok és a kri-
tériumok szoros kapcsolatban vannak. A stratégiai va-
lasztasok, amelyeket a vallalatok a technolégiaval, a
termékekkel, szolgaltatasokkal, piacokkal és a vallalati
folyamatokkal kapcsolatban tesznek, alapvet6en hat-
nak a tudasra, a készségekre és az alapvet6 képessé-
gekre. Az aktuélis helyzet kapcsan ezeket mindig at-
alakitjuk és nem szabad elfeledkezni arr6l sem, hogy
sulyokat rendellink hozzajuk.

Az alternativak létrehozasanak fazisa a dontési op-
ciok azonositasat jelenti. Ajol ismert helyzetekre mar
kész alternativalistdkkal rendelkezhetiink. Mas ese-
tekben masok altal kigondolt opcidkat vehetiink kél-
cson. Ez az alapja a benchmarkingnak. Amikor a prob-
Iéma teljesen 0j és egyedi, mads modszereket hasz-
nalhatunk, pl. a brainstormingot. Nagy bizonytalansag
esetén az alternativakat az inkrementalis stratégia sza-
balyai szerint generaljuk: kis Iépések, ellenérzés, Gjra-
értékelés, tovabbi kis 1épések stb.

Az alternativdk értékelése elemzési mddszerek fel-
hasznalasat jelenti annak megallapitasara, hogy az egyes
opciok mennyire felelnek meg a fentebb emlitett krité-
riumoknak. Jol ismert helyzetekre vannak kozismert
elemzési technikdk. Az idedlis tudasbédzis nemcsak
adatokat és informéaciokat tartalmaz, hanem kilénb6z6
modszereket, technikékat, amelyek segitik az alternati-
vak kvantitativ értékelését. A legtobb dontéstdmogatd
rendszer a dontési folyamat értékelési szakaszara kon-
central, s ezért nagyon koénnyd felépiteni egy olyan don-
téstimogatd kdnyvtarat, amely kiilonb6z6 modellekkel
operélo dontéstamogato szoftvereket tartalmaz.

A dontés azt jelenti, hogy valasztanunk kell az al-
ternativdk halmazabdl. Nemcsak az értékeléshez, de a
valasztashoz is szdmos modszer &ll rendelkezésre. Az
Uzleti irodalom el6nyben részesiti a koltség/haszon
alapjan torténd valasztast. Mas megkdzelitések mas
szabalyokat ajdnlanak. A Phillips altal kifejlesztett rek-
vizit modell a dontéshozé csoport altal elfogadott va-
I6ségot veti egybe a résztvev8k holisztikus elképze-
léseivel és itéleteivel. Rendelkezésre allnak olyan don-
téstamogaté  szoftverek (HIVIEW, EQUITY),
melyeket fol lehet hasznalni ezekhez az &sszeveté-
sekhez. A dontési konferencidk ideélis keretet adhat-
nak a tudas megosztasahoz és a dontéstamogatd szoft-
verek alkalmazasidhoz, amennyiben eltérés van a részt-
vevOk intuitiv itéletei kozott.

* X %
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Nyilvanvalé, hogy a déntéshozatali folyamatot a tu-
désmenedzsment sokféleképpen tudja tdmogatni. A
cikkben felvazolt keret funkcidja az volt, hogy ezeket
a lehet6ségeket megmutassa, azaltal, hogy jelezte, az
egyes dontéshozatali fazisokban milyen tipusu tudasra
van szikség. Ne felejtsik el, hogy a kapcsolat kdlcso-
nds, mivel a problémamegoldas és benne a dontésho-
zatal a tapasztalati tanulds révén természetes mddon
jarul hozza a tudasbazis gazdagodésahoz.
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KLIMKO Gabor

A TUDAS JELLEMZESE
MEGJELENESI FORMAJA

SZERINT

A tudast mint a vallalat stratégiai er6forrasat, szamos szempontboél lehet jellemezni. A gyakorlat szamara
e szempontok koézll az egyik legfontosabb a tudas megjelenési forméaja, amely alapvetéen meghatarozza a
tudas atadasanak maodjat. A megjelenési forma vizsgalataban a klasszikus tacit-explicit dichotomianal
Osszetettebb leirdsok is szlilettek méar. A szerz6 a Collins és Blackler altal javasolt leiras két sajatossadgara

és gyakorlati alkalmazasara hivja fel a figyelmet.

A tudas stratégiai fontossaga és eréforrasként torténd
értelmezése vezetett el a tuddsmenedzsment témako-
rének kialakulasahoz. Egyesek szerint e felvetés eleve
értelmetlen, mert a tudast nem lehet menedzselni,
legfeljebb a tudast létrehozé folyamatokat (Snowden,
1998). Vannak olyan vélemények is, hogy a tudas-
menedzsment pusztan a menedzserirodalom egyik di-
vathullama. A kritik&k ellenére a téma tovabbra is sz4-
mos tudomanyag képvisel8jét vonzza.

A megjelend irasok jelent8s része ismerteti a szerz6
tudasrol alkotott képét. A tudas fogalménak meghata-
rozésa mindig nehéz, filozofikus kérdés volt (rovid at-
tekintését lasd pl. Kapas, 1999; Szelecki, 1999; Klim-
ko, 2001). A fogalom értelmezését segiti, ha kilén-
b6z6 szempontokbol jellemzik. Ez a tudas kiloénb6z6
szempontokbdl torténd besorolasat, kategorizalasat je-
lenti. Egy konkrét besorolasi szempontot atvitt érte-
lemben a tudés egyik ,dimenzi6janak” tekinthetjuk
(Wiig, 1993).

A tudassal kapcsolatos dimenzidok

A dimenzidkban szerepl6 mind@sitések altalaban
dichotdmiat jelentenek, de el6fordul taxonomia is.

Polanyi, aki a tudasmenedzsment terliletén talan a
leggyakrabban hivatkozott filozofus, vezette be az
explicit-tacit dichotomiat. Gyakran idézett megallapi-
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tasa szerint ,,.. .az ember tébbet tud, mint amit elmon-
dani képes™. Az allitas illusztralasara ez alkalommal
nem a biciklizés kézismert példajat emliteném, hanem
egy masikat (Polanyi, 1966:7). Polanyi ebben egy
olyan pszichologiai kisérletre hivatkozik, melyben a
vizsgalt személynek értelmetlen szavak hosszabb
sorozatadt mondték el. A szavak el6forduldséanak bizo-
nyos szabalyai szerint a kisérleti személy aramitést
kapott. A Kisérletben résztvevék egy id6 utan nagy
bizonyossaggal el6re meg tudtdk mondani, kapnak-e
aramitést vagy sem. A szabalyok megfogalmazasara
azonban nem voltak képesek.

Mint a példa mutatja, tudasunk egy része explicit,
artikulalhato, a tobbi tacit (rejtett) tudas. Az explicit
egy formadlis, rendszerezett nyelvben atadhat6. A tacit
tudas fogalmanak pontos értelmezése azonban tavolrél
sem egyszer{i, még kevéshé egységes (lasd Sveiby,
2000; Hedsstrom és Whitley, 2000).

Polanyi gondolataira épitve Winter ,taxonomikus
dimenzi¢” alatt olyan fogalompéarokat értett, melyek
skalajara az adott tudast be lehet sorolni. Az alabbiakat
emliti (Winter, 1987):

e Tacit - artikulalhat6. A ,tacit” sz6 Winter értelme-
zésében azt jelenti, hogy birtokosa nem tud magya-
razatot adni, hogy milyen szabalyok alapjan cselek-
szik. Az artikulalhatosag ezzel szemben azt jelenti,
hogy a tudas birtokosa szimbélumok eljuttatasaval,

19



Cikkek, tanulmanyok

alkalmas kommunikacios csatorna hasznalataval
teljes mértékben &t tudja adni a tudasat masoknak. A
tudds fogalmat szervezeti szinten értelmezve, a
(szervezeti) tudas annyiban tacit, amennyiben a
dontéshozok nem rendelkeznek informéacidkkal
arrol, hogy miként valdsitjdk meg a dontéseiket.

* Nem tanithaté - tanithaté. Winter a tacit-artiku-
lalhaté dimenzio egyik ,aldimenzidjaként” értel-
mezi ezt a dichotomiat, mondvan, hogy beszél-
hetiink olyan tacit képességrél, amely tanithatd, de
nem artikulalhato.

e Artikulalatlan - artikulalt. A tacit-artikulalhaté
dimenzié masik ,aldimenzidja”, olyan példakra
hivatkozva, ahol a valaminek a tudasa, egy jelenség
ismerete rendelkezésre all, de ajelenség kialakula-
sanak folyamata mar nem ismert.

* Megfigyelheté - nem figyelheté meg. A tudas
hasznalatdhoz szlikséges hattértudas meglétére
vagy hianyara utal.

e Bonyolult - egyszer(. Ez a dimenzié a tudas infor-
maciotartalmanak méréséhez vezet.

» Rendszer része - fliggetlen. Hasonl6 a bonyolult-
egyszer( dichotdmihoz.

Egy dimenzi6 az olvasé altal vallott ismeretelméleti
felfogas szerint lehet értelmes vagy értelmetlen. Példaul
egy kognitivista szdmara a tacit tudas érdektelen, hiszen
szdmara a tudas mindig kddolhat6 objektumot jelent, az
autopoietista szamdara viszont az artikuldlhaté tudas
értelmetlen (Venzin, von Krogh és Roos, 1998).

Wiig a tudas kapcsan 6t dimenziét definial, és di-
menziénként rendezett szinteket hataroz meg (lasd az
1. abrét). A dimenziék meghatarozasa az aldbbi (Wiig,
1993:75):

* a koncepcionalis tudas dimenzi6ja, ami az auto-
matikus tudastol a célkitiiz6, idealisztikus tudasig
terjed,

e amanifesztacié dimenzidja, amely a tudas, szakér-
telem, készség lancon halad a valamilyen médon
teljesen kodifikalt tudasig,

e az informaciés dimenzid, ahol a jeltovabbitdé ko-
zegt6l a bolcsességig terjed a skala,

e a tudas részletezettségének dimenzidja, amely a
tudasatomtol a tudasteriiletig (domain) terjed, és

e a tudasszint vagy kompetencia (proficiency) di-
menzidja, mely a kezd6tdl a nagymesteri szintig
terjed.

Quinn, Anderson és Finkelstein az alabbi tudasfaj-
takat kilonbozteti meg (Quinn et al., 1997):
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e a targyi tudast (know-what), mely pusztan infor-
maciok birtoklasat jelenti (pl. térténelmi évszamok
ismeretét),

« a hasznalathoz fiz6d6 tudast (know-how), ami a
tényekre alapozott targyi tudas felhasznalasara
vonatkoz6, gyakorlat-orientalt tudast jelenti (lasd
még Kogut és Zander, 1992),

e az ért6 tudast (know-why), amikor ismertek a tudas
mogottes okai (pl. elektromos biztositék kiolvada-
sanal ismert a terhelhet6ség fogalma és az esetleges
talterhelés okai),

e amotivalt tudast (care-why), amikor a tudas birto-
kosa a tudas folyamatos valtoztatadsara és adapta-
cidjara torekszik.

Collins a tudas atadasanak vizsgalata kapcsan a tu-
das négy fajtajat kuldnitette el (Collins, 1993). Collins
két bevezetd példaval inditja gondolatmenetét. Az els6é
példa egy akciofilmb6l szarmazik. A filmbeli vallalat a
versenytarsak szamara felfoghatatlanul jol mikodo,
eredményes szakeért6i rendszerekkel jelenik meg a pia-
con. E véllalat Ggy adta at a tudast a szakért6i rend-
szerbe, hogy a szakért6k agyat kiemelve, azt vékony
szeletekre hasitva, a szeleteket felhasznalni képes gép-
be helyezték. Ez a gép lett a szakértdi rendszer ,,lelke”.

Ily médon a szakért6i rendszereket készitd vallalat
titkait kutatd, nyakon csipett kémbdl is pénzt csinaltak:
az ipari kémkedés szakért6i rendszereként adtak el.

Collins mésodik példajat egy TV sorozathdl veszi.
A tudas atadasat itt a résztvevik fejére helyezett recep-
torokon at képzelték el, a példaban egy teniszjatékos
tenisztudasat ,adtdk at” egy vietnami veterannak. A
fenti két (kitalalt) példa vizsgalata vezeti el Collinst
ahhoz a bontashoz, melyben beszélhetiink
« kodolt (encoded) tudasrdl, ahol a tudast veszteség

nélkul &t lehet adni szimbodlumok hasznélataval.

Tipikus példaként Collins a szamitdgépek 6ssze-

kapcsolasa Utjan atadott tudast nevezi meg;

testbe agyazott (embodied) tudasrél. Collins pél-

daja szerint ha egy profi teniszjatékos agyanak 0sz-

szes gondolatat ,,atliltetnénk” egy vietnami veteran
fejébe, attdl a tenisztudas még nem kerul at - mar
az els6 adogatast nem birna a kéz. Ez a fajta tudas
tevékenység-irdnylit (action-oriented), (Bladder,

1995);

tudatba agyazott (embrained) tudasrél, amely az

agy fizikai sajatossagaival, kognitiv képességekkel

hozhat6 kapcsolatba, és a

e kultardba a&gyazott (encultured) tudasrol,
amely a kornyezettel all kapcsolatban, a kdzds, osztott
fel-fogassal. A teniszjatékos példajaban a vietnami ve-
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1. 4bra

A tudés dimenzidi (Wiig, 1993)

terdn nem tudna jol jatszani egy grafitiit6vei, mert ez a
fajta t6 mas jatéktechnikat igényel. Az ilyen tudas
tehat kultarafiiggé.

A fenti négyes bontashoz Blackler még egy &6todi-
ket flizott (Blackler, 1995), a bedgyazott (embedded)
tudast, amely a rendszeres, rutinjellegli tevékenysé-
gekben (systemic routines) érhetd tetten. Blackler kri-
tikus hangvétell irdsaban a tudas mint folyamat vizs-
galata mellett tor landzsat, amelyben a tudas és a cse-
lekvés kialakul.

A tudas atadasi modjat jellemzé leiras

A tudés atadasa a tuddsmenedzsment egyik legfon-
tosabb mozzanata. A tudas atadhatdsdg vizsgélatanak
egyik eszkdze a tudads megjelenési formainak katego-
ridkba sorolasa.

Snowden a Poléanyi-féle explicit-tacit dimenzi6t
hasznéalja fel a tudas atadasadnak vizsgalata soran.
Snowden szerint explicit tudas esetében az azt tarold
eszkdzt, médiumot (artifact) kell meghatarozni és
hasznélni. Tacit tudas esetében el6bb meg kell vizsgal-
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ni, hogy az explicitté teheté-e, és ha nem, akkor Iétre
kell hozni vagy fenn kell tartani azt a kdzosséget,
amely a tacit tudas hordozéja (Snowden, 1998).

Atudas egyik sajatossaga, nevezetesen, hogy expli-
cit vagy tacit-e, meghatarozza a tudas atadasanak mi-
kéntjét. Ez a gondolat tovabb finomithatd, oly médon,
hogy az explicit-tacit dichotémia helyett a tudasnak
mint objektumnak egy gazdagabb, tobbréti jellemzé-
sére tamaszkodunk. llyen jellemzés volt a kordbban
bemutatott, Collins és Blackler-féle kategorizalas. igy
amikor egy véllalat leirja, jellemzi stratégiai fontossa-
gl tudaselemeit, egy ilyen finomabb kategorizalas
hasznalata pontosabb képet ad.

A gyakorlati alkalmazas soran figyelembe kell ven-
ni két tovabbi sajatossagat a Collins és Blackler-féle
leirasnak. El6szor is egy tudaselem egyidejlleg tobb-
delkezhet, azaz a besorolas val6jaban multispektralis.
A besorolas multispektralis jellegét illusztralando, te-
gylk fel, hogy egy vallalat j6 keresked6kben sz(ikol-
kodik, azaz a meg6rzendd és atadando stratégiai tudas
az ,,ugynoki tudas”. Ebben az esetben e tudasnak lesz:

21



Cikkek, tanulmanyok

» kodolt jellege: az ugynoknek legaldbb felszinesen
ismernie kell az eladand6 termék jellegzetességeit;

e testbe agyazott jellege: az lGgyndknek megfelel6
empatikus érzékkel kell rendelkeznie, hogy meg-
gy6zze a haboz6 potencidlis vevét;

e tudatba &gyazott jellege: az ugynoknek meg kell
értenie a vevd igényeit, és le kell azt képeznie az
altala kinalt termékpalettara;

e kultardba agyazott jellege: az ligyndknek ismernie
kell a célcsoport jellemzd szokasait, feltételezéseit,
hogy eredményesen tudjon kommunikalni velik és

» beéagyazott jellege: az tugyndknek ismernie kell a
véllalati jelentési mechanizmusokat, a rendelési el-
jarasokat.

Tekintstink egy masik példat. Egy vallalat szamara
honlapjanak gondozasa kiemelten fontos, azaz a szik-
séges tudas egy ,honlap gazda” (webmaster) tudasa.
Tegyuk fel, hogy a honlap gazdanak maganak kell
gondoskodnia a kozlendd adatok beszerzésér6l, azok
megjelenitésre torténd el6készitésérdl.

E tudas esetében is beszélhetiink:

« koédoltjellegrél: a honlap gazdanak ismernie kell a
honlapot mddosité szoftver eszkozt, illetve a hon-
lapokat megval6sit6 HTML programozasi nyelvet;

» testbe &gyazott jellegr6l: a honlapot készité
szoftver kezelésében kell§ gyorsasagra lesz szlk-
sége (pl. gyorsan kell tudnia gépelnie);

e tudatba agyazott jellegrdl: ismerni kell a honlapot
olvasdkat és fel kell mérni ezek igényeit;

e kultardba agyazott jellegrél: idealis esetben a val-
lalat arculatahoz illeszkedd honlapot kell szerkesz-
teni és

e heagyazott jellegrél: ismerni kell a szamitogépes
lizemeltetési rendet, a marketing részleg altal tartott
értekezletek idépontjat és menetét.

Az Ugyndk példajaban egy miiszaki cikkeket for-
galmazo6 vallalatot feltételezve lehet, hogy a tudas iga-
zan lényeges része a kddolt jelleg(, de az is el6fordul-
hat, hogy a testbe agyazott jelleg a fontos, példaul egy
luxuscikkeket arusito vallalatnal.

Lehet a tudas fenti értelemben vett egyes jellegei-
nekfontossagardl beszélni, amit egy 6tfokozatu skalan
értékelhetiink: egyaltalan nem fontos - kicsitfontos -
fontos - nagyon fontos - nélkildzhetetlen. A fontossag
konkrét értéke csak részben fligg magatél az atadando
tudastol, valdjaban az adott helyzett6l, kontextustdl és
az értékel6t6l flugg. Az adott kontextust mindig a
véllalat érdekei és céljai ismeretében értelmezhetjik.
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A tudés kontextusban vett fontossaga és értéke, ha-
sonl6an a szépséghez, csak meglatdja szemében léte-
zik. Példaul a COBOL programozasi nyelv ismerete
manapsag ritka tudas, kuri6zumnak szamit és szamos
véllalatnak értéktelen. Az olyan helyeken viszont, ahol
ebben a nyelvben fejlesztett, 0rokolt rendszerek
(legacy systems) mikddnek, aranyat érhet e tudas,
egészen addig, mig az 6sdi rendszereket le nem cse-
rélik egy Uj technoldgiéra. A tudas értékének viszony-
lagossdga rdmutat arra, hogy a Collins és Blackler-féle
tipoldgia szerinti besorolds &tmeneti, id6leges vagy
mésképpen temporalis.

A besorolas temporalitasa azt jelenti, hogy az egyes
jellegek salya, vagyis mire van inkabb sziikség a
vizsgalt tudason belll, a vallalat pillanatnyi igényeit6l
fugg-

A tudast megvizsgélva, az egyes jellegek fontos-
sagat az otfokozatd skalan kulén-kulon értékelhetjik.
Ennek eredményét Gn. racsdiagrammal jelenithetjik
meg. A tuddsmenedzsment teriiletén is hasznéltak mar
(més célra) a racsdiagram technikat (Earl és Scott,
1998; Earl és Scott, 1999).

A racsdiagram egyes iranyai a Collins és Blackler-
féle jellegeknek felelnek meg. A racson a fontossagnak
megfelel6 osztasok taldlhatok, a kdzos kdzéppontban
az ,egyaltalan nem fontos” értékkel kezdve, végpont-
juk pedig a ,,nélkilozhetetlen” besorolasnak felel meg.
Aracsokon a tudas egyes jellegzetességeinek fontossa-
gat felmérve és a szomszédos racsokon levé megjel6lt
pontokat Osszekotve egy Otszéget kapunk, amely az
adott tudas adott idépontbeli sajatossagait mutatja. A
technika hasznélata gyors attekinthet&séget biztosit.

Az Ugynok példaja esetében a racsdiagram az
alabbi formaju lehet (2. abra):

2. ébra
A tudés jellemzése racsdiagrammal
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A tudasmenedzsment egyik fontos feladata és tevé-
kenysége a vallalat birtokédban 1év6 tudas azonositasa
és katalogizalasa. A jelenlegi vallalati tudas feltérké-
pezésének egyik eredménye egy tudaskatalogus,
melyben megnevezik a vallalat szdméara fontos tudés-
elemeket. A katalogusban szerepl6é tudaselemek &tad-
hatésaganak jellemzésére hasznalhaté a 2. abran
lathat6 racsdiagram technikara épiil6 modszer. A tech-
nika haszndlata hozzajarul ahhoz is, hogy csak a valla-
lat Gzleti céljainak eléréséhez sziikséges tudast azono-
sitsdk. A diagramok elkészitése nem oncéll: segit
abban, hogy az adott tudaselemhez a megfelel6 atadasi
madszert ki lehessen valasztani. A diagramokat a beso-
rolas temporalis volta miatt természetesen id6rél id6re,
a vallalat stratégiai tervezési ciklusahoz illeszkedGen,
frissiteni kell majd.
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MICHELBERGER Pal

VALASSZUNK ERP RENDSZERT!
- A KIVALASZTAS TAMOGATASI

LEHETOSEGEI -

A szerz6 dolgozataban a vallalatiranyitasi informacios rendszerek kivalasztasahoz és beszerzéséhez kivan
tdmpontokat adni. A hazai piacon ma mintegy negyvenféle ilyen rendszer kaphatd, de nem kénny({ megta-
lalni a vallalatra szabott megoldast. A dolgozatban ismertetett médszerek némiképp ebben segithetnek.

A vallalat versenyképességének megszerzéséhez és
megtartdsdhoz naprakész kilsé és belsé informéaciok
szikségesek. Ezek dsszegydijtése, tarolasa, feldolgoza-
sa és a mliszaki-gazdasagi dontésekhez torténé szol-
géltatasa egyre kevéshé képzelhetd el online és integ-
ralt vallalatiranyitasi informacios rendszerek nélkil.

llyen, tébbfunkciés - beszerzést, raktarozast, érté-
kesitést, gyartast, emberi er6forras kezelést, min6ség-
biztositast, karbantartast, pénziigyi tevékenységeket,
szamvitelt stb. is atfogo - informécids rendszereket a
fejlesztés id6szikséglete miatt nem lehet 6ner6bél
kialakitania egy termeléssel, illetve szolgaltatassal
foglalkoz6 vallalatnak. Megoldasként marad a készen
vasarolt, késébb a vallalatra szabott ERP (Enterprise
Resources Planning) rendszer. Ezek pénziigyi, illetve
szamviteli moduljainak a szigord torvényi el8irasok-
nak is meg kell felelnitk.

Ma Magyarorszagon tébb mint negyven ERP
rendszert kinalnak kiilonb6z8 informatikai cégek. Sok
vezet§ teszi fel a kérdést: melyiket vélasszam?
Hogyan kezdjek hozza?

A kindlat felmérése nagyon nehéz, hiszen rengeteg
adatot és informaciét kell feldolgozni. A szakmai
folydiratok mellett ERP rendszerekkel foglalkoz6 Web
helyek is wvannak (www.erpcentral.com, www.
erp.com, www.erpsupersite.com, www.erpworld.org/
erpnews, www.erp-jobs.com/links stb.), ahol a gyér-
tok, forgalmazok és felhasznaldk szamos - a kivalasz-
tasnal is hasznos - informaciot, illetve referenciaanya-
got tesznek k6zzé. Magyarorszagon is talalhatéak ha-
sonlé portalok (www.erp.lap.hu, w3.znet.hu/erpmarket).
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Az ERP rendszerek szerepe

Az ERP rendszerek az Uzleti folyamatok esemé-
nyeinek feldolgozasan, a keletkez§ adatok rogzitésén
és az adatbazisok karbantartasan tal képesek kiilén-
b6z6 optimalizalasi feladatok ellatasara (atfutéasi idok,
készletek, koltségek), és dontés-el6készitéshez szik-
séges vezet6i informacidigény kielégitésére is. Ma
mar ez nem mindig elég. A felhasznaldk részér6l a
kovetkez6 Gj igények jelentkezhetnek:

» adatpiacok, adattdrhazak feltdltése a kés6hbi tzleti
intelligencia alkalmazéasok érdekében (adatbanya-
szat, lgyfélkapcsolat-kezelés, vezet6i informacios
rendszer),

« kapcsolatok a vallalat egyéb belsé informacids rend-
szereivel (pl. darabjegyzék fogadds CAD rend-
szerbdl),

» véllalati Ugyvitel ,automatizalasa”, feladat delegé-
las (workflow rendszer alkalmazési feltételeinek
megteremtése...),

e nyitas a kilsé partnerek felé, felhasznalva az infor-
macidtechnologia adta lehet6ségeket (extranet,
EDI, ellatasilanc-kezelés).

Az el6bb emlitett ,kiegészit6” rendszerek, akkor
tudnak hatékonyan mikodni, ha az adatokat egy meg-
bizhatd, integralt és online vallalatiranyitasi informa-
cids rendszertdl kapjak, vagy annak adjak ét.

Egy ERP rendszert gyartdé cég jovéjét nagyban be-
folyasolja, hogy mennyire tudja nyiltta tenni sajat meg-

. p
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oldasat, hogyan kézeliti meg az Uzleti intelligencia al-
kalmazasokat, az intemettechnologiat és az e-business-t.

A kivalasztas nehézségei

A nehézség a potencidlis széllitdk meghatérozasa-
val kezd6dik. Az els6é kdrben nagyon széles kinalatbél
lehet vélasztani. A rendszerek elémindgsitése, bemutato
szinten tortén6 megtekintése is hossz( id6t vehet
igénybe A tdbblépcs6s kivalasztas végére lehet6ség
szerint mar csak 2-5 szallité jut el. Gyakorlatilag 6k
indulnak a ,tenderen”.

Az ERP rendszereket alkalmazni kivand vallalatok
vezet8i nem szoftvercsomagot (és hardvert) keresnek,
hanem megoldast lizleti folyamataik tamogatasara. igy
a kivélasztasnal nem alkalmazhatdak véaltoztatas nél-
kil a hagyomanyos szoftvermin@sitési szempontok
(5). Az operaciés rendszer, az adatbazis-kezel§ vagy
az alkalmazott hal6zati megoldas ugyan fontos lehet,
de nem jatszik/jatszhat déntd szerepet a kivélasztas-
ban. Egy ilyen rendszer bevezetése és késébbhi miiksdd-
tetése hatassal van a vallalati folyamatokra. A megren-
del6 tehat - még ha nem is mondja ki - a hardver és
szoftver mellé ,,orgvert” is szeretne.

Az integralt vallalatiranyitasi informéaciés rendsze-
rek nagyok. A kivalasztasnal barmilyen jé szempont-
rendszert is alakitunk ki, azok rovid id6 alatt nem
ismerhetéek meg. Egy-egy terllet (pl. beszerzési
alrendszer) dontéshez elegendd feltérképezéséhez
hosszi hénapokra lenne szilkség. A vélasztas sok
esetben leirdsok, demo verzidk, termékbemutatok és
kiills6ségek alapjan térténik, nem a rendszerek tényle-
ges tudasa, illetve a kapcsol6do szolgaltatasok szerint.

A kivélasztadshoz olyan szakemberekre lenne szik-
ség, akik:
 tisztaban vannak a felhasznalé cég folyamataival,

speciélis igényeivel,

e ismerik a versenyben Iévé ERP rendszerek ,testre
szabhatésagat” és folyamatmodellezd képességét,

« nincsenek elkdtelezve egyetlen forgalmazo, illetve
gyarto irdnyaban sem.

A forgalmazo cégek részben a megrendel6tdl szar-
maz6 elégtelen informécidk, részben sajat felkésziilet-

lenségik miatt nem mindig képesek optimalis meg-
oldéast adni.

Segitség a kivalasztashoz
Az el6z6 részben felsorolt aggélyok elbizonytala-

nithatjak a vallalkozasok vezet8it. Tudnak-e egyaltalan
helyesen donteni? Valdszinlileg nem fogjak megtalalni
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az optimalis megoldast, de hasznalhato, tizleti hasznot
hozd és az adott cég kijelolt folyamatait lefed6 ERP
rendszer kivélaszthatd.

A most kovetkezd modszerek, ajanldsok nem isme-
retlenek az informatikai szakemberek el6tt sem. Teljes
kor( ismertetésiiket a cikk terjedelme nem engedi meg.
Tobb lehet6ség egyuttes hasznalata - figyelembe véve a
versenyben 1évé megoldasokat, a vallalati igényeket és a
szakemberek felkésziiltségét - segithet a kivalasztasban.

Palyazati tajekoztatd Osszedllitasa
a véllalatrol, az igényekrdél
és az informatikai hattérrol

Integralt véallalati informacids rendszer megvasar-
lasa el6tt indokolt olyan ajanlatkérést &sszeallitani,
amely alapjan a megoldasszallitok képesek miszaki-
lag és gazdasagilag is megalapozott ajanlatot adni. A
képbe kerilt ,,megoldasszalliték” igy nem annyira ter-
helik meg a vallalatot felmérg latogatasaikkal, és rovi-
debb id6 alatt dolgozzéak ki ajanlataikat.

Els6ként a vallalati folyamatokr6l és az azt vég-
rehajté szervezetrdl kell informaciokat adni. Ilyenkor
jO szolgélatot tehet az ISO 9000-es szabvany alapjan
készilt minéséglgyi kézikdnyv is. A mar meglévé
adatbazisok (pl. cikktérzs, technol6giai miveletterv,
raktari elrendezés, szallito- és vevétorzs stb.) paramé-
tereinek ismertetése mellett megjelenhet a véllalati
hardver és szoftver helyzet révid leirdsa. A vallalati
informatikai szakemberek funkciondlis terlletenként
megadhatjak a munkaallomasok becsilt szamat. Le-
hetnek az alkalmaz6 cégnek specidlis elvarasai (rend-
szerkapcsolatok, haldzatfejlesztési elképzelések sth.),
amelyeket mar itt érdemes a megoldas szallitéjanak tu-
domasara hozni. A palyazat végén ki kell térni a palya-
zatok elbirdlasara, az értékelési szempontokra, vala-
mint a benyujtasi hatariddre is.

A jov6beni informacids rendszert kezel6 felhaszna-
I6k nem szdmitastechnikai szakemberek. Egy Uzleti
folyamatokat tamogatdé szoftverrendszernek szamos
altalanos elvarasnak is meg kell felelnie (pl. ergono6-
mia, dokumentacio, korszer(i rendszerkapcsolatok, hi-
bat(irés, tobb nyelv és valuta kezelése).

A palyazati, illetve tenderfelhivas alapjan torténik a
megoldasszallité kivalasztasa. A benne foglalt mindsi-
tési szempontok, igények azonban nem megvaltoztat-
hatatlanok. A rendszer ,,elkészitése”, illetve felallitasa
soran végzett k6z6s munka alapjan lehet olyan, az al-
kalmazd vallalat szamara megfelel6bb megoldéasokat
talalni, ami akar szerz6désmodositast is maga utan
vonhat. Az atvételhez, illetve a szerzddés lezarasahoz
mindig pontos és mérhetd feltételeket kell adni.
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Kils6 tanacsadé cégek,
rendszerintegratorok bevonasa

A véllalatok vezetése sajat informatikai szakember-
garda nélkul is donthet ERP rendszer bevezetésérdl.
llyen esetben nem art, ha a kivalasztast, illetve a beve-
zetést fuggetlen tanacsadok tamogatjak, akik szakmai
segitséget adnak a palyazati anyag 6sszedllitdsdhoz, és
védik az alkalmazé cég érdekeit a lehetséges megol-
désszallitékkal szemben.

Vannak olyan informatikai cégek, amelyek tébb
rendszer forgalmazasaval is foglalkoznak. Ok az igé-
nyek alapjan valasztjak ki a szerintik optimalis
megoldést, amit kés6bb kiajanlanak.

A rendszerintegratorok nemcsak az ERP rendszer
bevezetésében gondolkodnak. Figyelmet forditanak a
mar m{ikddd informécids rendszerek illesztésére és a
tovabbi igények kielégitésére is.

Nagy a veszélye annak, hogy a tanacsadék nem min-
dig ,.flggetlenek”. Olyan - Altaluk ismert, bevalt -
rendszereket részesithetnek elényben, amelyek nem il-
leszthet6ek tokéletesen az adott vallalat folyamataiba,
még azok felllvizsgalata és Gjraformalasa esetén sem.

Kilonbdz6 ajanlasok, szabvanyok és modszertanok

Szamos ajanlas, illetve szabvany késziilt szoftverek
és informéacids rendszerek kivalasztasanak és bevezeté-
senek tdmogatasara. Ha mindkét fél a (megoldasszallitd
és az ERP rendszert alkalmazni kivané véllalat) betartja
az ezekben foglalt javaslatokat és szabalyokat, akkor
sokkal hatékonyabb egyuttmiikddés alakulhat ki a felek
kodzott, lerdviditve a kivalasztasi és bevezetési projektet.

Informatikai Vallalkozasok Szévetségének
ajanlasa informatikai eszkdzok és szolgaltatasok
kivalasztasi eljarasara és szempontrendszerére

Az Informatikai Véllalkozdsok Szdvetsége tagval-
lalati tapasztalatok alapjan allitotta 6ssze ajanlasat. A
palyazatok lebonyolitasa soran mind az informacids
rendszereket alkalmazni kivand vallalatok, mind a
szallitok részérél szamos etikai és szakmai hianyos-
sagot lehet tapasztalni.

Az ajanlas nem tekintheté kébe vésett, mindenaron
betartand6 szabalyrendszernek, inkdbb megfontolando
felvetéseket és tanacsokat tartalmaz, amelyek kitérnek
a cikk mas részeiben targyalt témakra (pl. tanacsadd
bevonésa, kivalasztasi szempontok).

Nagyon fontos az Uzleti probléma megfogalma-
zésa, a feladat projektszeri megkozelitése. Legyen
célja, hatarideje, er6forras kerete és felelése. Mar az
elején el kell donteni, hogy a vallalat eszkdzt vasarol
(szoftvert, hardvert sth.) vagy szolgéltatassal kiegészi-
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tett Gzleti megoldast. El6bbi feltételezi a komoly in-
formatikai szakembergarda meglétét az alkalmazé
véllalatndl. Utobbi esetében a megrendel§ szinte az
egész feladatot rabizza a megoldast széllité informa-
tikai vallalkozasra.

Az ajanlasban kiemelt szerepet kapnak az etikus
palyaztatas kérdései. Egy tobb telephelyes nagyval-
lalat szdmara alkalmas vallalatiranyitasi informaciés
rendszer palyézati anyagénak 0sszeallitdsa hosszl id6t
(1-3 hdnap), sok munkét igényel és szellemi termék-
nek mindsul. Barmilyen jellegli, kés6bbi felhaszna-
lasaért illik a szerz6k hozzajarulasat kérni, és valami-
lyen szerény dijazast fizetni. Az értékelési szempon-
toknak, az elbiralas feltételeinek, mar a palyazat kiira-
sa el6tt meg kell lenniiik, és nagyon fontos az egyenl6
feltételek biztositasa a palyazék szdmara. A dontésrél,
annak eredményérél minden érintetett értesiteni kell.

Nagyon fontos a partnerek kdzott megkotésre keri-
16 szerz6dés. Az ajanlas ennek tartalmara és formajara
is kitér (3).

Euromethod médszertan
Az Euromethod informéciés rendszerek beszerzésé-

szertan. Alkalmazhaté az informdciés rendszert szallito
és az azt alkalmazni kivané vallalatok kozotti kapcso-
lattartasra, a szallitott termék elfogadasanal és egy-egy
projektlépés jovahagyasanal is. Az ,Euromethod” al-
kalmazasaval a vev6k konnyebben Kkiértékelhetik a
tendereket, és igy pénzikért azt kapjak, amit varnak. Eh-
hez azonban nekik is olyan palyazati anyagot kell 6sz-
szeéllitani, amely megfelel az ,,Euromethod” el6irasai-
nak. Gyakorlatilag k6z6s nyelv a vevd és a szallitd ko-
zOtt. A mddszer kialakitasat és fejlesztését az Europai
Ko6zdsség tamogatja az 1990-es évek elejétél. Magyar-
orszagra az MTA Informaciétechnol6giai Alapitvany
hozta, még nem szabvany, de azza valhat.(2)

A madszertan felépitése a kovetkezé:

+ Attekintés (bevezet6 a modszer alkalmazasahoz).

e Vevdi Gtmutato.

o SzAllitéi Utmutato.

» Kivitelezés tervezési Utmutatd (az informéaciés

rendszer kezdd és végallapotanak pontos leirdsa-
hoz).
o Utmutat6 a vevénél és a szallitoknal hasznalt adap-
talasi modszerek kdzotti kulonbségek athidalaséra.
¢ Esettanulmanyok.

* Euromethod fogalmi kézikdnyvek (modellek a ve-
v6-szallitd kapcsolatra, az informacios rendszer
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meghatarozasara és az adaptacios projekt kockaza-
tanak kezelésére).

e Euromethod szdtéar (a felhasznalt kifejezések lehe-
téleg szabvanyos (ISO) értelmezése).

ISO/IEC 9126 szabvany

A szoftvertermékek mindsitésére sziiletett a feje-
zetcimben szerepld szabvany. Az ISO/IEC 9126 egy
hierarchikus szempontrendszert hataroz meg, amely
segitségével megallapithatd, hogy a szoftver megfelel-
e a felhasznal6i kovetelményeknek. A szoftverek mi-
néségjellemzdit a szabvany hat csoportba sorolja. A
funkcionalitas, megbizhat6sag, hasznalhatésag, haté-
konysag, karbantarthatésag és hordozhatdsag szem-
pontrendszerének tovabbi bontasdval és mérhet§ tu-
lajdonsagok megadasaval a palyazo rendszerek kozott
rangsor allithaté fel. A verseny a mi esetlinkben azon-
ban nem a szoftverek, hanem az ennél bonyolultabb,
hardver elemeket is tartalmaz6 és szolgaltatasokkal
kiegészitett Uzleti informatikai megoldasok kozott
folyik (7).

Ertékelemzés

A kialakitandd vallalatiranyitasi informacios rend-
szer (j ,terméknek” is tekinthet§, amelyet az érték-
elemzés segitségével probalunk megtervezni. Az alkal-
maz6 vallalat mint vevé csoportmunka keretében meg-
adja az igényeit, amelyet egy hierarchikus funkciosé-
méba foglalunk &ssze. A csoport tagjai a vallalat kilén-
b6z8 teruleteir6l érkezhetnek (pénziigyi szakember,
szervez0, informatikus(ok), logisztikai szakember, ter-
melésiranyitd, keresked6 stb.). Ezek utdn megvizsgal-
juk a vdlaszthat6 rendszerek gyenge pontjait (gyenge
pontnak mindsil az, ha felesleges funkciok teljestilnek
vagy valamilyen ,,vev8i” igény kielégitetlen marad stb.)
és a killénb6z6 funkciok teljestlési koltségeit.

Az informacios rendszerre vonatkoz6 funkcidpara-
méterek gyakran csak sorrendi skalan mérhetéek. Az
értékelemzéssel foglalkozé munkacsoport a funkcidok
teljesitését - intuitiv modon - osztalyozni fogja. A ka-
pott eredmények alapjan a kivalasztas megkonnyithetd
(1). A feladat elvégzéséhez mindenképpen sziikséges
értékelemz8 szakember bevonasa is.

Tobbtényezds értékelési eljarasok

A Kkivalasztads alapja egy értékelést megalapozo
szempont- vagy kritériumrendszer. Ennek 0sszeallita-
sahoz tobb szakember csoportmunkdjara van sziikség.
A szempontokat célszer( két csoportba sorolni.
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A Kkizaré szempontok alapkdvetelmények, amelye-
ket az informacids rendszereknek feltétlenil teljesite-
niuk kell, kilénben a szallito, illetve a megoldas auto-
matikusan kiesik a versenybdl.

A sorolé szempontok a kivanatos jellemz&k meg-
adasat jelentik. Mindkét esetben térekedni kell az 6sz-
szemérést segité pontos - lehetség szerint szamszer(-
sitett - megfogalmazasokra (4).

Az osszeallitas soran tdmaszkodni lehet az eddig is-
mertetett lehetdségekre is (Euromethod, ISO/IEC
9126). A most kovetkez6 felsorolas egyéni elképzelé-
seket tikroz, semmiféleképpen nem tekinthetd teljes-
nek. Az 0sszeallitdshoz javasolt valamilyen csoportos
alkototechnika alkalmazasa (Brainstorming, Philips
66, Delphi, SCM).

A. Gazdasagi szempontok

A /1. Arak (hardver, szoftver, rendszertervezés,

adaptalés, betanitas).

A /2. Fizetési feltételek.

A /3. Koltségek (bérleti dijak, karbantartas, tanacs-

adas, m(ikodtetés).
B. Szolgaltatas

B/I. Vallalasi hatarid6.

B/2. Garancia.

B/3. Adatbazis attoltés, illetve létrehozas.

B/4. Bevezetési modszertan.

B/5. Telepités utdn nydjtott szolgaltatasok (pl.
szoftverkdvetés, hibaelharitas).

B/6. Betanités.
C. Nyitottsag
C/I. CiM kapcsolat.
C/2. Elektronikus adatcsere (EDI, illetve internet).
C/3. Operacids rendszer.
C4. Adatbazis-kezelés.

C/5. Kiegészit6 rendszerek (pl. workflow) alkalma-
zasanak lehet6sége.

D. Piaci hir
D/I. Referenciak.
D/2. Szakmai folyGiratok véleménye.

E. Felhasznaldi elvéarasok
E/l. Funkcionalitds (pl. folyamatnak megfelel6
m(ikddés, jogi szabalyozasnak vald megfelelés).
E/2. Megbizhatdsag (pl. hibatlirés, helyredllithat6-
sag, rendelkezésre allas).
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E/3. Hasznalhatésag (pl. ergondmia, tanulhatdsag).

E/4. Hatékonysag (pl. adatfeldolgozasi sebesség,
ergforras kihasznalas).

E/5. Karbantarthatésag (pl. hibajavitas er6forrés-
igénye, tesztelhetség).

E/6. Hordozhatésag (,,alkalmazkodasi képesség” a
szervezeti-, hardver vagy szoftver kdrnyezetvalto-
zasahoz).

A szempontrendszer 0sszedllitdsdval még nem ol-
dottuk meg a feladatot. S6t! Meg kell hataroznunk a
sorolé szempontok fontossagat és lehet6ség szerint a
szdmszer(sitett sulyat is. Az értékelési szempontok pé-
ronként torténd 6sszehasonlitdsaval, a konzisztencia
elemzésével (preferencia métrix) felallithatéak az egyé-
ni stlyozott szempontrendszerek. Tobb szakért6 meg-
kérdezése esetén varhatd, hogy bizonyos szempontokat
nem ugyanigy itélnek meg. Csak megfelel6 egyetértés
esetén érvényesithet6ek az egyéni vélemények, és ala-
kithat6 ki a csoport ,,kdzds” szempontrendszere.

A szempontok alapjan térténd értékelés a legne-
hezebb feladat, mert olyan tényez6krél kell véleményt
mondani, amelyek nehezen ismerhet6ek meg (pl. szol-
galtatasok).

Benchmarking

A benchmarking bevalt megoldasok vizsgalatat,
atvételét és adaptalasat jelenti. Egy ERP rendszer Ki-
vélasztasat célzo eljarasnal dontd szempont lehet egy
hasonlé szervezeti formaban és hasonl6 folyamatokkal
m(ikoédé vallalat referencidja. Megkonnyitheti a kiva-
lasztast és a bevezetést is mas cégek tapasztalatainak
atvétele. Az an. funkcionalis benchmarking keretében
olyan partnereket keresnek meg a vallalatiranyitasi in-
formacids rendszert alkalmazni kivano cégek, akik ha-
sonlé médon, de mas Uzletdgakban dolgoznak, és mar
bevezették sajat rendszeriiket. A kapcsolat nemcsak
egyszer(i referencialatogatast jelent, hanem megpro-
baljak egymas tapasztalatait felhasznalni. Sajnos annak,
aki a feladat elején tart, meg kell keresnie a megfelel6
»cserealapot” a benchmarking szerz6dés megkdtéséhez.
Ez lehet akér disztriblcidval, logisztikaval vagy beszal-
litokkal kapcsolatos ismeretanyag is (6).

Megfigyelhet6, hogy informélis kapcsolatok ala-
kulnak ki azonos ERP rendszert alkalmazé magyar
véallalatok kozoétt. Sajnos ezek nem szabalyozottak, és
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altaldban a bevezetési és lizemeltetési problémak hata-
sara jonnek létre. Sokkal jobb lenne, ha a vallalati in-
formatikai szakemberek mar a kivalasztas alatt is ke-
resnék tapasztaltabb tarsaikat.

* % %

Egy integralt vallalatiranyitasi informaciés rend-
szer kivélasztasa hossz( tavra eldonti az alkalmazé
véllalat informatikai jovOjét. A bevezetési projekt kez-
detét jelent6 szerz&dés alairdsa utdn mar nagyon nehéz
visszafordulni. Kéltséges lenne (j rendszert valasztani.
Egy Ujabb prébalkozas raadasul megterheld a vallalati
szervezet szamara.

A cikk néhany kivalasztast tamogatd6 madszert,
szakmai szervezet altal készitett javaslatot és szabva-
nyos ajanlast ismertetett. Val6szinlileg &nmagéban
egyik alkalmazasa sem hozza meg a kivant hatast. Sét,
egylittes hasznalatuk sem mindig biztositja az optima-
lis megoldas, illetve rendszer megtalalasat, de a koc-
kazat jelent6s mértékben csdkkenthetd egy jol el6ké-
szitett, csoportmunkaban kidolgozott, vezeték altal ta-
mogatott kivalasztasi eljarassal.
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AZ E-KERESKEDELEM
ES EGY PELDAJA AZ AUTOIPARBAN

Az e-businesst, magyarul az elektronikus kereskedelmet el6szér az Egyesilt Allamokban alkalmaztak, majd
fokozatosan terjedt el Eurdopaban. Az eurdpai e-kereskedelemrél az 1990-es évek végétél lehet beszélni, ami-
kor a modern adatatviteli technolégiak alkalmazasaval az informacié sebessége és UGtvonaldnak hossza

jelent8sen novekedett.

A cikkben egy konkrét alkalmazasi példa fordul el6: a németorszagi autoéipar, ahol ez a forma gyorsitja az
egyes autotipusok eléallitasat és értékesitését, valamint lehetdvé teszi, hogy a vevék online mddon kézélhessék
sajat elképzeléseiket leendd autéjukkal kapcsolatban, és ha az Kivitelezhetd, a cég le is gyartja.

Korunkban az e-kereskedelem fel-
lendilését éljuk a keresleti és a ki-
nélati oldalr6l kombinaltan haté 6sz-
tonzottség kovetkeztében. A latva-
nyos névekedés annak is k6szénhe-
t6, hogy a tavkozlési technoldgidk
gyorsan fejlédnek, a szamitastech-
nikai és telekommunikéaciés eszko-
z0k &ra csokken, teret hodit az IT
(Informécids Technoldgia), valamint az internet egyre
nagyobb ardnyu otthoni hasznalata.

Az ilyenfajta kereskedelembe bekapcsol6dd val-
lalatok kilénb6z6 emberi eréforrasokat, szervezeti
formékat, illetve informéacio- és kommunikaciétechno-
l6giai haldzatokat kapcsolnak Ossze. A szervezet ve-
zet6i nagy hangsulyt fektetnek a szakértelemre és a
motivacidra, hiszen az itt dolgoz6k nagy része sajat
magara van utalva, neki kell déntéseket hoznia egy-
egy adott kérdésben vagy probléma megoldasakor. A
véllalaton beldli és a vallalatok k6zétti rugalmas szer-
vezeti formak hatasara az adott szervezetek nagyobb
hatékonysagot és jobb piaci orientacidt produkalnak,
mint barmely maés szervezeti forméaban.

Az e-kereskedelemmel kapcsolatos vizsgélatok so-
ran a jobb attekinthet6ség és a szervezeti, mikodési
elemzések megkdnnyitése kedvéért a szakemberek

e_
keres-
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Részei

Business to Customer
kedelem g siness to Business
Business to Employer

1. tablazat

Az e-kereskedelem teriiletei

Rovi- M(ikddési terilet

dités

B2C vasérlasok és versenytargyalasi kiirasok
B2B eladas és tajékoztatas

B2E vételi, eladasi és kollektiv feladatok

nem egészében, hanem részekre osztva tanulmanyoz-
zak ezt a kereskedési format. (1. tablazat)

Ezen belil a B2C vizsgalja és elemzi a forgalomba
hozatalt és az adminisztraciot, a B2B a fejlesztést, ter-
melést és beszerzést, a B2E pedig mindezeket egyutt-
véve az emberi tényez6k oldalardl szemlélve (1. abra).

Az e-kereskedelemben részt vevd vallalatokat ru-
galmas szervezeti formajuknak koszonhet6en nem
korlatozzak szervezeti hatarok, stratégiajuk alapja pe-
dig az alapvet6 képességre valé dsszpontositas, szako-
sodas a vallalat er6sségeire. Az ilyen, elsésorban ru-
galmassagukra épit§ véallalatok megjelenése a piaci
kdrnyezet minéségének valtozasat hozza magaval.

Rugalmassaguk abban is megnyilvanul, hogy bar-
mekkora tavolsagokat képesek athidalni (nincsenek or-
szaghatarok), a piaci szereplé6k szama az igényeknek
megfelel6en emelkedhet, a piacon nincsenek be-, illet-
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1. abra
Az e-kereskedelem részfolyamatai

ve kilépéssel kapcsolatos korlatozasok, az igények és a
szolgaltatasi képességek kdnnyen egymasra talalnak.

A mai, rohamosan fejl6dé informéci6technoldgia
egyik vivmanya olyan politikai feltételeknek és enged-
ményeknek a létrehozasa, amelyek hozzéjarulnak az
autéipari vallalatok globalis ndvekedéséhez. Ennek
megfeleléen a beszallitdi tevékenységhben részt vevé
partnerek kozott kivalé min6ségli rendszereket fejlesz-
tettek ki, melyeknek eredményeként meg tudjak szer-
vezni, és optimdlisan fel tudjak hasznélni a jelenlegi
forrasokat és lehet6ségeket, valamint gyorsan reagal-
nak a regionalis és individualis hatasokra.

Az interneten keresztil torténd vasarlasi folyamat
roviden dsszefoglalva:

» biztositja az elad6i és szallitéi oldal kdzotti koz-
vetlen kapcsolatokat,

» az értéktermelési lancok hagyomanyos struktiraja-
nak kérdéseivel foglalkozik,

e Ujfajta vasarlasi modellt teremt,
e (j, kiemelked6en hatékony piacteriileteket hoz létre.

Mindez egylttvéve oriasi kapacitast és befektetést je-
lent egy vallalat vagy vallalatcsoport szamara, ezért az

e-kereskedelem vagy mas szdval, az e-commerce ko-
rabban targyalt egyes részeihez kulon agazatok csatla-
koznak, melyek tevékenységi kore a 2. abran olvashato.

Ezek kozul az e-procurement, az elektronikus koz-
vetités vagy technikai vasarlas szamit UGjszer(inek,
mely maga is folyamatok 0sszességébdl épiil fel. Ro-
viden osszefoglalva ezek a kdvetkezdk:

Sziiksegleti igények o igények Kielégitési lehet6ségének
megfogalmazasa o megrendelés c> teljesités, legyartas,
széllitas

Az e-kdzvetités alkalmazasaval lehet6ség nyilik ar-
ra, hogy a virtualis piacokon ne csak a nagyobb t6ké-
vel, reklammal, forgalommal rendelkezd vallalatok,
hanem a kisebb cégek is részt vegyenek az lzleti fo-
lyamatokban, ennek feltétele azonban a megfelel§ sz4-
mitastechnikai felszereltség.

A vallalatok az egymas kozotti kapcsolatot fenn-
tarthatjak e-mail, telefon és internet segitségével, vagy
a kapcsolat megval6sitasara, mint példaul a német au-
toipar esetében, kulon szoftvert fejleszthetnek ki. Az
autdiparban ez a szoftver a MeRCUR (Marketplace for
electronic procurement - elektronikus vasarlasi piac),
mely a BMW cég terméke. A mddszer fejlesztésével,
és annak alkalmazésaval nagyban megvaltozott az e-
kereskedelem folyamata (3. abra). Az Uj rendszer
bevezetésével egyszeri(isédott a vasarlas. Mar nincs
szilkség arra, hogy személyesen menjen el valaki és
vegye meg a kivant arucikket (ami sokszor uténajarast,
atalakitasokkal, problémakkal kapcsolatos, illetve
egyeztetd megbeszéléseket, varakozast jelent)
elegendd, ha néhany gombot megnyom az interneten
e-mail, EDI vagy ERP szoftverrendszer segitségével.

Az Uzleteket, éplleteket az internet, a szerzédése-
ket pedig az e-mailek helyettesitik.

2. abra

Az e-kereskedelem részeihez kapcsolod6 dgazatok
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3. dbra
A technikai vasarlas folyamata tegnap és ma

Tegnap

Megrendelés Megbizas

Megbizasi elismervény Megbizasi elismervény

Ma

www-integralt tzleti folyamat lebonyolitasa

Az e-kereskedelem tevékenysége

Az elektronikus vasarlasi elképzelések valéra val-
tasara vilagszerte létrejottek a kiillonboz6 elektronikus
termel&lizemek és az Ggynevezett ,,iizemi centrumok”,
melyek a globalis vallalati kapcsolatokat foglaljak
egybe, valamint gyorsan és hatékonyan elégitik ki a
regionalis és a tertileteken kivili szikségleteket. Az e-
kereskedelemmel foglalkoz6 vizsgalatok azt mutatjék,
hogy az azonnali és megbizhat6 teljesités eredmé-
nyeként a vev6k megrendelései fokozatosan ndve-
kednek, és emelkednek az ezzel jar6 bevételek.

Az elektronikus vallalati kapcsolatokrél Chikén
Attila a kovetkezéket irta: ,,Napjaink egyik meghata-
rozo vilagtrendje a vallalatok kapcsolati haldinak er6-
sodése, slirisodése. Az egyre bonyolultabba valé vi-
laggazdasag szukségessé, az informatikai és logiszti-
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kai fejl6dés lehet6vé teszi olyan vallalatok szoros kap-
csolodésat is, amelyek korédbban erre nem lettek volna
rakényszeritve, de lehetdség sem igen lett volna ra.
Masrészt az er6s6d6 nemzetkdzi verseny kovetelmé-
nyei, elsésorban a rugalmassag igénye vezetett oda,
hogy a véllalatk6zi kapcsolatrendszer a kordbban meg-
szokottnal Iényegesen szinesebbé valt, kapcsolatok (j
formai mikodnek, illetve vannak kialakuléban.” (Chi-
kén Attila, 1997).

Az e-kereskedelem méra nemzetkdzi méreteket ér
el, a vertikélis integracié lendiilete a fejlett piacgaz-
dasdgokban mérséklddik. A tavkozlés fejlédésének
eredményeként lehetévé valt, hogy nagyobb térsegek-
ben, akér az egész vilagra kiterjed6en a kildénb6zd
szervezetek kozott egyittmikodés alakuljon ki. Ennek
kovetkeztében a nemzetkdzi verseny egyre inkabb
vallalati hal6zatok (ellatasi lancok, stratégiai szévetsé-
gek), nem pedig a vallalatok kdzott folyik.

Az e-kereskedelemben részt vev6 szervezetek és
vallalatok arra torekszenek, hogy kapacitasaik bovi-
tése, Uj egységek, illetve vallalatok felvasarlasa helyett
szovetségeket hozzanak létre fliggetlen szallitokkal és
elosztékkal. A szdvetség kitlizott célja, hogy a fej-
lesztés, a termelés, az értékesités egy-egy szakaszéba a
legkivalobb vallalatokat vonjak be, és azok legjobb tu-
dasuknak megfeleléen végezzék az adott feladatokat,
igy az lzleti partnerekkel kiépitett, 6sszes funkciote-
ruletre Kiterjed6 és problémaorientalt halézat sz(ikithe-
ti az egyes vallalatok tevékenységét, esetleg megszin-
nek vagy kiesnek hierarchiaszintek, de ugyanakkor
megsokszorozodnak a térbeli, a szakmai, az id6beli,
valamint az anyagi eréforrasok.

Az igy atalakult vallalatok igyekeznek a legfonto-
sabb folyamatszakaszt, Uzleti teriletet - amiben 6k a
legjobbak - sajat maguknak fenntartani, biztositva ezzel
uralkodo pozicidjukat. A végtermékgyartok és a beszal-
litok hosszi tavu kapcsolatdnak megalapozasakor a
végtermékgyarto vallalatnak mindenekel6tt sajat céljait
kell kialakitania a lehetséges beszallitokkal val6 kapcso-
latfelvételhez. Ezt koveti a beszallitd kivalasztasa, vala-
mint a mar kialakult kapcsolat folyamatos fejlesztése.

Az e-kereskedelem mikddésének alapvet6 feltétele
a megvaldsithato célok kitlizése, és az elérésiikhoz tar-
tozd stratégia kialakitasa. Ezen kiviil fontos azoknak a
fébb folyamatszakaszoknak a kritikus attekintése,
amelyek hatéassal lehetnek a teljesitésre, amelyek befo-
lyasoljak az el6allitand6 arucikk mindségét.

Az e-kereskedelemmel kapcsolatos vizsgalatok
Németorszaghan azt mutatjak, hogy a vallalatok és
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vallalkozasok mintegy 75%-a realis esélyt lat arra,
hogy az e-kereskedelem alkalmazasaval csokkenthetik
a folyamatkdltségeiket, hiszen kevesebb épiiletrészt
kell a vallalatoknak fenntartaniuk, csokkennek a re-
zsikdltségeik. Az e-kereskedelemben részt vevé valla-
latok kevesebbet forditanak berendezésekre (nem kell
példaul kildn helyiség az eladas szamara), szamukra
nagyobb jelentésséggel birnak a halézatokba, szamito-
gépekbe, telefonokba vald beruhazésok. A gyarakat és
az irodakat vagy azok egy részét igy egyszer(ien szer-
z0désekkel és jogokkal helyettesitik.

A szervezetekkel kapcsolatos vizsgalatok azt is ki-
mutattdk, hogy a kialakitott kommunikaciés haléza-
toknak koszonhetéen a vev6k szama folyamatosan
gyarapszik. Ennek alapvet6en két oka van. Egyrészt a
vevlk az adott véllalatot e-mailen vagy telefonon ke-
resztil gyorsan el tudjék érni, masrészt nagy el6énye,
hogy az emberek bele tudnak szélni autdjuk gyéarta-
séba. A web oldalakon a vevé sajat maga is meg tudja
tekinteni a gyartéasi folyamatot, és ha valami nem tet-
szik, esetleg ki szeretné cseréltetni a gépjarm( kar-
pitjat, vagy atalakittatni a karosszériat, akkor e-mailen
vagy személyesen kozolheti igényét. Ha a vdllalat a
kérést megoldhaténak talalja, teljesiti.

Az e-kereskedelem nemcsak az autdiparra jellem-
26, szamos helyen és formaban el6fordulhat, mint azt
Antal Ivan - Antal-Mokos Zoltan: Szervezet és vezetés
cim( kényvikben meg is emlitik:e

* LA Mercedes-Benz cég szinte sajat pénzigyi ra-
forditasok nélkil fejleszti, gyartja és forgalmaztatja
a Smart virtualis mérkaja kiskocsit. A halézat tag-
jai: a svéjci Swatch dragyar, tobb bank, kilénbz8
alkatrész beszallito, fuvarozé és franchise-vevo cé-
gek stb.

e Latvanyos a brit Virgin csoport fejlédése: ennek ha-
l6zatai nem termeléssel vagy szolgéltatassal, ha-
nem marka és vev8k gondozasaval foglalkoznak. A
Virgin cég a BCG (Boston) tandcsadd céggel
egylttm(ikédve ma 250 céget koordinal. Az ilyen
halézatok gyakran csak egy otleten, latomason
vagy a markavezetés képességén alapulnak.

« Egy sportszergyarté cég, amely kovetkezetesen
alapkompetenciaira koncentral, a termelést, a lo-
gisztikat és az értékesitést a vilagban szétszort és
egymassal Interneten vagy vided-konferencian
keresztlll dsszekapcsolt kdzel 100 vallalatara bizta.

« Avirtudlis vallalat példaja az a hat beszallit6 cég is,
amelyek k6z0s virtualis beszallito vallalatot hoztak
létre. Ennek kdzpontjaban a termékfejlesztést vég-
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z6 Un. tervezési sziget all, amelyben esetrél-esetre
a kilénboz6 vallalatok specialis ismeretei és képes-
ségei egyesilnek.”

Az e-kereskedelem elényei és hatranyai

Az interneten keresztil tértén6 kommunikécidnak
szamtalan el6nye és ugyanakkor héatranya is van. E’6-
nye példaul az allando elérhet6ség, a globalis kiterjedés,
gyorsasag az informacidcserében, a kommunikacios
koltségek csokkenése. A hal6zaton keresztlli vasarlas
madszerével példaul egy gépkocsi megrendelési ideje,
»Time to Customer” (tartalmazza a megrendelést, vala-
mint a leszallitast) ot és tiz nap kozotti idészakra csok-
kenthetd. Osszehasonlitasként a mai hagyomanyos érté-
kesitési modszerrel ugyanez a leszallitasi id6 csak hetek-
ben mérhet§. A rendszer héatrdnya tdbbek kozott az
elektronikus kiszolgal6 eszkdzokre valo komplett atallas
magas koltsége (atalakitasi koltségek, eszkdzok beszer-
zése, szakemberek alkalmazasa sth.), az elektronikus
piac magas informécioértéke, az arinformaciok, a kuta-
tasi és fejlesztési dokumentumok stb.

Az autogyartok atallasa az ujfajta kereskedési maod-
szerre természetesen nem megy egyik naprél a masik-
ra, csak fokozatosan tudjdk az attérést végrehajtani. En-
nek ellenére ma mér a gépkocsik fejlesztésének kb.
60-80%-4t ,,h&zon kivil” végzik. Ez azt jelenti, hogy a
vallalat fejleszt6inek nem sziikséges egész nap a mun-
kahelyukon tartézkodniuk, elvégezhetik a munkajukat
otthonrdl is interneten keresztil, illetve akar maga a ve-
v@ is megtervezheti, hogy milyen autot szeretne. Sok-
szor a cég fejlesztbinek a munkajat is el6segitik ily
maddon egy-egy jO és megvaldsithatd oOtlettel, hozzaja-
rulhatnak a piaci versenyel6ny kialakitdsdhoz, hiszen
nem biztos, hogy a cég emberei jol ismerik a piaci igé-
nyeket. Ehhez a magénszemélynek nem kell mast ten-
nie, mint felmenni a kivant gépkocsigyarté cég hon-
lapjara, és az ott felt(intetett pontok és utasitasok kove-
tésével elkészitheti a szamara idealis gépkocsi terveit.
Ezzel a lehet6séggel a direkt vasarlok szama természe-
tesen csokken, az el6allitok egyre tobb innovaciot és
rendszerfelelésséget helyeznek at az igy ,rendszere-
zett” vevdikre. Néhany vélemény szerint ez talzas, nem
kellene ekkora felelGsséget athelyezni a vevGkre, mert
szamuk novekedésével egyenletesen béviilnek a vég-
rehajtando feladatok is. Minél tobb az egyéni kivansag,
annal tobb tervezési feladata lesz az el6alliténak,
melyek végrehajtasa természetesen hatéros.

Annak érdekében, hogy az egyes autoOipari cégek
mmél jobban tudjék tartani a kapcsolatot egymaéssal,
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minél tébbet tudjanak meg a legljabb fejlesztésekrdl,
kialakitottdk sajat technikai rendszeriiket. A GNX, a
Global Network Exchange - vilaghaldzati cserekeres-
kedelem - része az eurdpai hal6zat, az ENX (European
Network eXchange), mely tulajdonképpen egy infor-
macids szoftver- és kommunikaciés adathalmaz (4.
abra), aminek segitségével kiépithetik az e-kereskede-
lem infrastruktarajat egész Eurdpaban. Hasonléan a
tobbi kontinensnek is megvan a sajat rendszere: ANX
Amerikdban, JNX Japanban, KNX Koredban, AANX
Ausztréliaban, melyek természetesen szoros kapcso-
latban allnak egyméssal is.

Az ENX rendszer mikddése

eldok, szoftver-
gyartok

Mindegyik rendszernek az a lényege, hogy az
egyes vallalatok, illetve a megrendel6k az interneten
keresztll tartjdk a kapcsolatot egyméssal. Az informa-
ciok egy kdzponti adatbankba futnak be, ami el@segiti
a kapcsolatok kialakitasat, a gyors informaciétovabbi-
tast. Ahhoz, hogy mindez tokéletesen mikodjon szik-
séges a technikai hattér, a megfeleld operacios rend-
szer, a tavolrél menedzselhet§ adatbazisok, az e-mail,
a webkamera, a mobiltelefon, az internet hozzaférésé-
nek biztositasa stb.

A partnerek és a vevOk az igy kialakitott ENX rend-
szer segitségével el tudjak kuldeni igényeiket, kapcso-
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latot tudnak tartani, és targyalasokat folytathatnak. A
kozponti adatbankok biztositjak, hogy a vevd, illetve a
véllalat a lehet§ leggyorsabban megtaldlja a keresett
informacidt vagy személyt. A telefon esetében, példaul
ezt a célt szolgalja ha tarcsazas utan egy hang kozli,
hogy az egyes gombokhoz milyen szolgaltatasok tar-
toznak.

A miikodés

Az internet gyorsan és alland6an valtozé terilet,
melyen id6r6l idére egyre korszer(ibb és jol alkalmaz-
hat6é technikai lehetéségek jelennek meg. Még olyan
nagy és biztos alapokon all6 auto-
gyarté cégeknél is, mint a General
Motors és a Ford elindult az id6vel
valo versenyfutas, 6k is rakénysze-
riltek arra, hogy résztvevéi legye-
nek az elektronikus piacnak, mivel
ma mar ez a leggyorsabb médja az
Uj értékesitési kapcsolatok kialaki-
tdsdnak. Hozzajuk csatlakozva a
Renault (illetve tulajdoni hanyaddal
a Nissan is) és a DaimlerChrysler
kozdsen létrehoztak egy vasarloori-
entalt piacot, a Covisint-et, amely
nem mas, mint a vasarlas, a Supply
Chain menedzsment és a termék-
fejlesztés folyamatanak tamogatasi
szoftvere.
A Supply Chain nagyjabol lefedi a
technikai vasarlas, az e-kbdzvetités
(e-procurement) folyamatait (5.
abra), de ezen kivil nagy hangsulyt
fektet a gyartokra és a vevdkre.
Nemcsak magaval a gyartési folya-
mattal, mint az e-kdzvetités foglal-
kozik, hanem figyelembe veszi a
gyarték, valamint a vevék igényeit
és lehetdségeit. A szaggatott négyszogon belili rész a
technikai vasarlas folyamatainak felel meg.

A menedzsment szerint az eladéi lzleti folyama-
toknal nagy hangsulyt kell fektetni a stratégiara, mely-
nek eredménye a termékfejlesztés nagyobb tamoga-
tottsdga. Mindez az egyes piacteriileteken, az egyes
vallalatok altal k6zdsen hasznélt és ismert lzleti szoft-
verrendszernek a hasznalataval lehetséges.

A Covisint sikerességéhez hozzajérul az online va-
sarlas lehetdségén kivil az ériasi katalégusbazisa, az
Osszesitett prognoézisok és tervezetek, a virtualis cso-
portosztalyok, az informacidcsere stb.

4. dbra
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A Supply Chain menedzsment

Supply Chain menedzsment

& Adatgy(jtés -*« Produkcié —
1

5. &bra nyei meghatarozoak. A véllala-
tok kozotti kapcsolat a Covisint
segitségével tarthato fent.

} SupplyOn -
. az autégyarto cégek piaca
- A SupplyOn - beszerzési rend-
Vev5t

szer - piac 2000 juniusdban jott

1 létre a Robert Bosch Kft.,, az

csolatos vizsgalatok el6nyként mutattak ki a BMW-
nél, hogy a kereskedési ,,gyorsasag” alapja a partnerek
nagy szdman és a komplexitdson alapszik. Hatranya-
hoz soroltdk az eddig még megoldatlan jogi hétteret.
Az autdgyartok ezért egyfeldl kovetik vevéik
egyéni igényeit, és igyekeznek ezeket minél nagyobb
aranyban teljesiteni, méasfel6l pedig részt kivannak
venni a nagy autéipari piacokon. A cégek egyik oldal-
rél a Supply Chainben hasznositjak sajat ,,kézponti”
poziciéjukat, masik oldalrél pedig képviseltetik ma-
gukat az UOzleti piac masodik és negyedik szintje ko-
zott, amely a szukségleteknek megfelel6 kinalat sze-
rint all rendelkezésre. Az Uzleti piac szintjein kulon-
b6z6 cégek miikodnek, ahol az egyes szinteket a piaci
igények alakitjak ki. Ennek megfelel6en a vallalatok
azon a piaci szinten talalhaték meg, ahol a vevék igé-

6. abra
Az OEM és a Tier néhany képvisel6je
Jaguar  VOLVO FORD ORACLE
Renault Commerce one  BMW
av
SEAT AUDI SKODA MAZDA
FIAT GENERAL MOTORS NISSAN
COVISINT
és mas
vilagszerte
hasznalt forma
Lucas ZF TRW Bosch  my.SARCOM
TR ATECS Behr&Hella Continental
LEAR&Delphi Seating USA Valeo Faurecia
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INA Werk Schaeffer HG, a ZF

Friedrichshafen Rt. és a SAP
Rt. kozds kezdeményezésére. A projektkonzorciumot
egy egyedilallé ,vallalatként” alapitottak, mely az
autégyartok piacat fejleszti és el6segiti az Gj otletek
bevezetését. Ennek célja, hogy létrehozzak az auto-
gyartdk és az Oket kiszolgald cégek kozotti kommu-
nikacios és targyalasi platformot az autdgyartas elsé
szintje és a tobbi keresked6 (masodik-negyedik szint)
kozott, mellyel az lzleti folyamatot gyorsithatjak és
elérhet6vé tehetik mindenki szdmara.

A Covisint az ,,OEM” (els6 szint) és ,, Tier”-ek (ma-
sodik - negyedik szint) forméban mikodik. (OEM -
azok a véllalatok, ahol a véasarlas megteremti a szal-
lit6i O0sszekottetések feletti kontrollt mint a Renault,
Volvo, Fiat, Audi, Mazda sth. esetében (6. bra), Tier
- azok a cégek, melyek standard és meghatarozott
feliletekkel rendelkeznek, tagjai tobbek kozétt a
Lucas, Bosch, mySAP.COM, Takata, Continental stb.)

Az OEM és a Tierek kozott jobban lathaté a kii-
16nbség, ha megnézziik a Delphi cég altal készitett fel-
mérést, mely azt vizsgalja, hogy milyen hatdssal volt
az egyes szintekre a folyamat, illetve az arak valtozasa
és valtoztatasa (7. &bra).

Az abrabdl jol lathat6, hogy a végbement folyamat-
tokéletesités annal alacsonyabb szintet mutat, minél ta-
volabbi szintet vizsgalunk. Az OEM esetében még ma-
gas a folyamattokéletesités, de az arucikkek szintjén (a
Tier harmadik szintje) méar alacsony. Az amyomassal
kapcsolatosan mas eredményt lathatunk. Az OEM szint-
jén még kielégithetd, kdzepesen magas, majd a kovet-
kez§ szinten, a Tier els6nél hirtelen lecsdkken, de a Tier
masodiktdl felfelé megint emelkedést mutat.

Altalanossagba véve az iizleti partnerek kozétti fo-
lyamatok annyira dokumentaltak és standardizaltak,
mint barmely mas vallalat esetében, ahol szintén meg-
hatarozzak a szallitasi névsorokat, szallitoi jelzéseket
alkalmaznak, feltlintetik a szamlakat, ajanlatokat és
egyéb Uzleti dokumentumokat. Ebb&l a szempontbdl
kicsi az eltérés a hagyomanyos és az e-kereskedelem
kozott. A mikodési adatokhoz barki hozzajuthat az
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7. dbra

A Delphi cég felmérésének eredménye

elektronikus hal6zaton keresztiil, melyet a japanok utan
roviden csak EDI-kommunikacidnak neveziink. Ma mér
a kommunikacidnak tébb mint a fele igy zajlik le, annak
ellenére, hogy a haldzat kialakitasa és a hozzaférés igen
draga a kisebb cégek szaméra. Ahol viszont megtdrtént
a kiépités, ott az adatvédelem is a médidkon keresztil
torténik fax, e-mail, telefon vagy levél formajaban.

Az adatbiztonsaggal kapcsolatosan réviden az alabbi
kovetelményeket sorolhatjuk fel, melyek rendszeresen
felmeriltek, és felmerilnek az egyes cégeknél:

* nagyfoku bizalom,
e integritas,

» felhasznalhatosag,
* hitelesség,

o Kkotelezettség.

Az e-kereskedelem ezen biztonsagi lehet6ségeirdl
is gondoskodtak, amikor létrehoztdk a korabban mar
bemutatott SupplyOn-t (a SAP éltal kiépitett infra-
struktira - a SAP a vilag vezet6 e-kereskedelmi szoft-
vereket gyarté cégeinek egyike, melynek terméke a
mySAP.com kereskedelmi program. Ezt a programot
tobb mint szdz orszagban 13 ezernél is tébb cég hasz-
nélja (http://www.sap.com).

Az e-kereskedelem alappillérei: a szabalyok elfo-
gadasa, a bizalom kiépitése, az ésszer(i kapcsolatok ki-
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alakitdsanak megfelel6 biztonsagi védelem, az adatvé-
delem, illetve a felhasznalhat6sag garancigja.

* x x

Korunkban igen nagy szerepet jatszik az e-keres-
kedelem, melynek alkalmazasaval a gazdasag barmely
tertiletén talalkozhatunk. igy példaul az autdiparban is.
Az elektronikus rendszer nagyban meggyorsitja a ve-
vOk igényeinek kielégitését, és a véasarlok is szivesen
rendelik meg autdjukat vagy az ahhoz kapcsolddo al-
katrészeket sajat karosszékiikbél. Ezaltal kozvetlenebb
eladd-vevé kapcsolat alakulhat ki, melyben a vevé Ggy
érezheti, hogy val6ban azt kapta, amit szeretett volna,
netan azt, amit sajat maga készitett el a rendelkezésre
allé program segitségével.

Felhasznalt irodalom

Antal Ivan - Antal-Mokos Zoltan (1999): Szervezet és vezetes,
Budapest, PERFEKT Pénziigyi Szakoktato és Kiado Rt.
Chikan Attila (1997): Véllalati halok a magyar gazdasagban.

Gazdasag-Vallalkozés-Vezetés, 1997/6-7.
(2001. januar): A BMW cég elGadasi anyaga, Minchen
(2000. oktober 30-31): Euroforum konferencia, Miinchen

(2001. januér-mércius): Harald Balzer Projektnél végzett
kutatomunka
(2001. januar): Delphi cég eredményei, Minchen
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KLIMAVALTOZAS ES ETIKA

A bizonytalansagi tényez6k immar nem a klimavaltozas, a Fold tébb fokos atlaghémérséklet-névekedésé-
nek tényére vonatkoznak, mint korabban sok tudés vélte, hanem kizarélag arra, hogy milyen mértékben,
milyen gyorsan zajlik le, és mely terileteket érinti az éghajlatvaltozas. A legkomolyabb probléma az, hogy
a hihetetlenil komplex és kaotikus meteorolégiai rendszert teljesen ,0sszekavarhatja” az
atlagh6meérséklet mar egy-két fokos névekedése is. Ennek hatasait egész egyszerlien képtelenség felmérni:
vezethet elh(z6dd viharokhoz az atmoszféra barmely rétegében, de hosszU aszalyok-hoz és egyéb
szélséséges idGjarasi jelenségekhez is. E kihivasra csak a kérnyezettudatos gazdalkodas és Uzletpolitika

adhat megoldast. Dolgozatdban erre mutat be példat a szerz6.

,.-Ha nem csokken szamottevden

az liveghazhatasi gazok kibocsatasa,

a Fold tonkremegy, jelentds része lakhatatlanna valik.

Az éghajlat az emberi beavatkozasok

miatt van véltozéban.”

(Robert Watson, az IPCC - Eghajlatvaltozasi Kormanykozi
Testulet vezetdje)

A szén-dioxidnak mint haromatomos gaznak nagy je-
lent6sége van a sugarzési egyensuly kialakulasaban: a
Napbdl érkez6 rovidebb hullamhosszd sugarakat a
légkori részecskék kis siirliségiik miatt kevéssé képe-
sek elnyelni, igy azok egy része a felszinig juthat és ott
nyel6dik el. A féldfelszin az elnyelt révidhulldm( nap-
sugarakat hosszuhullami h6éhullamok forméajaban veri
vissza. A hosszthulldmu sugéarzast mar a levegdré-
szecskek is képesek elnyelni, a leveg6 ezért ,alulrol”
melegszik fel.

Az (n. Gveghazhatasl gazok, példaul a szén-dioxid,
vizg6z, metan, nitrogén-oxidok stb. nem csupan elnye-
lik, hanem vissza is sugarozzak a hosszthullama héhul-
lamokat a foldfelszin felé. Ez az Un. Uveghazhatas je-
lenség. Az Uveghazhatéas igen fontos a foldi élet szem-
pontjabol, enélkil a bolygdé atlagh6meérseklete csak
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-18°C volna, szemben a tényleges +15°C-kal, ami 33°C
tobbletet jelent (http://komylO.bke.hu/targyak/Ietolt-
heto.html).

A bolygoénkon, illetve annak kiillonbdz§ tajain ural-
kodo6 éghajlatot belsé (a légkoron belul lebonyol6do
termo- és hidrodinamikai folyamatok) és kilsg (foldi
eredetdi, illetve extraterresztikus) tényez6k sorozata
alakitja ki. Osszességében a bels6 és kiilsG tényezdk
hatasara klimank a mualtban allandéan valtozott, inga-
dozik a jelenben, és bizonyéara valtozni is fog (http://
sulinet.hu/tananyag/97410/on/mkm/abc/fuggelek/cikk
ek/uvevsz.htm). Amig a mualtban minden légkori ese-
mény kizérdlag természeti eredetl volt, napjainkra ez
a helyzet valtozéban van. A gazdasag fejlédésével az
emberi tevékenység potencialis kiillsé éghajlatalakito
tényez6vé valt (f6ként a fosszilis tiizel6anyagok - mint
legfébb energiaforras - égetésének, részben a mez6-
gazdasagi beavatkozasoknak, illetve az erd@irtasoknak
kdszonhetben), és - kell§ ellenérzés hidnyaban - mar
ajovl szazad els6 évtizedeiben, globalis felmelegedés
formajaban, a klima olyan gyors és tartés médosula-
sdhoz vezethet, amilyenre a foldtorténet sordn még
nem volt példa.
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Az elektromosipar a vilag szén-dioxid kibocsata-
s&bdl 30%-ot tudhat magaénak, melynek oka a fosszi-
lis tizel6anyagok égetése. Ajarm(forgalom az 6sszes
szén-dioxid kibocsatas 20 %-aért felelés (ezen beldl a
gépkocsihasznalaté a legnagyobb részarany), amely
szintén fosszilis tlizel6anyagok égetésébdl adodik. Az
ipari szektor 47%-ban jarni hozz4 az atmoszféra szén-
dioxid-tartalmanak nagysagahoz, beleértve az altala
felhaszndlt villamosenergia okozta emissziot is. A me-
z6gazdasdg szamlajara 20 %-0s nagysagrendd Uveg-
hazhatadsu gazkibocsatas irhaté: az 0Osszes metan-
emisszi6 50%-a, a teljes nitrogén-dioxid kibocsatas
70%-a. A ndvényzet, az erdék egyrészt megkotik a lég-
korben levé szén-dioxidot, s a ndvekedésikhoz hasz-
néljak fel azt, méasrészt a 1égzés és lebontasi folyamat
melléktermékeként novelik is a szén-dioxid mennyisé-
gét. Az Oceadnok szintén befolyésoljak a klimaviszo-
nyokat: hatassal vannak a vizhaztartasra és természe-
tesen nagy mennyiségben bocsatanak is ki szén-dioxi-
dot, de meg is kdtnek bizonyos mennyiséget (www.
bp.com).

A Fold klimaviszonyainak vizsgalatara 79<SS-ban
az ENSZ égisze alatt létrehoztak az Eghajlatvaltozas
Kormanykozi Testiiletét (Inter-Governmental Panel on
Climat Change, IPCC), amely tébb szaz tudés és me-
teorologus kozrem(kddésével tevékenykedik. 7992-
ben, Rio de Janeirobm, az ENSZ Kkeretében tartott
kongresszuson a részt vevd orszagok politikai vezetdi
egy Gn. Eghajlatvaltozési Keretegyezményben (United
Nations Framework Convention on Climate Change)
dllapodtak meg, aminek a létrehozésa és érvénybe 1é-
pése a globalis éghajlatvaltozasnak mint vilagméretdi
problémanak a politikai elismerése volt.

A négy évvel ezel6tt Japanban elfogadott Kyotodi
Egyezmény keretében a résztvev orszagoknak sikerilt
megéallapodniuk az 6zonkarosité anyagok csokkenté-
sének orszagonkénti szazalékos ardnyaiban. Féleg az
Egyesilt Allamok nyomaséara bevezették az an. ,ru-
galmas mechanizmusokat”: tiszta fejlesztési
mechanizmus (Clean Development Mechanism,
CDM), a ,,kdzds végrehajtas” (Joint Implementation,
JI) és az un. kibocsatas-kereskedelem (Emission Tra-
ding, ET). Ezek kézgazdaséagi hattere, hogy egy fejlett
gazdasagl, magas technikai szinvonall orszaghan
egységnyi Uveghadzgaz kibocsatas-csokkentés elérésé-
nek magasabb a koltsége, mint egy fejletlenebb gazda-
sagl orszagban. A rugalmas mechanizmusok intézmé-
nyének részletes kidolgozasa a 2000-ts hagai konfe-
rencia feladata lett volna.
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A hollandiai tanacskozas azonban teljes kudarcha
fulladt, f6ként azért, mert Eurdpa és az Egyesiilt Alla-
mok nem tudtak megegyezni. Nem csoda: az Egyesilt
Allamok 1990 és 1998 kozt 11,5 szazalékkal novelte
kibocsatasat, ezen felul az USA Uj elndke, George Bush,
mar tobbszor jelezte: szkeptikus a globalis hémérsék-
let-emelkedéssel kapcsolatban, a Kyot6i Egyezményt
pedig nem tamogatja, mert az ,,igazsagtalan” az Egye-
siilt Allamokkal szemben. A tény az, hogy Hagéaban a
Fold megmentésére irdnyuld zold torekvések egyel8re
megbuktak az amerikai gazdasagi érdekeken (http://
index.hu/politika/kulfold/otesfelfok/).

A 2007-es évben 3 IPCC-jelentés latott napvilagot:
az els6ben (januar) sotét képet festenek a tudosok az
emberiség kodvetkezd évszézadarol, a méasodikban (feb-
ruar) a varhatd gazdasagi hatdsokra hivjak fel a figyel-
met, a harmadikban pedig a lehetséges megoldasokrol
esik szo, melynek megvaldsitasa elé egyetlen tényez6
emel akadalyt: a politikai akarat vilagméret( hianya.

Klimavaltozas és etika

A klimavaltozas megel6zéséhez sziikséges donté-
seknek kétséget kizardan hosszu tava kovetkezményei
vannak/lesznek, s nemcsak a dontéshozé, hanem méa-
sok is érintettek a kimenetelben, ezért jov6re-orientalt
etikai felelésség terheli a dontéshozdkat. Mindezeken
felul egy tipikusan rosszul strukturalt problémaval al-
lunk szemben: a probléma megoldasa kézel sem maga-
tol értet6dd. A hosszl tavl hatdssal rendelkez, a don-
téshozén kivil mésokat is befolyéasolo, rosszul struktu-
ralt probléméaval 0Osszefliggé dontési helyzeteket
komplex dontési helyzettknek nevezzik (Zsolnai,
2000: A dontéshozatal etikdja, Kossuth, p. 22.).

Simon a rosszul strukturalt probléméakat az alab-
biak legaldbb egyikével jellemzi (Zsolnai, 2000: A
dontéshozatal etikdja, Kossuth, p. 29.): (1) Nincs olyan
ismérv, amely altal a probléma megoldasanak jésaga
egyértelmien eldontheté lenne; (2) A problémameg-
oldas lépései nem modellezhet6ek megfeleléen; (3)
Nem all rendelkezésre elegendd informéacié magaroél a
problémar6l és annak megoldéasara vonatkozdan; (4)
Nem létezik olyan szamitési algoritmus, amely alapjan
a problémaéra hatékony megoldast lehetne talalni. A
klimavaltozas problematikaja kétséget kizardan a rosz-
szul strukturdlt problémak kozé tartozik, hiszen a Si-
mon &ltal felsorolt ismérvek kdzil szinte kivétel nélkil
mind igaz ra (holott elég lenne csak egy). Adodik ez
abbol, hogy a Fold globalisan nagyon komplex és ér-
zékeny rendszert képez.
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A klimavaltozas kontextusaban alkalmazott helyes
viselkedés - mely dontési folyamatok sorozatahol all -
megértéséhez elengedhetetlen a felel6sség gondolat-
korének Jonas német filoz6fus nézete szerinti tisztaza-
sa. Jonas amellett tor 1andzsat, hogy a felel6sségnek (j
dimenzidi nyiltak napjainkban, nemcsak az ember sza-
mara valo jot kell keresniink, hanem a természet és a
jov6 generacidk is afelel6sség targyat képezik, az 6
irantuk valo gondoskodas is emberi kotelesség. Mivel
a jov6 generaciok és a természeti Iények nem rendel-
keznek jogokkal, ezért kotelességeink vellik kapcso-
latban nem fliggenek semmi jogtél vagy viszonossag-
tol. Jonas szerint, ha nem vélaszthatjuk meg felel6s-
séglink targyat, s az nem sajat akaratunkbdl jon létre,
akkor természetes felelgsségrdl beszéliink. Ennek ideéal-
tipusaként a szil6i felel6sséget jeldli meg, ugyanis a
sz0l6 nem a gyermek akaratabol valik felel6ssé gyer-
meke irant. Ezzel szemben a szerz&déses felelGsség
megallapodés utjan alakul ki; ennek tokéletes példaja a
politikusi felel6sség: a politikus felel6ssége a valasz-
tokkal kotott ,,politikai szerz6désh6l” szarmazik. Visz-
szatérve a klimavaltozéssal kapcsolatos felel6sséghez,
az el6z6 megallapitasokb6l adédik, hogy minden em-
ber természetes felelGssége a karos kdrnyezeti hatasok
csokkentésén at a természeti kdrnyezet meg0Orzése, és
ezen keresztll a jov6 generéacidk jogainak tisztelete
(Zsolnai, 2000: A dontéshozatal etikaja, Kossuth, p.
25.).

Erintetteken az 1980-as évektdl népszeriiségnek or-
vendd stakeholder-emélet a kdvetkez8t érti: a szerve-
zet érintettje barmely egyén vagy csoport, amely befo-
lydsolhatja a szervezet céljainak elérését, vagy befo-
lyasolt altala (E. R. Freeman: Stakeholder-menedzs-
ment, In: Kindler-Zsolnai, 1993: Etika a gazdasagban,
Keraban, p. 169.). A Jonas-féle felelsségelmélet as-
pektusdbol érintett minden olyan létez8, amelyre a
dontés vagy cselekvés hatassal van. Egyrészt tehat
szlikul a kor azokkal, akik ugyan befolyasoljak a don-
tést vagy cselekedetet, de rajuk az mar nincs hatassal;
masrészt bévil az érintettek fogalma a nem emberi 1é-
tez6kkel és a jové generdciokkal. Ebben a nézetben a
klimavaltozas érintettjei nemcsak a jelenleg él6 embe-
rek, hanem a nem emberi létez6k, s6t a jovObeli gene-
raciok egyarant. A dontéseinket befolyasold relevans
tényezbket tehat ezeknek megfeleléen ki kell terjesz-
teni.

A felel6s dontéshozatal eddigi legjobb modelljében
- melyet K. E. Goodpaster dolgozott ki - az etikai
értelemben vett felel6sség a dontési folyamatban a ra-
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cionalitds és a respektus egyittes érvényre juttatasat
jelenti (Zsolnai, 2000: A dontéshozatal etikaja, Kos-
suth, p. 17.). A respektus Goodpaster olvasatdban nem
mas, mint a dontés masokra gyakorolt hatasanak tekin-
tetbe vétele, az érintetteknek nemcsak a cél eléréséhez
szikséges eszkdzként vald szambavétele.

Az alapvet6en kovetkezményelvi modell tovabb-
fejlesztett valtozata -melynek kidolgozasa Zsolnai
Laszl6 nevéhez fliz6dik - deontologikus keretbe fog-
lalja a Goodpasternél megismert felelGsséget (Zsolnai,
2000: A dontéshozatal etikaja, Kossuth, p. 17-20.). Az
igy kapott modell szerint afelel6sség nem mas, mint
normakovetés, célracionalitas és az érintettek iranti
respektus, a felelds dontéshozatal pedig annak a dén-
tési alternativanak a megtalalasat jelenti, amelyik az
adott szituaciéban a leginkabb megfelel a felelgsség
harmas kovetelményének (a legkevésbé rossz). A fele-
I6s dontéshozét az jellemzi, hogy képes tobb néz6-
pontbol értékelni a lehetséges dontési kimeneteleket,
és optimalis kompromisszumra torekszik a kiilénb6z6
értékdimenziok kdzott.

Az etikus vallalat

A hagyomanyos kozgazdasagi elméletek szerint a
dontéshozd szuverén, vagyis szabad, fliggetlen cél-
rendszerrel rendelkezik. A gazdasagi élet dontési fo-
lyamataiban ez a felfogas odavezetett, hogy dontési
kritériumként mondhatni kizarélagosan csak a profit-
orientélt, pénzkdzponti megfontolasok johettek sz&-
mitasba, figyelmen kivil hagyva a nem pénzben mér-
het6 értékeket, példaul a stakeholdereket vagy azok-
nak egyes elemeit (természeti kdrnyezet, jové genera-
ciok). Ez a szemléletmod és gazdasagi gyakorlat ve-
zetett napjaink éget6vé valo, sulyos ,kihivasdhoz” - a
klimavaltozashoz, amellyel a gazdasagnak szembe kell
néznie, amelyre ,,felel6s” valaszt kell adnia. Ez a va-
lasz csak Ugy képzelhetd el, ha a mainstream egydi-
menzids (6nérdek-kovetés) dontési terébdl a dontés-
hozé egy tébbdimenzios dontési térbe helyezkedik ét.

Valdjaban, ha a felel6s dontéshozatal modelljét
megvizsgaljuk, ra kell jonniink, hogy a déntéshoz6 -
legyen személy, szervezet, vallalat - egyaltalan nem
szuverén, s6t, igencsak befolyasolt: egyrészt a stake-
holderek Uizenetei, masrészt a vonatkoz6 etikai normak
altal. Mivel a stakeholderek és a normak exogén mo-
don adottak, egyedil a célrendszer az, ami rugalmasan
valtoztathatd, a dontéshozé a két el6bbi tényezé
figyelembe vételével alakithatja azt ki. Egy véllalat
etikus magatartasat ezek szerint dént6en befolyasolja,
hogy milyen célrendszerrel rendelkezik.
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A célrendszer bizonyos kildetést, filozéfiat és az
ezt alatdmaszto értékrendszert feltételez, amely a szer-
vezet, vallalat karakterét adja. Peter Pruzan szerint
azok a cégek, amelyeknek az egyedi karaktere, az
alapvetd értékei nem egyeztethet6k 0ssze a kilvilag
felé kommunikalt célrendszerével, egy szép alarc mo-
gé buljva csak arculat-épitési hadjaratot folytatnak
(image-building). Napjainkban az etikalitas, ,,0ko-
etikussadg” kezd divatos cselekvési mintava valni a
piaci szerepl6k szdmara konstitudlt tébbletérték miatt:
bizonyos fogyasztéknal megfigyelhetéek etikai meg-
fontolasok a preferencidik kdzott (ethical consumer),
vannak olyan piaci szereplék, akik etikai kritériumok
alapjan helyezik ki megtakaritasaikat (ethical invest-
ment), masok pedig human tékéjiket csak a sajat eti-
kai elveikkel konform vallalatoknal hajlandéak kama-
toztatni (ethical employment). Véleményem szerint
még egy eset van, amikor az etikus viselkedés alarcat
olti egy cég, nevezetesen, amikor egy erés versenytars
etikus viselkedésével szembeni versenyhatrdnyat
igyekszik csokkenteni a vallalat. Kérdés, hogy az alarc
mikor hull le: természetesen az arculat és a tényleges
értékek, célok 6sszeiitkdzésbe fognak kerilni, s ha tal
sok éaldozattal jar az 4lom fenntartasa, a dominénsabb,
sajat értékek kerekednek feliil, s az alom szertefoszlik.

Azok a vallalatok, amelyek identitasukkal, valés
belsd értékeikkel (identity) 6sszhangban alakitjak cél-
rendszeriket, viselkedésiiket, killondsebb er6lkddés és
ellentmondas nélkil konzisztens képet alakithatnak ki
magukrél a piacon. Persze ez nem azt jelenti, hogy az
6 értékeik, céljaik esetleg nem kerilhetnek konflik-
tusba, de ez az ellentmondéas kdvetkezetesebben fel-
oldhatd, mint a szinész-vallalat esetében. Az a cég,
amelynek, értékrendszerében az etikussag, mint érték
szerepel, céljai kialakitadsanal is térekedni fog az etika-
litdsra, mar csak azért is, hogy ne keriiljon értékkonf-
liktusba.

Etikus vallalat alatt olyan meghatéarozott celokkal
rendelkez8 szervezetet értek, amelynek dontéseit a ko-
raébban értelmezett felel6s doéntéshézatal tébbdimen-
zios terében hozzak meg. (Az érintettekre gyakorolt
hatds tekintetbe vétele természetesen a jonasi Kiter-
jesztett aspektusbol értendd.) Az etikus vallalat Iétezé-
sét alatamasztjak, indokoljak az altala vallott értékek,
melyek k6zott nemcsak a mainstream &ltal vallott gaz-
dasagi-pénzigyi megfontolasok talalhatok meg, ha-
nem okologiai és/vagy tarsadalmi kritériumok is. Cél-
jaik kozott megtaldlhatéak a természeti kdrnyezet
helyreallitdsara és megdrzésére iranyuld torekvések, s
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kiegészilhetnek még a fogyasztdk, tagabb értelemben
a stakeholderek tarsadalmi lehet6ségeinek (A. Sen
sz6hasznalataval élve a pozitiv szabadsag - capability)

bévitését célzo torekvésekkel is.
A British Petroleum

A gazdasagi élet sz&mos terlletén lathatdéak az
etikus viselkedés, etikus vallalat csirai, mint a Danone,
a Johnson & Johnson, a General Electric és még sorol-
hatnank a példakat. Meglep6 azonban, hogy a klima-
véltozds kontextusidban oly sokat vitatott energetikai
vallalatok kdzott is talalunk kisérletet, esetleg bizonyi-
tékot az etikus viselkedésre: a British Petroleum (BP)
személyében (www.bp.com).

»A méret vagy a multbeli siker nem garancijja a
jovonek. A siker a képességek szokatlan kombinaciéjat
koveteli meg: egyrészt annak az adottsagat, hogy ne-
gyedévrél-negyedévre értéket adjunk részvényeseink-
nek, masrészt, hogy koriltekintéen tervezziink a jové
generéacioi szamara. Egy vallalat értékét az altala ge-
neralt versenyképes profit hatdrozza meg a részvénye-
sek, tulajdonosok szempontjabdl; a cégek azonban a
tarsadalomnak is részei, mindennapi ddéntéseik befo-
lyassal vannak nemcsak az emberekre, hanem a ter-
mészetre, s6t ajovére is.” - véli Sir John Browne, a BP
vezérigazgatdja. Eppen ezért a BP kilonbdzé tevé-
kenységei soran Ugy igyekszik a névekvd piaci igé-
nyeknek minél magasabb szinvonalon eleget tenni,
hogy kézben beilleszkedik és segiti a helyi kdzdsséget,
s a lehet6 legcsekélyebb modon befolyasolja a kérnye-
zetet. Céljuk, hogy a XXI. szdzadban mind a kor-
nyezeti, mind a tdrsadalmi kihivasokkal kreativ, felels
maodon, alapvet6 értékeikkel ésszhangban (az egyének
és emberiség sokféleségének a tisztelete, a természeti
koérnyezet védelme, az életszinvonal emelése) meg
tudjanak birkézni ugy, hogy kozben novelik a cég at-
lathatdsagat, etikussagat.

1998-ban a BP vezérigazgatdja bejelentette, hogy a
véllalat 6nként csdkkenti a szén-dioxid-kibocsatasat,
mérsékelve a globélis klimavaltozashoz valé hozzéja-
ruldsukat. A csokkentést 2010-ig teljesitik az 1990-es
szint 90%-ara. A csdkkentés évrél-évre, Iépésenként
torténik, s a koltséghatékonysag megvaldsitasahoz
1999-ben bevezettek - a vildgon el6szor - egy, a BP 12
lzleti egységére kiterjed6 egy évig tartd, préba jellegl
kibocsatas-kereskedelmi (emission trading) rendszert.
Ennek a belsd kereskedelmi rendszernek koszon-
hetéen a BP sokkal koltséghatékonyabban képes
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negativ kdrnyezeti hatasat mérsékelni. A kisérlet olyan
jol sikerilt, hogy 2000 -t6l a szisztémat az dsszes tevé-
kenységi terlletre kiterjesztették.

A biodiverzitas magaban foglalja egyrészt a F6ldon
megtalalhatdé valamennyi él6lény sokféleségeét, valto-
zatossagat: kezdve a gyakori novényektél, rovaroktdl
egészen a ritka, veszélyeztetett fajokig, masrészt az
él6lények él6helyeit, valamint azokat az 6kosziszté-
mékat, melyeknek e fajok szerves alkot6eleméul szol-
galnak. A természet allanddan valtozik, atalakul, de a
biodiverzitadst napjainkban ért hatalmas veszteségek
féként emberi tevékenységnek kdszdnhetbek; a kéro-
kat enyhitendd a BP 1989 4ta vesz részt egyéb szer-
vezetekkel a kdrnyezeti valtozatossagot meg6rzé prog-
ramokban (Conservation Program). A projektekben
egyetemista didkok, szakemberek és helyi k6zésségek
vesznek részt, s kutatnak veszélyeztetett allat- és no6-
vényfajok, valamint él6helyek utan. A cél, a hosszl
tavi megdrzés és annak a hizonyitasa, hogy az emberi
szukségletek és a természet képes az egyuttélésre.
(Megérzési programjuk keretében eddig mintegy 154
projektet timogattak a vilag kb. 6tven orszagaban.)

A program 7999-ben indult, célja a kdzlekedésbhen
hasznalt izemanyagok karos hatasainak mérséklése,
kozvetve pedig elkotelezettség a vilag gépjarmdgyar-
tdival és kormanyaival vald egylttmikodésre. Az
lizemanyagpiac a kozeljov6ben jelent6s atalakulason
megy at: a benzinnek 6lommentesnek kell lennie, ke-
vesebb vagy nulla ként és kevesebb benzolt szabad tar-
talmaznia, mig a dizelolajoknél a csdkkentett kéntarta-
lom az els6dleges szempont. A vildg mintegy hatvan
nagyvarosaban (pl. London, Périzs, Minchen, Amster-
dam, Chicago, Detroit, Atlanta, Vars6 stb.), ahol a kdz-
lekedés helyi légszennyezési problémakat okoz, a
programnak koszonhetden elérhetéek az ), tisztabb
lizemanyagok. A vezetés tervei szerint az idei év vé-
géig kb. kilencven varosban allnak majd rendelkezésre
az Uj termékek.

Az elmult 6tven évben atrendez6détt az energia-
piac: a szénr6l a hangsuly az olajra helyez4dott at,
napjainkban pedig egy Ujabb atstlyozodasnak lehe-
tlnk tandi: az olajrol aféldgazra s a megujithat6 ener-
giaforrasokra. Ot éve a British Petrol termékei kozott
a féldgaz csak 15%-ot tett ki; manapsag ez az arany
40%, s nem érte el a tet6pontjat. Az attérésnek termé-
szetesen kedvezd kornyezeti hatasai vannak: minden
egyes foldgaz altal fejlesztett energia 50%-0s széndi-
oxid-kibocsatds megtakaritdsaval jar. A ,gdz-gazda-
saghan” a foldgdz nemcsak a villamosenergia-terme-
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Iésben lesz véarhatéan hatékony er6forrds, hanem a
kozlekedéshen is. lgaz, az Uj, ,o0laj utani szemlélet-
maéd” magjai mar csirazasnak indultak a vallalatok
gondolkodasmaddjaban, de ezzel kdzel sincs minden
rendben, még szamos technikai probléma var megol-
dasra. Jollehet a BP jelent6s pénzeket fektet a napener-
gia hasznositasaba is, a kézeljovében mégis a foldgaz
lesz az az er6forras, amely legnagyobb mértékben hoz-
zajarul majd mind a fejlett, mind a fejl6d6 orszagok
novekvd energiaigényének és kdrnyezeti elvarasainak
kielégitéséhez.

A Napbol a Foldre érkez6 sugarak energidja na-
ponta tébb mint a vilag kb. hat milliard lakosanak 27
évi energiafogyasztasa. A figyelem csak néhany évti-
zeddel ezel6tt kezdett erre az er6forrasra iranyulni,
ahogy egyre nétt/né az energiaigény, novekszenek a
kéros kornyezeti hatasok, s a fosszilis energiaforras-
készletek fogyoban vannak. BP Solar a vilag legna-
gyobb napenergiaval foglalkozé cége, tébb évtizedes
csokkenti a 1égszennyezést, a klimavaltozas fenyegeté-
sét, mikdzben megfeleld forrds a novekvd energia-
igény kielégitésére.

A vallalatok a tarsadalom szerves részét képezik,
hosszU tavon nem kulontlhetnek el t6le, ezért a BP
meggy6z6dése, hogy szocialis beruhazasi programo-
kon keresztil hozza kell jarulniuk azoknak a k6zossé-
geknek a fejlédéséhez, amelyben miikddnek. Ez a ta-
mogatds szamos format o6lthet: kezdve a miivészet-
partoléstdl, az egészségiigyi kampanyokon 4t a feln6t-
tek olvasasosztonzéséig.

Uzleti tevékenységiiket a killonbdzé orszagokban
Ugy folytatjak, hogy tiszteletben tartjak egyrészt a he-
lyi szokdsokat, masrészt az emberi méltésagot és jogo-
kat az ENSZ Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkoza-
tdnak (UN Universial Declaration of Human Rights)
megfeleléen.

Etikai kdvetelményrendszeriikben vilagossa teszik,
hogy a vallalatnak biztositania kell az Gzleti folya-
matok teljes atlathatésagat kiilsé személyek szamara
is, aktiv, épit6 kommunikaciot kell folytatni az érin-
tettekkel, mert ezaltal biztosithaté az Gj lehetdségeket
alkoto, a jolétet ndveld, kdrnyezettel egydtt élni tudo
mind az egyén, mind a tarsadalom szadmara értéket te-
remtd Gzleti teljesitmény.

A BP-vezetés meggy06zd&dése, hogy az iparnak vi-
lagszerte egyditt kell m({kddnie méas szervezetekkel -
kormanyok, nemzetkdzi intézmények stb. -, hogy gaz-
dasagilag helytall6 és nemzetkozileg elfogadott meg-
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oldés szlilessen a globalis felmelegedés kérdésére. A
probléma tul fontos ahhoz, hogy az ipar figyelmen ki-
viil hagyja, ne vegyen tudomast réla. A BP csak egyet-
len szerepld, s barmely, a probléma enyhitését szolgalod
tevékenységiik csak csepp a tengerben, ha vilagmére-
tekben gondolkodunk; éppen ezért a vilag szamos
nagyvallalatinak - mind az energiaszektoron belil,
mind azon kivil - fel kell vennie a kiizdelmet, hogy a
klimavaltozds emberek altal létrehozott kihivaséra
hatékony megoldéast lehessen talalni.

Korébban sz6 volt réla, hogy nem mindegy: a célok
Osszhangban vannak-e az értékekkel (identity) vagy
csak szépen hangz6 frazisok (image building). Az el-
kotelezettséget véleményem szerint elegend6 bizonyi-
tékkal tdmasztja ala, hogy milyen idétavon gondolko-
dik a vallalat, tevékenységei mennyire koncepciozu-
sak, konzisztensek, illetve mekkora aldozatokat - anya-
gi és nem anyagi - képes hozni az elérendd cél(ok)
érdekében. A BP id6tavja legalabb 6tven év, hiszen a
klimavaltozassal kapcsolatos jelentésekben az emberi-
ség eddig ,,kapott hatarid6t”; de ha a megoldasi lehet6-
segek kutatdsat vesszuk alapul, akkor akar évszéza-
dokra el6re is meghatarozhatjak az emberiség jovojét.

Elkotelezettségiik bizonyitéka tovabba, hogy tiz év
leforgasa alatt tobb jelentds brit és amerikai egye-
temmel kotoétt egylttmiikodési szerz6dés keretében
mintegy 85 milli6 USD 6sszeggel timogatjak kérnye-
zetbarat energiatermelési lehet6ségek kidolgozasat.
(1999-ben a vallalat bejelentette, hogy negyvenmillio
dollarral tamogatja a Cambridge University-t, 2000
szeptemberben hdszmillid dollar tdmogatéasrdl szile-
tett egyezmény a BP és a University of California at
Berkeley, valamint a California Institute of Techno-
logy kozétt, 2000 végén tovabbi megallapodas sziile-
tett tizmillio dollar érték(i tamogatasrél a University of
Colorado at Boulder javara, valamint 15 millio dollart
biztosit a BP a Priceton University-nek.)

Elkotelezettséguk tovabbi bizonyitéka, hogy ver-
senytarsaikkal is egylttm(ikodést kezdeményeznek a
probléma minél atfogdbb megoldasa érdekében. 2000
majusaban hét nagy energiacég (BP Amoco, Chevron,
Norsk Hydro, a Royal Dutch/Shell Group, Statoil,
Suncor Energy és a Texaco) bejelentette, hogy a BP
koordinécidja alatt egyesitik erdiket egy huszmillio
dollar dsszértékd, 3,5 éves terjedelm( projekt kereté-
ben (C02 Capture Project, CCP), melynek célja az
energiatermelésbdl és ipari tevékenységh6l szarmazé
CO02 osszegyljtése, és az Osszegyljtdtt gaznak a fold
mélyén valo elhelyezése.
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A BP, amely olyan hossz( tavon és el6retekintéen
gondolkozik mind a kdrnyezetvédelem, mind a tarsa-
dalmi vonatkozas terén, s elkotelezettségét anyagi ra-
forditdsokkal is nyomatékosiga, meglatdsom szerint
nemcsak egy szép image kialakitasan faradozik.
Amennyiben egy energiatermel8 vallalatnak van lét-
jogosultsdga a gazdasagban, véleményem szerint a BP
ebben a kategoridban felel@s, etikus vallalat. (Talalobb
lenne talan azt mondani, hogy tart az etikussag felg,
mert az etikalitds nem egy abszolut kategéria, hanem
egy kontinuum.)

A Shell, a BP nagy rivalisa, szintén a ,kdrnyezet
bajnokaként” végzi az olaj és energetikai ipar teriiletén
a tevékenységét (www.shell.com). Nala is megtaldl-
hatéak mind a globalis klimavaltozassal kapcsolatos
tevékenységek, mind a biodiverzitas fenntartasara ira-
nyul6 akciék, mind az alternativ er6forrasok kutatasa.
A kulénbség a BP és a Shell kozott az, hogy mig az
el6bbi a pénzigyi, kdrnyezeti és tarsadalmi teljesit-
ményt egyenrangulan, egymas mellett kezeli, addig az
utébbinal a pénziigyi teljesitmény az elsédleges. Az el-
térést a cégek altal vallott értékek kulénbdz6sége
magyardzza: mig a BP-nél a kdrnyezet megérzése és a
helyi kozdsségre gyakorolt pozitiv hatds mint érték je-
lenik meg, addig a Shell alapvet6 értékei kozott nyoma
sincs ezeknek, a kdrnyezetbarat technolégiak és termé-
kek els6sorban pénzt, és nem értéket jelentenek a sza-
mukra; az dkoetikussag a Shellnek egy jé image, mely
még sikeresebbé teszi a vallalatot az (zletben, hisz
versenytarsa is hasonld ,,zaszl6t lobogtat” . Ha azon-
ban mégsem csak image-épitésrél van sz6, akkor az
elkovetkez6 id@szakban Kkitlin6 lehetésége lesz a
Shellnek az ellenkezé behizonyitasara.

Magyar helyzet - MOL

A Magyar Olaj és Gazipari Rt. (MOL Rt., www.
mol.hu) tevékenységi kdréb6l, nyugat-eurdpai tarsai-
hoz hasonl6an, a kornyezet karos terhelése adodik.
lgaz, a magyar gazdasagi atalakulas kdvetkeztében az
ipari termelés, s igy a karos kibocsatasok is visszaes-
tek, ez nem jelenti azt, hogy nem kell kiilénods figyel-
met forditani a kémyezetbarat(abb) tevékenységre.
lethez valé hozzaallasat: jovéképikben kilon figyel-
met szentelnek a kérnyezettudatossagnak, a kivalésag-
nak, a fenntarthat6 fejl6édésnek és a vilagszinvonald
munkabiztonsagnak. Sajnos azonban ez esetben is fel-
merll a kérdés, hogy vajon mindez meggy6z6dés-e
(identity), s nemcsak az EU integracios folyamat elva-
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rsainak valé kényszer( megfelelés szuldtte (image).
Tény, hogy a vallalaton belll vannak cselekvési prog-
ramok, melyek a kérnyezet meg6rzésére irdnyulnak pl.
a Madartani és Természetvédelmi Egyesulettel karolt-
ve végzett tlzok és gélyamegmentési program, vala-
mint falltetési megmozdulasok, de emellett sziikség
lenne a termelés korszer(sitésére, valamint alternativ
megoldasok kidolgozasara is. (Bar valoszinlleg ezen
torekvéseknek nem a szakmai ismeretek, hanem in-
kabb a sziikséges anyagi fonasok hianya szab gatat.)

*kkk

A jov6 generacioi, de még a hisz év mulva bekd-
vetkez6 dolgok is sajnos csak kézlegyintésnyi figyel-
met érdemelnek: a ,,jobb ma egy veréb, mint holnap egy
tlzok” pszicholdgiaja a gazdasagi dontések alapjaul is
szolgal. Minél nagyobb a jovét illet§ bizonytalansag,
annal kisebb a probléma jelenbeli stlya. A jov6 gene-
racidinak helyzetét alapvet6en meghatirozza az alta-
lunk héatrahagyott 6rokség. A kormanyoknak, nemzet-
kozi szervezeteknek, vallalatoknak, civil szféranak
Ossze kell fogniuk, egyesitenitk kell er8iket, hogy po-
zitiv elmozdulds legyen érzékelhet6 a folyamatban, s
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bolygdnkat megérizziikk olyannak, amilyennek mi is
kaptuk. Ennyivel azt hiszem tartozunk nemcsak a min-
ket éltet6 Foldnek, de leendd utédainknak is.
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NEMETHNE PAL Katalin

ELFOGYOTT-E A KEPZETT
MAGYAR MUNKAERO?

A szerz6 cikkében a magyar munkaerdpiac jelenlegi helyzetét mutatja be. A GKI Rt. felmérése alapjan
készitett dolgozatdban a regiondlis, képzésbeli, infrastrukturalis hianyossagokat elemzi. Megallapitasai
egybevagnak a kézelmultban k6zzétett nemzetkdzi felmérések eredményeivel.*

Ha a foglalkoztatasi gondokrol van sz6, akkor altala-
ban a munkanélkiiliség csokkentése, egy-egy régio
gazdasagi fejl6dése szempontjabél tekintenek a kér-
désre. A dolgoz6k helyzete, az alacsony foglalkoztata-
si rata mind a nemzetgazdasag jovedelemtermeld ké-
pessége, mind a szocialis teendék - a makrogazdasag
és a tarsadalom - szempontjabol is alapvetd problémat
jelent. A munkavallalékon és az allamon kivil azon-
ban van ennek a piacnak egy harmadik szerepl6je is, s
az 0 magatartasa, céljai, szandékai részben korlatot,
részben kihivast jelentenek a masik két résztvevd sza-
méra. A munkaaddk csoportjanak tényleges cseleke-
detein keresztll valosul meg a foglalkoztataspolitika,
az 6 vallalataik termelik meg a nemzetgazdasagi jove-
delmet. Epp ezért a foglalkoztatasi helyzet javitasa
nem képzelhetd el anélkiil, hogy ne vennénk tekintetbe
a munkaaddk szandékait, munkaerével kapcsolatos igé-
nyeit, a kormanyzati teend6kre vonatkozé elvarasait.

A GKI Gazdasagkutatd Rt. az Orszagos Foglalkozta-
tasi Alap megbizasébdl vizsgélta ezt a problémakdrt. 1

HVG, 2002. 7. sz. (febr. 16.). p. 83-87. Ki érti ezt? Beszamold az
OECD altal koordinalt oktatasi vizsgalat eredményeirél, (szerk.)

* A cikk az OFA/CXIII-80/01. sz. kutatds ,, A befektet6i igények
érvényesitése a human eréforras fejlesztésben” c. zarétanulmanya
alapajan készult. A kutatast Adler Judit vezette, részt vett benne:
Benedek Andrés, Hablicsek Laszl6, Karsai Gabor, Petz Raymund és
a szerz6. A tanulmany szdmos elemzést tartalmaz, ezen a helyen az
empirikus vizsgalatok eredményeit mutatom be.

“ A GKI Gazdasagkutatasi Rt. felméréseinek mddszertanar6l, meg-
bizhatésagarél mar tdbb publikaci6é is megjelent, pl.: Felhasznalt
irodalom (8)
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Egész pontosan a kutatas kiindulo kérdése ez volt: sza-
mos jelzés érkezett az utdbbi id6ben: a beruhazasok
lassulasa, a kulfoldi mikédd t6ke bearamlasanak meg-
torpandsa mogott az all, hogy elfogyott egyik korabbi
versenyel6nyunk, a szakmailag jol képzett munkaerd.
Allitélag tobb tervezett lizemet azért hoztak létre méa-
sutt, mert Magyarorszagon nem lehetett a Iétszamot
megfelel képzettségl dolgozokkal feltdlteni. A konk-
rét eseteket nem vitatva, annak prébaltunk meg utana
jarni, milyen mértékd és mennyire &ltaldnos gond ez a
befekteték kdrében.

A GKI Rt. megalakulésa 6ta évente kétszer készit
felmérést a vallalkozésok kdzott arrdl, hogyan alakul-
nak a miikddés feltételeit hosszabb tavon meghatarozé
szandekaik, igy a beruhdazasra és a foglalkoztatasra vo-
natkozokrol is érdeklédunk.

A felmérés a hisz fénél tobbet alkalmazd, jogi sze-
mélyiségli gazdalkodok kdrébdl vett rétegzett mintan
torténik. A beérkezd vélaszok szama 630 és 1120
kozétt valtozott az elmdlt tiz év folyaman, ez s és
14% kozotti valaszadasi ardanynak felelt meg.2

A foglalkoztatési varakozasok dsszefoglalé kérdése,
amelyet minden alkalommal feltesziink, igy hangzik:

Varhatoan hogyan valtozik az Onok cégénél
a foglalkoztatottak létszama (az adott évben)
az el6z6 évhez képest?
o Jelentésen n6 Q Kissé n6 © Nem valtozik

Q Kissé csokken 0 Jelentsen csokken
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A pozitiv és a negativ valaszokbdl egyenleget sz&-
molva megkapjuk a vallalkozék aggregat foglalkoz-
tatdsi szandékainak az irdnyat, a negativ egyenleg lét-
szamcsokkentést, a pozitiv -ndvelést jelez eldre, a nul-
latél val6 eltérés mértéke pedig azt mutatja meg,
mennyire er6teljes a tendencia. A vallalkoz6i szandé-
kok a nemzetgazdasagi 4gak tobbségében elég jol el6-
re jelezték a ténylegesen megvaldsult folyamatokat.

A foglalkoztatott Iétszam varhat6 alakulasara
vonatkoz6 gazdalkodoi varakozasok
és a tények nemzetgazdasagi aganként

Ipar
el6z6 év = 100 egyenleg*
Tény  ——- Villalati varakozés
Mez6gazdasag
el6z6 év = 100 egyenleg*
Tény -- — Vdllalati véarakozas
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EpitGipar

el6z6 év = 100 egyenleg
Tény mVallalati varakozas
Kereskedelem
el6z6 év = 100 egyenleg*
15
10
5
0
5
-10
-15
-20
25
Tény mVallalati varakozés
Szallitas, tavkozlés
el6z6 év = 100 egyenleg*
Tény *Vallalati varakozas
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Szolgéltatasok

el6z6 év = 100 egyenleg*

Tény - Vallalati varakozas

Forras: KSH, GKI Rt. felmérések
Az egyenleg a pozitiv és negativ valaszt adok (stlyozott) k-
16nbsége. Ertéke +100, ha minden vélaszadé ersen pozitiv, -100,
ha minden vélaszado er6sen negativ valaszt ad.

Az is latszik a grafikonokbol, hogy az évtized ko-
zepét jellemzd gyors Iétszambdviilés a kilencvenes évek
végére mindenitt megtorpant, ami akar a kiindul6 kér-
dés igazolasat is jelentheti. Kisér6je lehet azonban a
felzarko6zési periédus végén természetes mddon lelas-
sult novekedésnek, s6t a 2001. évi jelzések mér vilag-
gazdasagi recesszidra adott valasznak tekinthet6k.

A magyarorszagi vallalkozasok figyelme nem csu-
pan az évtized végén fordult a képzett munkaerd felé.
Felméréseink egy maésik kérdéscsoportjdban a véllal-
kozasok vezetési-szervezési preferencidit vizsgaljuk.
Ezek kozott a jol képzett szakemberek mindig igen
el6keld helyen szerepeltek.

Az &ltalanos képet gyakorlati szakemberekkel ké-
szitett interjukkal, illetve kerekasztal-vitdkkal igyekez-
tlnk részletezni. A megkérdezettek mintegy fele valla-
lati szakember volt, aki napi munkaja sordn néz szem-
be a dolgozdk kivalasztasa, oktatasa és 6sztonzése kér-
déseivel. Megkérdeztik egy hazai és egy nemzetkozi
véallalatokat tomorit6 érdekképviseléti szerv vélemé-
nyét is. Tobb regionalis probléméakat kezel6 szerv
(munkaugyi kozpont és fejlesztési ligyndkség) tapasz-
talatait is 6sszegydjtottik. A kerekasztal-vitakra féként
a munkaligyi kdzpontok képvisel6i jottek el, a vallala-
tok igen csekély aranyban képviseltették magukat. igy
azt a célt, hogy személyes talalkozdson utkdztessik a
két szféra nézeteit csak korlatozottan sikerult elérni.
Viszont az is igaz, hogy kevés nézetkiilénbség meriilt
fel a két oldal képvisel§i kozott.
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A megkérdezettek egyetértettek abban, hogy alap-
vet6en nincs munkaeréhiany az orszagban, még mik-
roszinten sem. S6t a munkaligyi szakemberek felhiv-
tdk a figyelmet arra, hogy az orszagban kifejezetten
alacsony a foglalkoztatasi szinvonal. Egyes konkrét
esetekben azonban a munkaerd iranti igény kielégitése
mér nehézségekbe Utkdzhet.

Az &ltalanos képet természetesen nagyban befolya-
solja, hogy milyen munkaer6t keresnek, milyen fajta
munkara, milyen bérért. Egy igen magas juttatdsokat
kindl6 nemzetkdzi cég viszonylag kénnyen talalt ko-
zépfokl végzettségli dolgozdkat Szombathely, Nagy-
kanizsa és Pécs térségeben, viszont nagy nehézségei
vannak Borsodban, Szeged és Debrecen kérnyékén (ez
utébbi térségbeli létszdmigényét példaul nyiregyhazi
jelentkez6kkel tudja kielégiteni). Borsodi interjuala-
nyunknak viszont az volt a legnagyobb gondja, hogyan
lehet t6bb sz&z dolgoz6t botranyok nélkil leépiteni.

Egy tiz éve az orszadgban m(kdd6 nemzetkdzi cég
szerint: ,,Régebben, ha meghirdettiink egy allast,
negyvenen is jelentkeztek ra, most jo, ha hiszan, de
van olyan korzet, ahol csak ketten-harman.”

Egy masik nemzetkdzi vallalatnak soha nem volt lét-
szam gondja, hidba miikodnek Kozép-Magyaror-
szagon, ma is témegesen palyaznak egy-egy allashir-
detéstikre. Ismer viszont olyan cégeket, amelyeknek
gondjaik vannak, mert tdl alacsony béreket ajanlanak.

Azokban a térségekben, ahol nemzetkdzi nagy-
vallalatok sora telepedett meg - példaul Nyugat-Ma-
gyarorszagon és Budapesten - mar val6ban elfogyott
az az ipari munkakultirdhoz szokott (tébb midiszak,
szalag melletti munkavégzés sth.) réteg, amely vi-
szonylag révid betanitds utan, a nyugat-eurépai bérek
toredékéért, de az ottanit megkdzelité termelékeny-
séggel, s6t azt meghalad6, rendkivili fizikai megter-
heléssel alkalmazhat6. Mé&s térségekben viszont na-
gyon szivesen latndk a minimalbéres cégeket is, hiszen
hadrafoghaté munkaer6 tdmegének nem talalnak fog-
lalkoztatasi lehetéseget.

Keleten ugyan van még ilyen tartalék, de a foldrajzi
tavolsagok mindkét fél részérél leklizdhetetlennek tiin-
nek. Egy nyugat-magyarorszagi szakértd elég szomoru
képet festett errél:

»Az a helyzet, ha nem telepszenek meg itt (ti. a kul-
foldi befektet6k), akkor sem az orszag keleti részeibe
mennek, hanem Szlovakiaba. Hidba tajékoztatjak 6ket
a kelet-magyarorszagi kedvezményekrél, 90%-ban
ragaszkodnak Nyugat-Magyarorszaghoz, vagy mas
orszagot valasztanak.
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A véllalkozasok vezetési-szervezési torekvéseinek fontossaga
(az emlitési gyakorisag sorrendjében)

1994 1995
JO Uzleti kapcsolatok kiépitése 2 1
Jol képzett szakemberek megszerzése,
megtartasa 3 3.
A meglevd termékek, szolgaltatasok
minéségének javitasa 1 2
JO hirmév, jo sajto, elismert goodwill 5 6
A piackutatas fejlesztése - 4
Jo informélis kapcsolatok kiépitése 6 7
Uj termék, technoldgia bevezetése 4 5
A cégen belili konfliktusok
minimalizalasa -
Kérnyezetvédelmi szempontok
érvényesitése 8 _
Nemzetkdzi elismerés kivivasa 7 8

Forras: GKI Rt. felmérések

Megprdbalkoztak munkaerd attelepitésével a keleti
orszagrészb6l, de kudarcot vallott az akcié. ,,Meg-
voltak az olcso széllashelyek a kozeli falvakban... az
allasokat is megszervezték és nem minimalbérért. A
keleti orszagrész munkanélkiliéi az ismerkedést csak
buszkirandulasnak tekintették. ...nem hagyjak ott
azért a kuldnbségért, ami a szocidlis ellatas és a nettd
kereset kiilénbsége.”

Arossz kozlekedési lehetdségek miatt hisz km-nél
tavolibb korzetb6l méar komoly gondot jelent a napi
munkaba jaras. Ez a legtobb kulfoldi szamara felfog-
hatatlan. Azok a cégek, amelyek felvéllaljak tavoli te-
leplléseken laké dolgozok foglalkoztatasat, rengeteg
tébblet terhet is vallalnak (utazési tamogatds vagy
munkasjaratok Uzemeltetése, a munkasszallasok fenn-
tartasa és értelmes szabadid6 eltdltés szervezés lakoik
szamara stb.), ami a bérkoltséget a duplajara emeli.

Ha egy vallalkozas tavolabbi térségekbdl toboroz
munkaer6t, inkabb olyan kdrzetekben talal, amelyek
ipari malttal rendelkeznek. Itt a dolgozdk - szakkép-
zettségtdl fuggetlenul - megszoktak (legalabb a szii-
leik példajan) a rendszeres munkaba jarast, hallottak
munkafegyelemrdl, mindségbiztositasrol. A mezégaz-
dasagi korzetekbdl érkez6ket tovabb tart munkasem-
berré nevelni.

A megoldas nyilvan az lehet, hogy a befektet6k azo-
kat a folyamatokat telepitik a ma még nagy munka-
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1. tAblazat
1996 1997 1998 1999 2000 2001

1 1 1 1 1 1

2 2 2 2 2 2

3 3 3 3

5 4 4 4 4
4 5 6 6 6 6

8 6 5 5 5

6 7 8 7 7 8

7 8 7 8 8 7
9 9 9 9 9 9
10 10 10 10 10 10

nélkiliséggel kiizdd térségekbe, amelyek sok manualis
munkat igényelnek, igy az aruszallitdés kdltsége maga-
sabb, mint a munkaer6 mozgatasédé. A nem attelepit-
het§ folyamatokndl pedig megfigyelhetd, ahogy fogy-
nak a munkanélkiliek a térségben, Ggy keril bevonas-
ra a masodlagos munkaer6-tartalék.

A multinacionalis cégek azonban semmiképp nem
mennek olyan kdrzetbe, ahol nem jok a kozlekedési,
szallitasi kapcsolatok. Ez a szempont - tobb résztvevé
tapasztalata szerint - megel6zi a rendelkezésre allo
munkaer6t is a beruhazasi dontéseknél. Kiléndsen jol
latszik ez olyan megyékben, ahol a teriilet egy részén
autopalya vezet at, mashol pedig napi két buszjarat k6-
ti 9ssze a falvakat a vilaggal.

Magyarorszdgon nagyon alacsony a csalddok mo-
bilithsa. Ezt részben a rossz kdzlekedési viszonyok
okozzé&k, részben az ingatlanviszonyok. Egy falusi,
Kisvarosi hazat nem kénny( eladni, de az Uj helyen az
eredeti mellett egy bérelt lakast is fenntartani mar nem
lehet a jovedelmekbdl. A csaladok igy az ingatlanhoz
vannak kotve. A csaladfé persze sokszor rakényszeriil
az ingazasra, ez azonban sulyos szocialis problémakat
okoz.

A munkaerg-tartalék és a vallalkozok munkaer6-
igénye kozott jelent8s strukturdlis eltérések vannak.
El6fordul, hogy azonos FEOR koédu szakméban egy-
szerre jelentkeznek munkanélkiliek és betdltetlen &ll4-
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sok. llyen a vasipari (pl. lakatos, esztergalyos, fém-
forgacsold) és épitbipari (asztalos, acs) szakmakban
fordul elé.

A munkaligyi kdzpontok munkatérsai szerint a be-
fektet6k egyszer(i betanitott munkéara keresnek olcso,
kizsdkmanyolhatdo munkaer6t. El6fordul, hogy mérné-
koket alkalmaznak a szalag mellett, j6 esetben tech-
nikusként. Ha az &ket most foglalkoztat6 multinacio-
nalis cégek kivonulnak az orszaghol, ezek a felszaba-
duld dolgozdk értékes munkaerdforrast jelenthetnek a
piacon.

Mas (vallalati) vélemény szerint a modern elektro-
nikai cégeknél a betanitott munka mar korantsem
egyszer(, ennek végzéséhez is végzettség kell, de
legalabb szakmunkéasvizsga.

Val6jaban arrél van sz6, hogy nem lehet a nagybe-
fektet6ket - még a multikat sem - egy kalap ala venni.
Van olyan cég, ahol még a nyolc altalanos végzettség
is sok, mert egyszer(i elemekbdl all6, mechanikus, mo-
noton miveleteket kell végezni. Az ilyen helyeken a
tobblet-tudas kifejezetten el6nytelennek szamit és ter-
mészetesen a bérek is ennek felelnek meg. Méshol vi-
szont a gépek kezeléséhez is rendkivil fontos a meg-
felel§ szakismeret, mert ennek hidnyéban iszonyu ka-
rokat lehet okozni. Az ilyen cégek fokozott figyelmet
forditanak az oktatasra, altaldban sajat maguk gon-
doskodnak arrdl, hogy dolgozoik megszerezzék a szik-
séges specidlis ismereteket. Természetesen ezeket a
munkakoroket sokkal jobban meg is fizetik.

Tobb munkaligyi kozpont tapasztalata - a hozzgjuk
érkez6 kérések alapjan -, hogy a multinacionalis cégek
a piac hullamzéasait megprobaljak atharitani a foglal-
kozatasra, s egyik hdnapban hirtelen tébb szaz dolgo-
z6t6l megszabadulnanak, majd két hdnap mualva még
tébbet igényelnének. Raadasul azonnal beallithaté em-
berek kellenének, de nem fogadjak el a masik cégnél
szerzett szaktudast. Természetesen a nagy létszamot
elbocsaté cégek rossz hirbe keriilnek és az emberek
nem szivesen Iépnek be hozzajuk, egyre nehezebb mun-
kaer6igényiket kielégiteni. Vallalati'vélemény szerint
az idénymunkak problémajat az fogja megoldani, hogy
terjed a munkaer6-kdlcsénzés gyakorlata, s varhatéan
tovabb fog erésodni.

A févarosban nagyjabol teljesnek tekinthet6 a fog-
lalkoztatas, azonban a kereslet és kinalat struktiraja el-
tér egymastol. Kereslet van épit8ipari és kereskedelmi
fizikai dolgozokra. Az épitiparban mar 3-4 éve fo-
lyamatos a munkaeréhiany, itt nagy létszamban dol-
goznak kilfoldi (ukran és roman) allampolgarok. A ke-
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reskedelemben az igények a fiatal, dekorativ kilsejl
munkavallalékra irdnyulnak. A vallalkozasok itt toébb-
nyire maguk oldjdk meg létszdmproblémaéikat, a mun-
kaligyi kdzponthoz viszonylag ritkan érkezik tdmeges
elbocsatasrol, illetve felvételr6l szdlo jelzés. A kereslet
negyedrésze segédmunkas, negyedrésze szakmunkas,
a tobbi f6leg kozépfokd, adminisztrativ munkaer6re
iranyul.

A kelet-magyarorszagi helyzet viszont igencsak
szomord. Bér itt is vannak térségek, ahol mér nehéz
munkaer6t talalni, alapjaban az ajellemzd, hogy jelen-
tés kinalat van munkéra varékbol. Ahol még tdmege-
sen szabad a munkaerd, ott viszont a befektet6k széa-
mara nem megfelel az infrastruktira. E megyékben a
munkaugyi kozpontok legfontosabb feladatuknak
éppen azt tartjak, hogy a hosszabb idére munkanélki-
livé valt embereket ne engedjék kiszakadni a munka
vildgabol, atképzéssel, kozhasznu foglalkoztatassal
igyekeznek azonnal munkaba allithat6 tartalékkal var-
ni a befektet6i érdeklédést. Itt forditanak a legtobbet a
human er6forras fejlesztésére, az ide teleplild cégeket
igyekeznek mindenféle képzéssel kiszolgalni.

E téren talalkoztunk sikertdrténetekkel is. A Nyir-
egyhazan Uzemet nyitd Flextronics szamara példaul
400 f6 betanitott munkas kellett, ennek felét a helyi
munkatgyi kozpont képezte ki szdmukra. Hasonl
volt a matészalkai Shott-Desag esete, ahol megyei
Osszefogassal munkahelyteremt6 palyazattal jott 1étre
az lizem, s az el6re megadott igényeknek megfeleléen
a gyarnyitasra kiképezték szamukra a szlikséges 0sz-
szetétel(i munkaer6t. Matészalkan egyébként - a
18%-0s munkanélkuliség mellett - a volt MOM sze-
miveglencse-gyar hagyomanyain kiépil6ben van egy
opto-mechatronikai centrum, amelyhez méar nem
konny( szakképzett munkaer6t talalni.

Bar egyes korzetekben - pl. Jaszberényben, Nyir-
egyhazan mar nehéz dolgozo6t taldlni - mas kistérsé-
gekben egészen katasztroféalis a munkahelyek hianya.

A beregi részeken vannak olyan falvak, ahol az 6n-
kormanyzat az egyetlen munkaadd, a lakossag ott
munkat nem kapott része dnfoglalkoztatoként az erre
nem alkalmas kisterilet(i csaladi gazdasagaban, illet-
ve alkalmi és fekete munk&kbdl prébal megélni.

Ugyanakkor a t6keerds vallalkozdk hianya e térse-
gekben ahhoz vezet, hogy a kelet-magyarorszagi bérek
igen nyomottak. A vallalkozok altal kinélt kereset (pl.
havi nettd harmincezer forint a konny(ipari szakmak-
ban, 2001 -ben) valéban kevés ahhoz, hogy a szocialis
ellatds helyett a munkaba jarast valasszak az emberek.
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A szakképzett munkaerd pedig elvandorol, illetve a
végzettség megszerzése utan allaslehetdség hianyaban
nem jonnek vissza a mashol tanul6 didkok.

Kérdés, hogy a hossz( évek forrashianyaval sor-
vasztott oktatasi rendszer képes-e még a korszer(i ter-
melés kdvetelményeinek megfeleld képességli munka-
er6t kibocséatani.

A nyilatkozék szinte mindegyike egyetértett azzal,
hogy bar érzékelhetéek pozitiv torekvések, az iskolak
és a vallalatok kapcsolata nem jo, a kibocsatottak tuda-
sa és a cégek igényei tavol allnak egymastol. Ugy ti-
nik, a szakképzéshen az iskolakat részben az vezérli,
hogy megtarthassak rendelkezésre all6 kapacitasaikat,
ennek érdekében igyekeznek kitdlteni a meglevé sza-
kok létszamkeretét és felvenni a tanulék utan jaré kvo-
takat. A masik lényeges szempont a szll6k 6haja, akik
divatos szakmaba kivanjak beiskoldzni gyermekeiket.
A mogottes vallalati igények nélkil elinditott képzés
azonban vakreplilésnek szamit. Nagyon veszélyes a mai
helyzet, amikor megfelelé anyagi és szakmai alapok,
illetve elhelyezkedési lehetdségek nélkil indulnak
képzések, ellendrizetlen minéségben. Sokszor mar a
tanév elején tudni lehet, hogy a majdan végz6 diakok
nem talalnak munkat.

Roppant nehéz el6re jelezni az igényeket, ezek egy
év alatt is sokat véltoznak. A munkatgyi kézpontok
arrol panaszkodtak, hogy a befekteté6k azonnal beallit-
hatd, specialis igényeikre kiképzett, illetve sokoldalu,
de nem tialképzett dolgozokat kdvetelnek télik, mig a
véllalatok szinte valamennyien (egy idegenforgalmi
kivételével) inkdbb a jo és széles alapképzést igényel-
nék, amire a sajat specialis igényeiknek megfelel
betanitast, illetve szakképzést maguk raépithetik. (Volt
tobb olyan munkaiigyi kdzpont, amelyik tapasztalata
ezzel a véleménnyel vagott egybe.)

Itt csakis az oktatasi intézmények és a véallalkoza-
sok kozotti szorosabb kapcsolat, értelmes feladatmeg-
osztas hozhat eredményt. E téren jo intézkedésnek ti-
nik, hogy 2001-t6l a cégek kozvetlenll utalhatjdk a
szakképzési tdmogatast a kivalasztott iskolaknak. Ez-
zel sokan élnek, de viszonylag kevés cég az, amely
konkrét kivansagokat, elvarasokat is timaszt a szakkép-
z6 intézményekkel szemben a képzés tartalmat illetéen.

A megszolalt vallalkozdsok mindegyikének van
kapcsolata szakképzést ny(jté intézményekkel, igye-
keznek kihasznalni a szakmai gyakorlat biztositasabol
adodo lehet6ségeket (szemlélettdl fliggben: olcso al-
kalmi munkaerd, illetve potencialis dolgoz6 utanpot-
las). Volt, aki felhivta a figyelmet arra, hogy a szak-
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képzési hozzajarulashol fels6foku intézményt, illetve
tanul6t is lehet tamogatni.

E téren megint csak a nyugat-magyarorszagi cégek
jarnak az élen. Egy elektronikai nagyvallalat pl.
szakképz6 iskolakat tdmogat, ha azok hajlandéak a
vallalat altal kért ismereteket tanitani, viszont garan-
ciat vallal arra, hogy alkalmazni fogja a végzetteket.
Egy fémipari driascég onallé szakképzést alakitott ki,
maguk készitették el az oktatds tematikajat és a tan-
kdnyveket.

Kelet-Magyarorszagon is megtalalhaté az iskolai
képzés és a vallalkozoi igények kozotti eltérés, viszont
a munkaigyi kdzpontok itt szoros kapcsolatot tartanak
a kilénféle szakképzd intézményekkel, s vallalkozoi
igény esetén tanéven kivil is elinditjak a sziikséges
oktatdst, ha foglakoztatasi garanciat kapnak. Ez Uj
munkahelyek teremtése, illetve leépitések megel&zése
esetén m(kodé megoldas. Egyébként az évenkénti
programokrol, illetve képzési tdamogatasokrél januar-
ban dont egy bizottsag, s itt olyan oktatast probainak
elinditani, amely az Orszagos Képzési Jegyzékben
szerepl8 szakmékra irdnyul.

Abban egyetértettek a résztvevdk, hogy az iskola-
rendszer sajatossagainal fogva soha nem lesz alkalmas
arra, hogy kozvetlenil kielégitse a vallalkozasok igé-
nyeit. A korszer( technol6giakat egyébként is csak az
lizemekben lehet megismerni, viszont a kdzépiskolak-
bol agy keriilnek ki gyerekek, hogy nem lattak beliilrél
munkahelyet. Ugyanakkor bizonyos tulképzés is meg-
figyelhet6, részben a gazdasagi szakmakban, részben
abban, hogy az érettségizett palyakezddk gyakran nem
hajlandék fizikai munkat vallalni, mert iranyitasra ké-
pezték ki 6ket. Az iskoldk semmiféle palyaorientaciot
nem gyakorolnak, tébbnyire az sem érdekli 6ket, hogy
milyenek az iskolat elhagydk elhelyezkedési esélyei,
palyaalakitési lehetdségei. Sét, volt olyan megye, ahol
a szakkodzépiskoldk komoly sért6déssel fogadtdk a
munkaigyi kézpont ilyen irdnyl vizsgalatat.

A mai hidnyszakmakat - ahol van allés és a fizetés
isjO - a bizonytalansag miatt nem vélasztjak a diakok.
Hiaba keresett egy palyakezdd fémipari szakmunkas
2001-ben 80-100 ezer forintot, ma nem jelentkeznek
erre a palyara a fiatalok. Itt a cégek biztosithatnak a
hosszU tavra vald tervezést pl. tanuldoszerz6désekkel.

A vallalatok nem is elsGsorban az iskolat elhagyok
szakmai tudasaval elégedetlenek, hanem altalanos kul-
tardjukkal, kommunikéacids képességeikkel, a munka-
hoz, munkahelyhez valé viszonyukkal. A magyar okta-
tasi rendszer még mindig a porosz hagyomanyokat vi-
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szi tovabb, a targyi tudasra helyezi a hangsulyt. Nem
fejlesztik a problémamegold6 és a kommunikacids ké-
pességet, a kooperacids hajlanddsagot. Azért az elmult
tiz év alatt sokat javult a helyzet, a frissen végzettekre
ez az allitas mar joval kevéshé igaz, mint a 35 év
felettiekre.

Vegyesvallalati korben Kkiugré ellentét figyelhet6
meg: hidba nagyobb a magyar munkatarsak targyi
tudasa, mégsem tudjak hatékonyan kezelni a fel-
meril8 problémékat. Ezzel szemben az amerikaiak
sokkal Kkisebb tudas birtokdban dinamikusan bannak
el a felmerGl6 Ugyekkel.

A kozépfok( oktatds - bar érezhet6en emeli az al-
talanos kulturaltsagot - nem adja meg az altalanos ala-
pokat olyan teriileteken, ami lényeges lenne: nyelvtu-
dés, szamitéstechnika. Sudlyos hibanak mindgsitik a
technikusképzés megsziintetését. A poszt-szekunder
(akkreditalt) képzés tulajdonképpen javithatna ezen,
ha a vallalkozasok egyéltalan ismernék ezt a képzési
szintet és értékelnék az ott szerzett tudast. A vallala-
toknak fogalmuk sincs e képzési forma tartalméardl,
nem latjak, miért j6 a szamukra ilyen végzettségli szak-
embereket alkalmazni.

A fels6fok( képzésr6l talan a legrosszabb a véle-
mény, bar ez gyakran a kdzépfokd intézmények bira-
latat rejti magéaban.

... a felsGoktatas dntorvény(ién mikodik, a sajat ér-
dekeit tartja szem el6tt ... Az oktatas konzervativ,
tovabbra is csak a lexikalis tudas é&tadasara kon-
central, készségtargyakat nem oktatnak ... Elavultak a
kozvetitett ismertetek (pl. gazdaségi karokon még
tanitjak az egyszeres konyvvitelt, a miiszaki rajzokat
kézzel kell késziteni, de nem oktatjak tervezd-
programok hasznéalatat)” ,,Az egyetemeken tul specia-
lizalt szakok vannak, ahelyett, hogy jé alapismereteik
lennének. Nagyon fontos lenne a nyelvtudds (nem
csupan a nyelvvizsga)... Nem elég alaposak a végz6-
sk szamitégépes ismertei, pedig ezt mar a kozép-
iskolaban el kéne sajétitani. ... A tdbbség nem tud
csoportban dolgozni... az egyetemen egyénileg vizs-
gaznak, nincsenek ko6zdsen létrehozandd produktu-
mok (ezt a hianyossagot tdbben is felvették), ezért ez a
képességiik egyaltalan nem fejlédik ki. A csoportépi-
t6, vezet6i tulajdonsagokat fejlesztd,... dnismereti tré-
ningeket mar a kozépiskolaban el kellene kezdeni ...”

A szakmaspecifikus ismereteket konny( elsajatitani
megfelel6 alapmiiveltség birtokdban, azzal viszont
nem tudnak mit kezdeni a cégek, ha a frissen végzett
diplomas nem tud egy értelmes mondatot megfogal-
mazni magyarul, vagy nem tud targyalni az tgyfelek-
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kel. A kotelez6 féléves szakmai gyakorlat - amihez az
oktatasi intézmény nem hiztosit helyet, hanem a dia-
kok csaladja szervez valami gyakorlatfélét, esetleg
csak igazol6 papirt - semmiféle kapcsolatban nem all
sem a tanultakkal, sem ajov6ben szilkséges tapasztala-
tokkal.

A fizet6s iskoldk gyakorlatorientaltabbak, mint az
allamiak. igy az a szerényebb képességli, de gazdag
diak, aki ilyen intézményben tanul, a kapott jo képzés
birtok&ban sikeresebb lesz az életben is, mint az allami
oktatasban végzett nagyobb teljesitmény tarsaik.

A gondokon nyilvan sokat segitene, ha sikeriilne
szorosabb kapcsolatot kiépiteni a szakképzé intézmé-
nyek és a gyakorlat kozott. Erre a mar emlitett lehe-
t6ség - a szakképzési hozzajarulds kdzvetlen oktatasi
intézménynek torténd atutaldsa - jo lehetdséget bizto-
sit. Hasonl6képpen igéretes lehet a vallalatok altal fi-
nanszirozott professzori allasok elterjedése is.

Célszer(i lenne atgondolni a készségfejlesztés és a
szakképzés viszonyat is. Ugy tlinik ma az iskolék
szaktudast akarnak adni a tanuldknak és arra szami-
tanak, hogy a munkahelyen valé boldogulashoz sziik-
séges képességeket majd megszerzik az életben. A mun-
kaltatok viszont inkabb megfeleld altalanos miiveltség
és munkavégzési képességek, készségek birtokaban le-
v dolgozokra vagynak, akiknek a szakmai képzését
akar fel is vallalnak (minden meginterjavolt vallalat
folytat szakmai tovabbképzést valamilyen formaban a
dolgozoi részére), illetve az aktuélis szikséges tovabb-
képzést a munkaligyi szervek is meg tudjak szervezni.
Megfontolasra érdemes az a tobbek altal is emlitett
hidnyossag, hogy az iskolakban mindenki mindenkivel
versenyez, nincsenek kdzésen megoldando feladatok és
ezért kdzos dijazas, pedig ez a csapatban val6 munka-
végzés képességének fejlesztéséhez szilkséges lenne.

Eletképes lehet az a javaslat, hogy alapvet6en szét
kell valasztani a kdzoktatast és a feln6ttképzést, ami a
tulajdonképpeni szakképzés lehetne, kilfoldi példak
nyomén esetleg kamarai vagy hasonl6 intézményi
szervezéshen.

A mésodlagos munkaer6piac tartalékainak bekap-
csolasa a befektet6k munkaer6-sziikségletének kielé-
gitésére mar joval nehezebb kérdés. A rendelkezésre
all6 munkaerd-tartalék nagy részét a munkanélkiiliek,
tovabba a korengedményes nyugdijasok, haztartasbe-
liek, kisgyermekes anyak teszik ki. E rétegek munkaba
allitasa azonban nem mindig lehetséges.

Azok az emberek, akik tartdsan munkanélkiliek,
egy id6 utan elavult szakképzettséglinek szamitanak,
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masrészt bele is szoknak a segély és némi haztaji gaz-
dalkodashél szarmazo jovedelem melletti kotetlenebb
életforméaba. Egy résziik mar nem hozhatd vissza a
szervezett munka viladgaba, de nincs is ilyen igényik.
Még ha fel is vallaljak az atképzést, a lakohely, a csa-
lad, a kdrnyezet visszahl(zd er6nek bizonyulhat.

A héztartasbeliek és kisgyermekes anyak néhany év
utan szintén elvesztik kapcsolatukat a munka vilaga-
val, mar nehezebben &llithatok be a kététt munkarend-
be, rdadasul feladataikat (6reg, beteg hozzatartozok,
illetve a gyermekek gondozésa) atvallalé intézmények
nem nagyon vannak. A korengedménnyel nyugdijba
mentek egy részénél az egészségiligyi problémék gé-
toljak a tartds, rendszeres munkavégzést. Ezen a hely-
zeten arészmunkaidd és egyéb rugalmas formak segit-
hetnének, ha azok jobban elterjednének az orszagban.

Nyugat-Magyarorszagon, illetve a févarosban az,
aki munkanélkuli jészerivel mar nem is helyezhetd
munkaba az els6dleges piacon. Ennek egészségigyi,
etnikai, mentélis vagy egyéb szociélis okai vannak, az
6 sorsukat nem a munkaligy fogja megoldani.

A masodlagos munkaer6piac szerepl6inél nem egy-
szer(ien szakmai atképzésre van szikség, hanem sze-
mélyre sz6l6an kellene velik foglalkozni, hogy men-
talis problémaik csokkenjenek, képesek legyenek al-
kalmazkodni a megvaltozott kdvetelményekhez.

A Kkeleti térségek potencialis munkaer6tdmege nem
lesz athelyezhet6 a munkaeré gondokkal kiizdé nyu-
gati régidkba. Itt a munkaligyi szervek arra varnak,
hogy helyben jelentkezzenek a befektetdi igények, fel-
késziltek ezek rugalmas, gyors kielégitésére. Ugyan-
akkor ez 6nmagaban kevés ahhoz, hogy odamenjenek
a befekteték. Gy6r ugyan mindig kozelebb lesz Ausz-
triahoz, mint Nyiregyhaza, de megfelel6 kozlekedési
infrastruktaraval elérhetébbé valhatna. Lényegesek le-
hetnek az addkedvezmények mind a helyi adokbdl,
mind a k6zpontiakbol kellene munkahely-teremtéshez
kapcsolédéan komoly kedvezményeket adni. Persze a
baratsagos gazdasagi kdrnyezet is elengedhetetlen.

1110zié azonban azt remélni, hogy az ukran, roman és
egyéb kornyékbeli piacokat majd kelet-magyar-
orszagi termelShelyekrdl latjdk el. Az ottani joval
alacsonyabb bérek és a befektet6-csalogat6 intézkedé-
sek miatt val6szinlleg inkabb ezekben az orsza-
gokban nyitnak (j lizemeket.

A magyar munkaerépiacnak van egy kilonleges
helyzet(i rétege, a roma népesség. Bar a térvényes el6-
frasok miatt nem regisztraljak kilén, a helyi munka-
ligyi szakemberek egyetértettek abban, hogy az & ko-
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rikben magasabb a munkanélkiiliség aranya, mint a
népesség egyéb részében. Ez elsésorban a képzettségi
lemaradas kovetkezménye. A ciganysag felzarkoztata-
sadban a szakmahoz juttatds az alapvet6 1épés. Ehhez
specialis képzési intézmények kellenek, amelyekhez a
helyi mértékadd személyiségek tamogatasat is meg
kell nyerni. Raadasul a hazai terlletfejlesztési gya-
korlat tulzottan beruhazas centrikus, pedig az ilyen in-
tézményeknek nem (j tanterem épitéséhez, hanem a
meglevék mikodtetéséhez van sziikségik segitségre.
Ugyanakkor a ciganysag foglalkoztatdsa nem csupéan a
szakképzettség hianya miatt jelent problémat. A multik
Nyugat-Magyarorszagon nem idegenkednek a romak
felvételét6l, de azt tapasztaltak, hogy nem képesek
megmaradni, beilleszkedni a munkarendbe.

Mas interjlalanyunk viszont igen elismer6en nyilat-
kozott raktari munkat végzé roma szarmazasi munka-
tarsair6l. Bér a cégnél tilos az etnikai diszkriminacio,
nem lehet kizarni, hogy a vidéki telephelyvezet6k rej-
tett modon mégis gyakoroljak azt. Az, aki atmegy a fel-
veteli szdrésen, utana altalaban jol megallja a helyét.

Mig a korabbi tendenciak alapjan remélni lehetett,
hogy a kulféldi befektet6k - tébbé-kevéshé az épulé
autopalyakat kovetve - lassan huzédnak kelet felé, il-
letve azok, amelyek mar létrehoztak ott Gizemeket, b6-
vitik tevékenységlket, s igy részben a foglalkoztatott-
sag, részben a bérszinvonal is emelkedik, Gjabban ag-
gaszté jelek is felmeriiltek. A vilaggazdasagban lassul
a ndvekedés, s6t méar recesszior6l van sz6. A nemzet-
kozi cégek leépitésekbe és lizemledllitasokba kezdtek,
szamos beruhazast elhalasztottak, vagy éppen toroltek.
Ez lelassitja a magyarorszagi folyamatokat is.

A nagykall6i Benetton Uzemet ruhaipari termékek
gyartasara tervezték, de végul csak szortirozas, cso-
magolas lett a feladata, a cég termelni Ukrajnaba
koltozott.

Jelenleg kilféldi munkaer6t csak akkor lehet alkal-
mazni, ha el6re bejelentik a szakemberigényt, s azt
hosszabb idén at nem lehet hazai dolgozékkal kielé-
giteni. A statusztdrvény életbe lépése viszont lehetévé
teszi, hogy harom hénapig mindenféle bejelentés nél-
kil alkalmazzék a hatalya ala es6ket. Ez a keleti vége-
ken tovabb mélyiti majd a munkanélkiliséget, illetve
lejjebb szoritja a béreket, hiszen a kdrnyékbeli orsza-
gok lakosai sokkal alacsonyabb bérekért jArnak at mar
ma is dolgozni. Val6szinl, hogy a nyugati térségek
munkaer6-igénye is kdnnyebben kielégithet6 lesz ha-
taron tali, mint Tiszan tali lakosokkal.
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A multinacionélis cégeket nem a szakképzettség
gondjai tartjak vissza attol, hogy UGjabb befektetéseket
hozzanak létre. A munkaer&vel inkdbb kulturalis prob-
Iémaik voltak: konkrétan a lopasok ellen kellett t6bb
helyen fellépni, illetve kulén prémiumokat fizetni,
hogy az adott teriiletre jellemz6 agrarkultara érési ide-
jén ne vonuljon el az egész lizem betegallomanyba. Az
idegenellenes kozhangulat, a palyazatok hianya és
egyéb negativ jelzések azonban legalabb akkora saly-
lyal esnek latha a befektetési dontéseknél, mint a mun-
kaer6helyzet gondjai. Az egyedi targyalasok hang-
vétele és a médiakban megjelené populista, demagdg
kijelentések kozti kettdsség, a torvények otletszerd
meg-megvaltoztatdsa elgondolkodtatja a méasodkori
befektetéseket fontolgatokat is.

Minden aggodalom ellenére Magyarorszag megité-
lése még mindig jo a nemzetkdzi véllalatok korében.
Uj befektetések tervezésekor az orszag még bekeriil a
megvizsgaland6 helyszinek kozé. A konkrét dontést
olyan szempontok befolyasoljak, hogyan tud a cég te-
lekhez jutni, milyen jogi segitséget kap, milyenek az
addzasi feltételek, mennyibe kerlil és milyen képzett a
munkaer6 stb. Ez utébbi f6leg azok szamara szempont,
ahol tobb sz&z f6re van sziikség. A magyar munkaerd
mindségérdél még jo a vélemény, de az ara nagyon fel-
ment az utobbi években, s rdadasul ez még valdszi-
nlleg folytatodni is fog. A miniméalbér kotelezd eme-
lése kdzvetlenil nem érinti a multikat, de az 6 bérszin-
vonaluk el6nye lemorzsolddik az intézkedések miatt,
és a minimalbér emelése is maga el6tt tolja a tobbi ka-
tegoria bérét, s ezeknek mar lehet hatasa a nagy nem-
zetkdzi cégekre. Vérhatd, hogy az eurdpai uniés csat-
lakozés kozeledte tovabbi I6kést ad a bérndveke-
désnek, ami maris aggodalommal tolti el a nagy cégek
némelyikét.

Bar vannak multinaciondlis cégek, amelyek Kivit-
ték a tevekenységiiket az orszagbol, mésokrél meg
tudni, hogy ,,csomagolnak”, ennek nem a munkaerg-
hiany az oka, hanem a nemzetk6zi konjunktira leloha-
dasa, a piacokon elszenvedett veszteségek. Meggon-
dolandd, hogy vissza kell-e ezeket a cégeket tartani.
Ahol masok munkaer&t keresnek, ott a magyar gazda-
sag egesze szamara sem hatékony a képzett embereket
minimalbéren, betanitott munkan foglalkoztatni.

A munkaer6forras egyre szlkil, egyre kisebb lét-
szamu generaciok lépnek a piacra, rdadasul a tanulas-
sal eltoltott id6 is novekszik. Ez magaval hozza azt,
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hogy a létszam- és szakképzési igényeket egyre nehe-
zebb kielégiteni, egyre tobbet vonnak be a masodlagos
munkaerd-tartalékbol, illetve emelkednek a munkabé-
rek. Kozben generaciovaltas is zajlik, lassan fogynak
az id6s, nehezen mozduld, &tképzést nem véallal6 mun-
kanélkiiliek, szaporodnak a viszonylag jol képzett, ru-
galmas fiatalok, akiket a cégek hajlanddak megfizetni.
Néhany év mulva valdszinlleg a strukturalis eltérések
mérséklédnek, s az oktatasi rendszerben is azok az is-
kolak, képzési formak er6sddnek meg, amelyek a meg-
felel6en fizetett munkahoz jutast teszik lehet&vé.

A legstlyosabb strukturalis differenciat okoz6 té-
nyez6nek azonban a kozlekedés tlinik. A rossz utak, a
buszjératok és a vasutvonalak hidnya részben a befek-
tet6ket tartja tavol a fejletlen térségektdl, részben az
ott lakdkat vagja el a munkavéllalasi lehet6ségektdl.
Az elzartsag pedig - mint mindig és mindenhol az em-
beriség torténelmében és jelenkordban - elmaradést,
szegénységet okoz. Valosziniileg az Gtépités a leghaté-
konyabb eszkdz arra, hogy a befektet6i igényeket és
munkaerd mindségét dsszehangoljuk a mai Magyaror-
szagon. Ezt azonban sem a vallalatok, sem az oktatasi
rendszer nem tudja felvallalni.
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A konyv targya a szocialpszicho-
légia tudomanya, mely a tarsadal-
mi és pszichikus jelenségek kol-
csonhatasaibdl kiindulva vizsgalja,
hogy azok mennyire hatarozzak
meg az emberek viselkedését; ta-
nulméanyozza, hogy mas emberek
milyen mddon befolyasoljak gon-
dolatainkat, érzéseinket és viselke-
désiinket. Targya tehat az emberek-
nek egymés véleményére, cseleke-
deteire gyakorolt hatasa, vagyis a
tarsas befolyasolas. A vilag elsé
nagyhatast publikalé szocialpszic-
hologusa az ie. 384 és 322 kdzott
élt Arisztotelész, hires gordg filo-
z6fus, Platon tanitvanya és Nagy
Sandor nevel6je. Munkassaga at-
fogta kora természet- és tarsada-
lomtudomanyi ismereteit. A megis-
merésben kiemelte az érzékelés, ta-
pasztalds és gondolkodas jelent6-
segét; a logikat a tudomanyos ku-
tatds eszkdzének tekintette. Tani-
tdsa - Aquinoi Szent Tamaés révén -
beépilt a kozépkori keresztény
skolasztikus filozdfidba is. le. 328
koral irt Politika cim{ munkajaban
fejtette ki gondolatait a tarsas
egyuttélesrdl; alapvet6 megéllapi-
tdsa: ,,...az ember természeténél
fogva tarsas él6lény.”

Innen kolcséndzte az elismert
amerikai szocialpszicholdgus a ci-
mét annak a kdnyvének, amelynek
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legljabb - jelent6sen méodositott,
id6szer(i példakkal és a tarsas meg-
ismerés témakorével bdvitett —ki-
adasa most jelent meg. A szerz6 a
tudomany legUjabb kutatasai alap-
jan nyujt segitséget a fontos tarsa-
dalmi problémak megértéséhez és
megoldasdhoz. A példékat kozel
negyvenévi oktatéi munkaja soran
szerzett tapasztalatai, elvégzett ki-
sérletei alapjan irta le. Kényvének
fejezetei a szocialpszicholégia
meghatarozasa utan: a konformitas,
a témegkommunikacié, a propa-
ganda és a meggy6zés, a tarsas
megismerés, az dnigazolds, az em-
beri agresszio, az el§itélet, szeretet,
szerelem és személykozi érzé-
kenység, végil a szocialpszicholo-
gia mint tudomany.

Attekintést kapunk a kényvben
a konformitas lényegeér6l, amely
valamely személy viselkedésében,
véleményében egy masik egyén
vagy csoport hatasara kialakulo
valtozasbol all. A szerz6 megvizs-
gélja, hogy mi (jutalom vagy bin-
tetés) motivalja az egyént és meny-
nyire tarts a viselkedése. A tarsas
befolyasolasnak harom fajtaja ki-
16nbdztethetd meg: a behodolés, az
zonosulas és az internalizici6. Ko-
zuluk az els6t annak a személynek
a viselkedése jellemzi, akit a juta-
lom elnyerése vagy a biintetés el-
kerlilése motival. Az azonosulast
az teszi lehetévé, hogy a befolya-
solas alanya olyan szeretne lenni,
mint a befolyasol6. Valamely véle-
kedés internalizaldsdnak motivuma
az igazsagra vald torekvés; a meg-
bizhaté és hozzaért6 személy véle-
ményét elfogadva azt sajat érték-
rendszerlinkbe épitjuk be.

A szerzd példak sorozataval vi-
lagitja meg a tdmegkommunika-
donak, a propagandanak és a meg-
gy6zésnek az egyes személyekre
gyakorolt kilénbdz8 hatdsat. A
kommunikacié sikere a hitelessé-
gén, a megbizhatésagon és a vonz-
er6n alapul. Kérdés az, hogy az
emberek végiggondoljak-e, felddl-
gozzék-e a kapott fontos Uzenete-
két. Az eredményességet dontéen
befolyéasoljdk a kozlés befogado-
janak sajatossdgai. Vannak, akiket
nehéz meggy06zni; egy kozlés ha-
tassal lehet az egyik emberre, mig a
masiknal hatastalan maradhat, az
Onértékelés és a tapasztalat is kdz-
rejatszhat ebben. Az emberi gon-
dolkodds nem mindig logikus; a
helyes értékeléshez meg kell érteni
a bonyolult emberi gondolkodast,
és azokat a motivumokat, amelyek
az embereket a valtoztatassal szem-
beni ellenallasra 6szténzik.

A tarsas megismerés keretében
sz van - tobbek kozott - arrdl,
hogy fontos dontéseink mulnak
azon, hogy hogyan épitjik fel tar-
sas vildgunkat, és miképp adunk ér-
telmet neki. Minden itélet relativ;
egy személyr6l vagy targyrol kiala-
kitott gondolkodasunk a kérnyezeti
hatasoktdl fiigg. A tarsas megisme-
résben fontos szerepet jatszik az
emlékezés is, mert mindenre nem
emlékezhetiink pontosan. Arrél is
olvashatunk, hogy értékelésiink és
vélekedésiink hogyan alakul ki a
tarsas informaciok hatésara. Az 6n-
magunkrol
lényegesen befolyasolja tarsas
megismerésiinket. igy példaul az

egocentrikus gondolkodasu sze- -

mély O6nmagéat inkabb az eseme-

nyék kdzéppontjaba helyezi annal, .
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£ ahol val6jadban van vagy volt.
n nemcsak a vilag vezet§ politikusai
b azok, akik abban hisznek, hogy
u uralni tudjadk az eseményeket.”

Mindenképpen szeretnénk ma-
li gunkat jo, értelmes embernek latni;
:a ez az 6nigazolas jelensége. Amikor
v valaki valamit tesz, megprobalja
0 6magat (és masokat) meggyézni
3 arrél, hogy cselekedete logikus és
é ésszer(i. Ezt azeért teszi, hogy fenn-
sJ tarthassa Onértékelését. Az embe-
rek nem szeretnek olyat latni vagy
hallani, ami ellentétben all a hiedel-
mekkel, a kivansagaikkal. Ez mega-
kadalyozhatja 6ket abban, hogy
ri fontos tényeket tudomésul vegye-
> nek vagy problémadikra valdségos
m megoldast talaljanak. Az ember 6n-
8i igazolasi szlikségletének szertea-
ig gazo6 kovetkezményei vannak, amit
B a konyvben bemutatott példak iga-
)X zolnak. E példak azt is bizonyitjak,
> hogy a mar meghozott déntést vi-
salszonylag nehéz megvaltoztatni.

Az agressziv cselekvés olyan
sa szandékos viselkedés, amely ma-
ja soknak fizikai vagy lelki szenve-
>h dést okoz; az ut6bbi idében szdm-
ét talan példajat lathattuk annak, hogy
m mennyiféle agressziot kovetnek el
m az emberek tarsaik ellen. Osztonos-
s e az agresszid vagy nem? - A kér-
>h désre nem adhaté egyértelm(i va-
Bl lasz. A szerz0 azt vizsgalta, hogy az

agressziok csokkentik-e a tovabbi
j8 agressziok szlikségletét; a bizonyl-
at tékok itt sem egyértelmiiek. Az
ia er6szakos cselekedetet kdvetfen
>d beindulnak a tdmadast igazolé mo-
il tivacios késztetések. Sokféle oka
ai lehet az agresszionak; az erdszak

azonban szinte mindig er&szakot
fv valt ki, sokszor még talzottan is. A
D tovébbiakban az erészak mérsék-
el 1ésének lehet&ségeirdl olvashatunk
la ebben a fejezetben.

A negativ el6itélet olyan ellen-
ja séges magatartas valamely csoport-
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informéaciokon alapul, feltételezve,
hogy a csoportba tartoz6k mind
azonos tulajdonsdgokkal rendel-
keznek. Képet kapunk az eldité-
letek keletkezésérdl, okairdl, tudo-
manyos megkdzelitésukrél, rejtett
hatésairol. A szerz6 kifejti, hogy a
médianak és a konformitasnak mi-
lyen fontos szerepe van az el6ité-
letek fenntartasaban, s részletesen
beszamol arr6l, hogy hogyan sziin-
tethet6k meg az el6itéletek példaul
az iskolaban. Itt az els6 1épés az el-
kiilénités megsziintetése, ez azon-
ban még nem elég. Kbz6s egyutt-
m(kodést kell kialakitani, olyan
kolcsonos fliggést, amelyben az
egyénnek szilksége van masokra és
a tobbieknek sziikségilk van ra ah-
hoz, hogy a célt elérjék.

A konyv 8. fejezete az emberek
kozotti rokonszenv, vonzalom, sze-
retet és szerelem kialakuldséanak
kérdéseivel foglalkozik. Sz6 van itt
a dicséret és kritika hatésairdl, a ro-
konszenvet és egyéb érzelmeket
kivaltd6 személyes tulajdonsagok-
rél, a hasonlésag és a vonzodas
Osszefliggéseir6l, valamint az dnér-
tékelés és elismerés szerepér6l, a
barétsdg és szerelem Kkialakulasa-
nak sokszin( jelenségeird6l. A haté-
kony kommunikaciohoz feltétleniil
fontos, hogy a felek nyiltan és kdz-
vetlenll fejezzék ki érzéseiket. A
gyakorlas sokat segithet; lehetévé
teszi, hogy a hatékony kommunika-
ci6 soran nyert ismereteink a koz-
vetlen csaladi és barati kérén kivil-
all6 emberekkel folytatott érintke-
zéseinket is jo iranyban befolya-
soljak.

Végul ahhoz kapunk Utmutatéast
a konyvben, hogy hogyan kell tu-
doméanyosan gondolkodni a téarsas
vildigunkban végbemend esemé-
nyekrél. E tudoméanyos folyamat
lépései: a megfigyelés, az Ossze-
fliggések keresése, a feltevésiink-

b! tAl szemben, amely téves vagy nemV nek kisérlettel valé alatamasztasa.
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Képet kapunk egy kisérlet meg-
tervezésér6l, és a kisérlet valosze-
rliségérdl, a tarsas lény gondolko-
dasat, viselkedését, pontosabb
megismerését, a keletkez6 konflik-
tusok okainak felderitését részle-
tesen elemzd kdnyvben.

Rubdczky Istvan

Heidrich Balazs

SZERVEZETI
KULTURA ES
INTERKUL-
TURALIS
MENEDZSMENT

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

A szervezeti, véllalati kultdra csak a
k6zelmult szazad nyolcvanas évei-
nek elején kerllt a vezetéstudo-
many el6terébe, annak ellenére,
hogy mindig is mikodott, csak
nem forditottak r4 elég figyelmet.
Fontossaga a japan vallalatok ha-
talmas sikerei nyoman tlnt Ki,
amelyeket a térténelmi maltnak, a
gazdasagba is beépild kulturalis
értékeknek az allandéan és egyre
gyorsabb temben valtozé kdrnye-
zethez val6 alkalmazkodésaval
értek el. Ezek felismerését kove-
téen tdmegesen jelentek meg Ame-
rikdban a vallalati kultdraval fog-
lalkoz6 cikkek és szakkdnyvek,
amelyekben a szerzék a fogalma-
kat kiulénbdz6képpen hataroztak
meg. Ezt tobbek kozt az is befolya-
solta, hogy a kialakult gyakorlatot
csak elkésve kovették az elméleti
megkozelitések. A konyvben a
meghatarozasok bemutatasa utan a
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£ ahol val6jadban van vagy volt.
n nemcsak a vilag vezet§ politikusai
b azok, akik abban hisznek, hogy
u uralni tudjadk az eseményeket.”
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:a ez az 6nigazolas jelensége. Amikor
v valaki valamit tesz, megprobalja
0 6magat (és masokat) meggyézni
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azonban szinte mindig er&szakot
fv valt ki, sokszor még talzottan is. A
D tovébbiakban az erészak mérsék-
el 1ésének lehet&ségeirdl olvashatunk
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A negativ el6itélet olyan ellen-
ja séges magatartas valamely csoport-
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szervezeti kultdra elemeit (gazda-
sagi kornyezet, értékek, rendsze-
rek, rendezvények, kulturdlis ha-
l6zat) ismerjik meg. Az amerikai
McKinsey cég munkatarsai azt
kutattdk, hogy mit6l sikeresek
egyes amerikai vallalatok. Meg-
allapitottdk, hogy minden sikeres
vallalat rendelkezik egy, csak ra
jellemz8 er8s kultaraval, amely
mélyen él az ott dolgozdkban.
Ezeket a tényez6ket a McKinsey-
féle 7S modell foglalja 6ssze s al-
kotoi: a stratégia, a struktira, a
rendszerek, a stilus, a ké&deréallo-
many, a szakmai ismeretek és a
mindezekhez kapcsol6do érték-
rendszer. A szervezeti kultira
megjelenési formai a szervezetben
uralkodé értékrendrél tandskod-
nak; ide tartoznak a szimbo6lumok,
a nyelvezet, a tanulsagos torténetek
és a szokasok. Egy nagyobb szer-
vezetnél nem lehet egységes kultd-
rar6l beszélni; egyes részlegeknek
meg van az egyediségik és szub-
kultarajuk. Ezek tipusairdl, a szer-
vezeti szintjeir6l (szemléltet6 ab-
raval), jellemzd8ir6l és a szervezeti
kultira szokincsér6l, szotararol
(vallott értékek, jatékszabalyok,
szervezeti klima stb.) olvashatunk
még a konyv els6 fejezetében.

A szervezeti kultura tipusai ke-
retében az organikus és mechani-
kus szerkezet(i kultardk jellegze-
tességeit (Slevin és Covin szerint),
a Handy-féle erd (hatalom), szerep,
feladat és személy tipust, majd a
Cameron és Quinn kultirak tipu-
sait ismerjik meg. Az utébbiakhoz
a hierarchia, a piac, a klan és a
gyors valtozasokra reagald adhok-
racia tipusok tartoznak. A tovab-
biakban sz6 van a szervezeti kul-
tura megvaltoztatasanak okairdl,
fajtairdl és dimenziogirdl, valamint
a valtoztatas folyamatardl és annak
szakaszair6l. A vezetés kulturélis
feladatai cim(i negyedik fejezetében
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a vezet6nek a kultirdban betdltott
meghatdrozo szerepét (példaképek,
jutalmazés, személyzet kivélasz-
tasa), a kultira valtoztatds és meg-
erBsités feladatait vilagitia meg a
szerz8. A véltoztatas tudatosan ter-
vezett akcid, mértékét az jelzi,
hogy mennyire érintette az alkal-
mazottakat és tevékenységeiket,
milyen eréforrasok valtoztak meg
és milyen nagy az eltérés a régi és
az (j kultara kozott. A megerdsités
meg6rzi és fenntartja a mar lét-
rehozott kultarat.

A kultira sokféle meghataroza-
sat osszefoglalva megallapithato,
hogy osztozik benne egy tarsadal-
mi csoport 6sszes vagy majdnem
0sszes tagja, az id6sebbek atadjak
azt a csoport fiatalabb tagjainak, és
a kultdra alakitja a viselkedést. A
kultarak kozott eltérések vannak, a
nemzeti kultarédkat az egyéni kul-
tirak kolcsonhatdsai, kombinécidi
jellemzik. Osszehasonlitasuk tébb
szempontbdl torténhet; megismer-
juk az erre szolgdldé modelleket,
jellemz6ket, a kulonbdz6 (kollek-
tivista és individualista, feminista
és férfias) tarsadalmak kulturalis
kilonbségeit tablazatok segitsé-
gével. A kodzponti elméleti modell
szerint az egyes kultarak jellemzik
a vezetdk viselkedésmodjat, a szer-
vezeti gyakorlatokat, amelyeket
abban a kultdraban leggyakrabban
elfogadottnak, eredményesnek te-
kintenek és megvalositanak; a szer-
z8 részletezi ennek gondolatmene-
tét.

A tovéabbiakban sz6 van az ak-
kulturaciorol, amely akkor kovet-
kezik be, amikor két vallalat 6ssze-
olvad; a kapcsolat a kultira valto-
zasat idézi el6 mindkét csoportban.
A folyamatot a kultdra, a stratégia,
a struktlra és a vezetés befolya-
solja. Szakaszai: kapcsolatfelvétel,
a valtozéssal jard konfliktus és az
adaptacié. Megismerjik a stratégia

és a kultura szerepét, majd a legjel-
lemz6bb végrehajtdsi modokat
(tablazatban). A multinacionalis
stratégia és struktira cimd (he-
tedik) fejezetben el&szor a szerve-
zetek fejl6désének négy szakaszat
(nemzetkdzi-, multinacionalis-, glo-
balis-, transznacionalis vallalat)
mutatja be a szerz6. A fejl6déssel
egyutt a strukturalis forma is val-
toztatadsra kerll; megismerjik az
alternativdkat az export indulasatol
a transznaciondlis szervezetek lét-
rejottéig.

A kovetkez6kben a kilénboz6
kultrak egylttm(ikédésébdl szar-
maz6 el6nydkrdl és hatranyokrol
van sz0 a kényvben (Adler munkai
alapjan), ezt pedig a kulturalis szi-
nergia fogalmanak bemutatasa ko-
veti. ,,A kulturdlis szinergikus val-
lalatok Gjfajta vezetést és szerve-
zetet hoznak létre. A megkdzelités
lényege, hogy a soknemzetiségli
vallalat felismeri a kulturélis k-
l6nbbz6ségeket és azonossagokat,
azokat eréforrasként probalja hasz-
nalni a szervezet fejlesztése soran.”
Olvashatunk itt a kulturalisan ki-
16nb6z6 csoportok tipusairél, a
nemzeti kultdrak hatasar6l a cso-
portok miikodésére, a csoport-
munka kilénbségeirél. Mindezeket
tablazatok is szemléltetik.

A magyar szervezeti kultara jel-
legzetességeit targyalo (kilencedik)
fejezetben a kornyezeti tényez6k
ismertetése utan az atalakulas stra-
tégidival, a hasznalatos modszerek-
kel, a kulturalis sajatossagokkal
foglalkozik a szerz6. A jellegzetes-
ségek kozt az individualizmus és
kollektivizmus nélunk betdltott
szerepét, a hatalmi tavolsag csok-
kentésére iranyuld torekvéseket, a
bizonytalansag kerilési hajlamot, a
férfiassag és feminizmus, az id6-
h6z val6 viszonyulas és a kommu-
nikacié kérdés vilagitja meg; be-
szamol a német kultirkér hatasarél
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is. A kulturalis sajatossagok sora-
ban a mult vezetési gyakorlatanak,
a vezetés tiszteletének, a vezet6k
multbeli kivalasztasanak hatéasai-
r6l, a dontéshozatal, a szervezeti
hliség és a szervezeti kommuni-
kacio kérdéseirdl, problémairdl ta-
jékozdbdhatunk.

Végll a szerzd konyve utolséd
(tizedik) fejezetében egy lehet-
séges szervezeti kultlra valtozta-
tasi modelljét mutatja be. Ossze-
foglalja a kultdra valtoztatasara ha-
to erbket. Ezek kozt kiemelkedd a
vezet§ hatdsa (viselkedés, irany-
mutatd dontések, a dontéshozatal
modja). Az alkalmazottak felké-
szilksége, motivalhatésadga befo-
lyasolja a valtoztatas iranyat. Jelen-
t6s szerepe van a tulajdoni viszo-
nyoknak, a szervezeti jellemz&k-
nek és az iparagnak is. A stratégia a
kultira véltoztatdsanak az iranyat
szabhatja meg; a nemzeti kulturalis
hattér viszont akadalyozhatja a
véltoztatdsok megvaldsitasat. Az
erds és gyenge kultira nem jelent
min6ségi megkulonboztetést. Egy
er8s kultdra sem jelenti azt, hogy
az nem valtoztathaté meg, tehat az
erds kultdra nem feltétlendl gatja a
véaltoztatdsoknak, a hagyoményos
értékek azonban nem igényelnek
alapvet6 valtoztatasokat.

Bizonyara ebbdl az ismertetés-
b6l is kitlinik, hogy a szerz6 - a
Miskolci Egyetem Vezetéstudo-
manyi Intézetének a munkatérsa -
milyen sokoldaltan vilagitja meg a
szervezeti kultira jelentéségét, kia-
lakitdsdnak, menedzselésének és
megvaltoztatdsadnak feladatait. Sza-
mos ismert és kevésbé ismert kuta-
t6 elgondolasaibél kiindulva fog-
lalja 0ssze azokat az alapokat,
amelyekre a szervezeti kultara fel-
épitheté a gyakorlati munka soran.
A kornyezeti tényez6kre tekintet-
tel, az alkalmazhaté stratégiak és a
hasznalhaté maédszerek bemutata-
saval kijeloli a magyar szervezeti
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kultarak kialakitasahoz vezetd utat
is. A leirtak kénnyebb megértését
15 4bra bemutatasaval segiti el6 a
szerz6, akinek a szervezeti, vélla-
lati kultaraval foglalkozé cikkeivel
mar taldlkozhattunk a Vezetéstudo-
mény régebbi (1997. 4., 1998. 1)
szamaiban is.

R.I.

THE SMALL
TRANSFORMATION

Edited by Gyorgy Lengyel
and Zsolt Rostovanyi

Akadémiai Kiadd, Budapest, 2001.
672 old.

Az Akadémiai Kiaddé gondozasa-
ban ,Kis atalakulds” cimmel jelent
meg az ,,Atalakulas, versenyképes-
seg és gazdasagi nOvekedés” cimet
visel6 sorozat harmadik kotete. A
cim utalds Polanyi Karoly ,,Nagy
atalakulas” cim({ mdvére. A szer-
keszt6k a cimadast azzal magya-
razzak, hogy Polanyi a XVIII-
XIX. szadzadi atalakulast - ami a
piacgazdasag és az allamilag ellen-
Grzott demokratikus intézmények
iranyaba tortént - nevezte nagy at-
alakulasnak. Hasonl6 iranyd kett6s
folyamat megy, ment végbhe Ma-
gyarorszagon is a 80-as, 90-es
években, kisebb méretekben és né-
mi id6beli késéssel. Talan a ,kis”
sz6 haszndlatat vitatni is lehet, hi-
szen amint a szerkeszt6k az egyik a
kotetben publikalt tanulmanyt idéz-
ve maguk is megdllapitjak: 700-
800 ezer Uj vallalkoz6 lépett a pi-
acra (igaz tekintélyes hanyaduk
nem igazi, csak kényszervéallalko-
z0). Mindenesetre a valtozasok
mértéke nem volt kicsi. Persze a
szerkeszt6k nem is annak méretét,

inkdbb Magyarorszagnak nemzet-
k6zi gazdasagban elfoglalt helyét
és arra gyakorolt hatasat kivantak
érzékeltetni.

Az el6z8 két kotethez hason-
I6an (lasd err6l Back to a Market
Economy, illetve Managing Busi-
ness in Hungary kotetekrél készilt
recenziokat a Vezetéstudomany
1999. évi 7-8., illetve 2001. évi 9.
szamaiban) a gy(jteményes kiad-
vany oOsszeallitasa soran a szerkesz-
ték szandéka az volt, hogy - mint
fogalmaznak - egy reménytelenil
széles terlletet atfogva képet ad-
janak a hazai kutatdsi eredmé-
nyekrél. A kozlésre kivalasztott ira-
soknal a szelekcié egyik fontos
szempontja volt, hogy a szerzd cik-
két kordbban mér valahol angol
nyelven publikalta. Ez természete-
sen jocskan szlkitette a valaszthato
irasok korét, idében pedig legalabb
két-harom éves késést jelent a ku-
tatds és a kozlés kozdtt. A szer-
keszték szandékaval mégis egyet
lehet érteni, ugyanis valos tudoma-
nyos megmeérettetést a neves, jegy-
zett, referalt kilhoni lapban vald
megjelenés jelent.

A kotet két nagy fejezetre osz-
lik, az els6 rész a tarsadalom és a
gazdasag, a masodik a politika és a
nemzetk6zi kapcsolatok kérdésko-
reit targyalja. Az elsé rész harom
nagyobb fejezete kdziil mar az els6é
roppant izgalmas tanulmanyokat
kozdl a magyar tarsadalom szerke-
zetér6l, az elitrél, a vallalkozokat
alkoté rétegekr6l. A tarsadalmi
atalakulas egyik kérdése az elit
osszetétele, hogyan keletkezik,
kikb6l verbuvalodik. A szerz6k az
elit kialakuldsanak allandé és val-
toz6 szabdlyait vizsgélva arra a ko-
vetkeztetésre jutnak, hogy mig a
politikai elitben jelent6s véltoza-
sok, ha ugy tetszik koérforgas fi-
gyelhet6 meg, addig a gazdasagi
téren arendszervaltés el6tti és uténi
szerepl6k bizonyos UGjratermel6-
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is. A kulturalis sajatossagok sora-
ban a mult vezetési gyakorlatanak,
a vezetés tiszteletének, a vezet6k
multbeli kivalasztasanak hatéasai-
r6l, a dontéshozatal, a szervezeti
hliség és a szervezeti kommuni-
kacio kérdéseirdl, problémairdl ta-
jékozdbdhatunk.

Végll a szerzd konyve utolséd
(tizedik) fejezetében egy lehet-
séges szervezeti kultlra valtozta-
tasi modelljét mutatja be. Ossze-
foglalja a kultdra valtoztatasara ha-
to erbket. Ezek kozt kiemelkedd a
vezet§ hatdsa (viselkedés, irany-
mutatd dontések, a dontéshozatal
modja). Az alkalmazottak felké-
szilksége, motivalhatésadga befo-
lyasolja a valtoztatas iranyat. Jelen-
t6s szerepe van a tulajdoni viszo-
nyoknak, a szervezeti jellemz&k-
nek és az iparagnak is. A stratégia a
kultira véltoztatdsanak az iranyat
szabhatja meg; a nemzeti kulturalis
hattér viszont akadalyozhatja a
véltoztatdsok megvaldsitasat. Az
erds és gyenge kultira nem jelent
min6ségi megkulonboztetést. Egy
er8s kultdra sem jelenti azt, hogy
az nem valtoztathaté meg, tehat az
erds kultdra nem feltétlendl gatja a
véaltoztatdsoknak, a hagyoményos
értékek azonban nem igényelnek
alapvet6 valtoztatasokat.

Bizonyara ebbdl az ismertetés-
b6l is kitlinik, hogy a szerz6 - a
Miskolci Egyetem Vezetéstudo-
manyi Intézetének a munkatérsa -
milyen sokoldaltan vilagitja meg a
szervezeti kultira jelentéségét, kia-
lakitdsdnak, menedzselésének és
megvaltoztatdsadnak feladatait. Sza-
mos ismert és kevésbé ismert kuta-
t6 elgondolasaibél kiindulva fog-
lalja 0ssze azokat az alapokat,
amelyekre a szervezeti kultara fel-
épitheté a gyakorlati munka soran.
A kornyezeti tényez6kre tekintet-
tel, az alkalmazhaté stratégiak és a
hasznalhaté maédszerek bemutata-
saval kijeloli a magyar szervezeti
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kultarak kialakitasahoz vezetd utat
is. A leirtak kénnyebb megértését
15 4bra bemutatasaval segiti el6 a
szerz6, akinek a szervezeti, vélla-
lati kultaraval foglalkozé cikkeivel
mar taldlkozhattunk a Vezetéstudo-
mény régebbi (1997. 4., 1998. 1)
szamaiban is.

R.I.

THE SMALL
TRANSFORMATION

Edited by Gyorgy Lengyel
and Zsolt Rostovanyi

Akadémiai Kiadd, Budapest, 2001.
672 old.

Az Akadémiai Kiaddé gondozasa-
ban ,Kis atalakulds” cimmel jelent
meg az ,,Atalakulas, versenyképes-
seg és gazdasagi nOvekedés” cimet
visel6 sorozat harmadik kotete. A
cim utalds Polanyi Karoly ,,Nagy
atalakulas” cim({ mdvére. A szer-
keszt6k a cimadast azzal magya-
razzak, hogy Polanyi a XVIII-
XIX. szadzadi atalakulast - ami a
piacgazdasag és az allamilag ellen-
Grzott demokratikus intézmények
iranyaba tortént - nevezte nagy at-
alakulasnak. Hasonl6 iranyd kett6s
folyamat megy, ment végbhe Ma-
gyarorszagon is a 80-as, 90-es
években, kisebb méretekben és né-
mi id6beli késéssel. Talan a ,kis”
sz6 haszndlatat vitatni is lehet, hi-
szen amint a szerkeszt6k az egyik a
kotetben publikalt tanulmanyt idéz-
ve maguk is megdllapitjak: 700-
800 ezer Uj vallalkoz6 lépett a pi-
acra (igaz tekintélyes hanyaduk
nem igazi, csak kényszervéallalko-
z0). Mindenesetre a valtozasok
mértéke nem volt kicsi. Persze a
szerkeszt6k nem is annak méretét,

inkdbb Magyarorszagnak nemzet-
k6zi gazdasagban elfoglalt helyét
és arra gyakorolt hatasat kivantak
érzékeltetni.

Az el6z8 két kotethez hason-
I6an (lasd err6l Back to a Market
Economy, illetve Managing Busi-
ness in Hungary kotetekrél készilt
recenziokat a Vezetéstudomany
1999. évi 7-8., illetve 2001. évi 9.
szamaiban) a gy(jteményes kiad-
vany oOsszeallitasa soran a szerkesz-
ték szandéka az volt, hogy - mint
fogalmaznak - egy reménytelenil
széles terlletet atfogva képet ad-
janak a hazai kutatdsi eredmé-
nyekrél. A kozlésre kivalasztott ira-
soknal a szelekcié egyik fontos
szempontja volt, hogy a szerzd cik-
két kordbban mér valahol angol
nyelven publikalta. Ez természete-
sen jocskan szlkitette a valaszthato
irasok korét, idében pedig legalabb
két-harom éves késést jelent a ku-
tatds és a kozlés kozdtt. A szer-
keszték szandékaval mégis egyet
lehet érteni, ugyanis valos tudoma-
nyos megmeérettetést a neves, jegy-
zett, referalt kilhoni lapban vald
megjelenés jelent.

A kotet két nagy fejezetre osz-
lik, az els6 rész a tarsadalom és a
gazdasag, a masodik a politika és a
nemzetk6zi kapcsolatok kérdésko-
reit targyalja. Az elsé rész harom
nagyobb fejezete kdziil mar az els6é
roppant izgalmas tanulmanyokat
kozdl a magyar tarsadalom szerke-
zetér6l, az elitrél, a vallalkozokat
alkoté rétegekr6l. A tarsadalmi
atalakulas egyik kérdése az elit
osszetétele, hogyan keletkezik,
kikb6l verbuvalodik. A szerz6k az
elit kialakuldsanak allandé és val-
toz6 szabdlyait vizsgélva arra a ko-
vetkeztetésre jutnak, hogy mig a
politikai elitben jelent6s véltoza-
sok, ha ugy tetszik koérforgas fi-
gyelhet6 meg, addig a gazdasagi
téren arendszervaltés el6tti és uténi
szerepl6k bizonyos UGjratermel6-
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dése ment végbe. A kulturalis élet-
ben szerepl6 személyek s(ir(i valto-
zadsa mellett az U és a régi elit ko-
zott tarsadalmi hatteriket tekintve
nincs jelentds kildnbség.

Hogyan befolyasolja, milyen ér-
vényesllési, jovedelemszerzési le-
hetéséget kinal a kialakuld piac-
gazdasdg a piaci szerepl6k sza-
mara? - teszi fel a kérdést a részben
sajat felmérésre, részben egyéb sta-
tisztikai adatokra épilé kutatasok-
rél beszdmol6 kovetkezé tanul-
many. Kdvetkeztetése, hogy a koz-
vélekedéssel szemben a javuld jo-
vedelmi lehet6ségek nem biztos,
hogy az életszinvonallal val6 na-
gyobb elégedettséget is jelentik.
Kiléndsen a vezet6k és az értel-
miségiek korében tér el a jovede-
lemszerzési lehet6ség és kivant
jovedelemszint megitélése. Az at-
alakulas egyik kulcskérdésével, a
privatizaciéval foglalkozik a kotet
ezt kovetd elemzése, méghozza a
privatizacioban résztvevlk kozotti
viszony vizsgélata alapjan. A mai
tizen- és huszonévesek mar aligha
tudhatjak, mit is takar a KGST piac
fogalom. Pedig a 80-as években a
vallalkozasok egyfajta szabadsagat
testesitette meg a valamikori piac-
téri értékesités hagyomanyait ko-
vetd - és a kotet kovetkez6 tanul-
manyaban leirt és elemzett - &rusi-
tasi forma.

Aels6 rész masodik fejezete hat
tanulmanyt kozél, melyek a tarsa-
dalmi egyenl6tlenségek és szolgal-
tatdsok kérdéseit jarjak korbe. A
szocializmus éveiben a szegénység
a szocioldgia és a tarsadalom prob-
lematikajaval foglalkozok szamara
tabu téma volt. E16szér 1981-ben a
Magyar Szociol6gia Tarsasag egyik
tudoméanyos konferencidjan esett
sz6 a tobbszdrdsen hatranyos hely-
zetliekrél. ,,A szegénység Magyar-
orszagon 1992-1995 kozott” cim(
tanulméany szerz6i - Andorka Ru-
dolf sajnos mar nincs kozéttink -
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atfogd haztartasstatisztikai adatok
és felmérések alapjan allapitjak
meg, hogy a jelzett idGszakban a
szegénység jelentésen nétt. Ez
nemcsak a szegényeket sujtja, ha-
nem a magyar gazdasag fejl6dését
is hatraltatja, hiszen az elesettek ta-
mogatasa a tarsadalom kotelessége,
ugyanakkor akadalya is a haladéas-
nak. Az ugyanis nagymeértékben
fugg attol, hogy milyen tudassal van
felvértezve az orszag, a szegény
csalddoknak pedig eleve kisebb az
eselye gyermekeik tanittatasara.
Sajnos az elemzés o6ta eltelt id6-
szakban a tarsadalom polarizaciéja
még erbteljesebb, a szegények kore
még szélesebb lett. Egy nemrég ké-
szllt és publikalt OECD felmérés
arrol szamol be, hogy a magyar ok-
tatasi rendszer - ellentétben a skan-
dindvval - nem képes kezelni az
esélyegyenlétlenséget, a szilék is-
kolai végzettsége meghatarozé
gyermekeik jov6je szempontjabol.
Ebben a fejezetben olvashatunk
még a munkanélkuliség regionalis
alakulasardl, ennek a népesség,
konkrétan a ciganynépesség 0sz-
szetételébdl addédd hatasairdl, a
magyar oktatasi rendszerrél, az
ad6zas és a joléti rendszer 6ssze-
fliggéseirdl, az egészségigyi és ok-
tatdsi rendszer atalakitasanak lehet-
seges iranyairdl, a lakasszektorrol,
valamint a csokkent munkaképes-
ségliek munkaba vonasanak lehetd-
ségeir6l.

A kotet elsd részének harmadik
fejezete az &tmenetet kisér6 de-
mogréfiai folyamatokat mutatja be.
A népesség szamanak alakulasa
szempontjabél meghatarozé termé-
kenység meglehetfs szabalyossa-
got mutat. A 80-as évek masodik
felére ez a legtébb eurdpai orszag-
ban, az Egyesilt Allamokban és
Kanadaban olyan szintre zuhant,
ami a népesség egyszer(i reproduk-
ciojat sem biztositja. Kelet-Euro-
paban ez a folyamat némileg ko-

rabban kezd6dott, amit a szerz6k a
nék témeges munkéba allasaval
magyaraznak, majd a 70-es évek
atmeneti fellendiilése utan ismét
csokkent az élve sziiletések szama.

Miként alakult a kilénb6zé ge-
neraciok jovOképe az atmeneti kor-
szak bizonytalansigai kozott? A
mai fiatal generaciénak szembe
kell néznie azzal, hogy a magantu-
lajdon és a piacgazdasag kiépulé-
sével szinte parhuzamosan épiil le a
joléti allam. Ennek 6k a vesztesei,
mikdzben a rendszervaltas nyerte-
sei is a fiatalabb korosztalyokbdl
verbuvélodnak. A vesztesekr6l és a
nyertesekrél kaphatunk empirikus
felmérések révén nyert képet a
.Nemzedéki orientaciok” cim( ta-
nulményban. A kép néha meghok-
kent6, mert mit is kezdhet a 80-as
évek vitait nyomon kovet6é recen-
zor azzal a ténnyel, hogy a megkér-
dezett fiatalok egyharmada nem ért
egyet azzal, hogy a gazdasagnak a
magantulajdon dominanciajara kell
épulnie. Aligha javult a felmérés
idejéhez, 1995-h6z képest a ma-
gantulajdon megitélése. A felmérés
alapjan - a fiatalok szerint - joléti
tarsadalom kapitalistak és magantu-
lajdon nélkil is elképzelhet6 lenne.

A kotet mésodik része szintén
harom nagyobb fejezetre oszlik. Az
els6ben publikalt irdsok a rendszer-
valtozds nyoman Kozép- és Kelet-
Europaban nagy szamban alakult
kisadllamok problematikajaval fog-
lalkoznak. Miként élnek egyitt,
kapcsolédnak o6ssze a 90-es évek-
ben az er6s6dé nemzeti vonasok és
érziletek a nemzetkdzi munka-
megosztas, a globalizacié nyoman
utat térdé integracios tendenciak-
kal? Az orszagcsoport életképessé-
gét, a kozép- és kelet-eurdpai or-
szagok versenyképességét elemzi
az ezt kovet6 tanulmany. Az 1990-
1998 kozotti idészakot értékelve
jut arra a koOvetkeztetésre, hogy
azokban az orszagokban volt gyors
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a gazdasagi és ipari fejl6dés, ahol a
termelékenység gyorsabban nétt,
mint a bérkoltségek, azaz az egy-
segnyi bérkoltségek realértékben
csokkentek, a profitrata pedig emel-
kedett.

Az emlitett folyamatok révid ta-
von politikai feszlltségeket kelte-
nek. Hogyan tudja ezeket kezelni a
hatalom? Erre a kérdésre keresi a
vélaszt a sorrendben kovetkezd
cikk, amely a gazdasagi atalakulas
és a politikai stabilitas 6sszefiig-
géseivel foglalkozik. Bar -amint a
szerz6 megéllapitja- az elmualt
évtizedben oly varatlan esemé-
nyeknek lehettiink tanui, hogy az
elérejelzésekkel 6vatosan kell ban-
ni. O maga nem tal optimista, a
Nyugat mind gyakrabban ismeri
be, hogy mennyire félreértette a
helyzetet Keleten. A neoliberalis
politika legelszantabb hivei elis-
merik, hogy az els§ periddusban,
1992-93-ig gyakorlatilag minden
hibdsan tértént. Alig akadt olyan
joslat, amely bevalt volna - allitja a
szerz6. Sommas vélemény.

Az &tmenet fontos kérdése a
civil tarsadalom, az érdekképvi-
selet. A fejezetet zar6 tanulmany az
1989 elétti és utani helyzetet elem-
zi. Mikdzben a 90-es években
jelent6sen nétt a civil szervezetek
szama, az Aaltaluk képviselt kor
meglehet6sen korlatozott maradt,
ami arra utal, hogy az (j demok-
ratikus intézmények még nem
agyazédtak be a magyar tarsada-
lom szdvetrendszerébe.

A masodik fejezet az atalakulas
kilpolitikai, kiilgazdasagi aspektu-
saival foglalkozik. A rendszervaltas
mindharom kormanya Magyaror-
szag legfontosabb politikai céljai
ko6zé sorolta az euro-atlanti szer-
vezetekhez valé csatlakozast. Négy
tanulmany ennek gazdasagi, politi-
kai, biztonsagpolitikai vonatkoza-
sait vizsgalja. A tobb mint félezer
oldalas konyv befejez6 cikkei a
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nemzetkdzi rendszer Aatalakulésa-
nak ellentmondasos folyamatait
mutatjak be. Mikdzben a gazda-
sagban a globalizaci6 atité erével
hat, a kisallamok sora jott létre,
jelentékeny érdekkilonbségekkel,
politikai, gazdasagi értékekkel.

A nagy ivi vallalkozas - harom
kotetben tarni a kilhoni olvaso elé
a magyarorszagi tarsadalmi, gazda-
sagi atalakulds f6 vonéasait - min-
denképpen dicséretre mélto teljesit-
mény. Tanulsagos lenne Kicsit tob-
bet tudni arrél, hogy a kétet alapjat
képez8, folydiratokban megjelend
cikkek, de maga a konyv is kikhez
jutott el, mi volt a visszhangja.

Becsky Roébert

John F. Marshall

DICTIONARY

OF FINANCIAL
ENGINEERING

(A pénzlgyi tervezés szétara)

John Wiley & Sons, 2000.
(Angol nyelven)

,,Elont a sok. Rendezzik. Szétesik.
Ujra rendezzik. S mi is szétesiink.”

R. M. Rilke: Nyolcadik elégia
(ford. Rénay Gyoérgy)

vilaghir( szakkdnyvkiadé kony-
ve a pénzigyi tervezés fogalmai
kozott kalauzol, s ezzel a pénziigyi
eszk6zok mind jobban burjanzé
vildgaban segit eligazodni. A tajé-
kozédas lehet6ségét kinalja egy
olyan vilagban, amely még a gaz-
dasag pénzigyi kérdéseivel foglal-
koz6 szakemberek nagyon jelentds
héanyadanak is tobbé-kevéshé ide-
gen, de legaldbb is bévelkedik is-

meretlen elemekben.

Meggondolkodtaté az itt felvo-
nultatott eszk6zok sokfélesége, s
még inkabb az, hogy héany olyan
van kozottik, amely nekink még
Uj, tobbé-kevéshé idegen. Kétség
sem férhet ahhoz, hogy el6bb-utébb
nalunk is megjelennek, legalébb is
azok koziluk, amelyek a mi piaci-
intézményi-szabalyozasi kdrnyeze-
tinkben is élet- és foként mikods-
képesnek bizonyulnak. Célszer(
tehat miel6bb megismerni &ket.
Aki kell6képpen ismeri az 0j esz-
kozoket, tisztdban van azok saja-
tossagaival, az alkalmazéasukban
rejl6 lehet6ségekkel és veszélyek-
kel, az hasznot hizhat ebbél a tu-
dasbol. Ha mésoknal hamarabb ta-
nulja ki azokat, ennek kdszdnhe-
téen versenyel6nyre is szert tehet.
Aki viszont nem eléggé ért hozza-
juk, igen csinya veszteségekkel
fizethet ezért, méghozza tavolrol
sem csupan az elszalasztott lehet6-
segek miatt, hanem tényleges bu-
késokban is. Ennek nagyon latva-
nyos példaja volt, mikor egy nagy-
nev( és nagy multd bankhaz bukott
bele abba, hogy a vezet6i nem mér-
ték fel kell6képpen azokat a veszé-
lyeket, amelyeket bizonyos 0j igy-
lettipusok rejtettek magukban, és
ezért nem is épitették ki ellenik a
megfelel6 védelmet.

A pénzligyi tervezés a finanszi-
rozasi feladatok optimalis megol-
déséra, és a befektetési lehet6sé-
gekkel szembeni igények kielégi-
tésére szolgdl. F& rendeltetése,
hogy olyan pénziigyi konstrukcié-
kat, termékeket alakitson ki, ame-
lyek jél illeszkednek a finansziro-
zast keres6k és/vagy a finansziro-
z0k, és az egyéb befektet6k igé-
nyeihez és lehet6ségeihez. Szere-
peének bovilését és gazdasagi je-
lentéségét jol mutatja azaz er6-
teljes fejl6dés, ami eredményeinek
hatdsdra a pénzpiacon végbemegy.
Az utdbbi évtizedekben igen Iat-
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a gazdasagi és ipari fejl6dés, ahol a
termelékenység gyorsabban nétt,
mint a bérkoltségek, azaz az egy-
segnyi bérkoltségek realértékben
csokkentek, a profitrata pedig emel-
kedett.

Az emlitett folyamatok révid ta-
von politikai feszlltségeket kelte-
nek. Hogyan tudja ezeket kezelni a
hatalom? Erre a kérdésre keresi a
vélaszt a sorrendben kovetkezd
cikk, amely a gazdasagi atalakulas
és a politikai stabilitas 6sszefiig-
géseivel foglalkozik. Bar -amint a
szerz6 megéllapitja- az elmualt
évtizedben oly varatlan esemé-
nyeknek lehettiink tanui, hogy az
elérejelzésekkel 6vatosan kell ban-
ni. O maga nem tal optimista, a
Nyugat mind gyakrabban ismeri
be, hogy mennyire félreértette a
helyzetet Keleten. A neoliberalis
politika legelszantabb hivei elis-
merik, hogy az els§ periddusban,
1992-93-ig gyakorlatilag minden
hibdsan tértént. Alig akadt olyan
joslat, amely bevalt volna - allitja a
szerz6. Sommas vélemény.

Az &tmenet fontos kérdése a
civil tarsadalom, az érdekképvi-
selet. A fejezetet zar6 tanulmany az
1989 elétti és utani helyzetet elem-
zi. Mikdzben a 90-es években
jelent6sen nétt a civil szervezetek
szama, az Aaltaluk képviselt kor
meglehet6sen korlatozott maradt,
ami arra utal, hogy az (j demok-
ratikus intézmények még nem
agyazédtak be a magyar tarsada-
lom szdvetrendszerébe.

A masodik fejezet az atalakulas
kilpolitikai, kiilgazdasagi aspektu-
saival foglalkozik. A rendszervaltas
mindharom kormanya Magyaror-
szag legfontosabb politikai céljai
ko6zé sorolta az euro-atlanti szer-
vezetekhez valé csatlakozast. Négy
tanulmany ennek gazdasagi, politi-
kai, biztonsagpolitikai vonatkoza-
sait vizsgalja. A tobb mint félezer
oldalas konyv befejez6 cikkei a
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nemzetkdzi rendszer Aatalakulésa-
nak ellentmondasos folyamatait
mutatjak be. Mikdzben a gazda-
sagban a globalizaci6 atité erével
hat, a kisallamok sora jott létre,
jelentékeny érdekkilonbségekkel,
politikai, gazdasagi értékekkel.

A nagy ivi vallalkozas - harom
kotetben tarni a kilhoni olvaso elé
a magyarorszagi tarsadalmi, gazda-
sagi atalakulds f6 vonéasait - min-
denképpen dicséretre mélto teljesit-
mény. Tanulsagos lenne Kicsit tob-
bet tudni arrél, hogy a kétet alapjat
képez8, folydiratokban megjelend
cikkek, de maga a konyv is kikhez
jutott el, mi volt a visszhangja.

Becsky Roébert

John F. Marshall

DICTIONARY

OF FINANCIAL
ENGINEERING

(A pénzlgyi tervezés szétara)

John Wiley & Sons, 2000.
(Angol nyelven)

,,Elont a sok. Rendezzik. Szétesik.
Ujra rendezzik. S mi is szétesiink.”

R. M. Rilke: Nyolcadik elégia
(ford. Rénay Gyoérgy)

vilaghir( szakkdnyvkiadé kony-
ve a pénzigyi tervezés fogalmai
kozott kalauzol, s ezzel a pénziigyi
eszk6zok mind jobban burjanzé
vildgaban segit eligazodni. A tajé-
kozédas lehet6ségét kinalja egy
olyan vilagban, amely még a gaz-
dasag pénzigyi kérdéseivel foglal-
koz6 szakemberek nagyon jelentds
héanyadanak is tobbé-kevéshé ide-
gen, de legaldbb is bévelkedik is-

meretlen elemekben.

Meggondolkodtaté az itt felvo-
nultatott eszk6zok sokfélesége, s
még inkabb az, hogy héany olyan
van kozottik, amely nekink még
Uj, tobbé-kevéshé idegen. Kétség
sem férhet ahhoz, hogy el6bb-utébb
nalunk is megjelennek, legalébb is
azok koziluk, amelyek a mi piaci-
intézményi-szabalyozasi kdrnyeze-
tinkben is élet- és foként mikods-
képesnek bizonyulnak. Célszer(
tehat miel6bb megismerni &ket.
Aki kell6képpen ismeri az 0j esz-
kozoket, tisztdban van azok saja-
tossagaival, az alkalmazéasukban
rejl6 lehet6ségekkel és veszélyek-
kel, az hasznot hizhat ebbél a tu-
dasbol. Ha mésoknal hamarabb ta-
nulja ki azokat, ennek kdszdnhe-
téen versenyel6nyre is szert tehet.
Aki viszont nem eléggé ért hozza-
juk, igen csinya veszteségekkel
fizethet ezért, méghozza tavolrol
sem csupan az elszalasztott lehet6-
segek miatt, hanem tényleges bu-
késokban is. Ennek nagyon latva-
nyos példaja volt, mikor egy nagy-
nev( és nagy multd bankhaz bukott
bele abba, hogy a vezet6i nem mér-
ték fel kell6képpen azokat a veszé-
lyeket, amelyeket bizonyos 0j igy-
lettipusok rejtettek magukban, és
ezért nem is épitették ki ellenik a
megfelel6 védelmet.

A pénzligyi tervezés a finanszi-
rozasi feladatok optimalis megol-
déséra, és a befektetési lehet6sé-
gekkel szembeni igények kielégi-
tésére szolgdl. F& rendeltetése,
hogy olyan pénziigyi konstrukcié-
kat, termékeket alakitson ki, ame-
lyek jél illeszkednek a finansziro-
zast keres6k és/vagy a finansziro-
z0k, és az egyéb befektet6k igé-
nyeihez és lehet6ségeihez. Szere-
peének bovilését és gazdasagi je-
lentéségét jol mutatja azaz er6-
teljes fejl6dés, ami eredményeinek
hatdsdra a pénzpiacon végbemegy.
Az utdbbi évtizedekben igen Iat-
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vanyosan gyarapodnak az 0j pénz-
Ugyi termékek, eszk6zdk, és mind-
inkabb felgyorsul az ilyen Gjdon-
sagok megjelenésének lteme. Az
informatika mellett valdszin(leg
igen kevés olyan teriilete van a gaz-
dasagnak, ha van egyaltalan, ahol
ekkora sebességgel folyna az inno-
vacio, ilyen gyakran jelennének
meg Uj konstrukciok, eszkdzok.
Koréantse higgylik azonban,
hogy a pénziigyi tervezés csak mo-
dem korunkban lépett szinre. A
tézsdei opcidkrél pl. azt hinnénk,
hogy azok a legutdbbi évtizedek
Ujdonsagaiként, kiemelkedd pénz-
Ugyi innovacioiként jelentek meg.
Am ami az ujdonsagukat illeti,
Peter L. Bernstein irja a Wiley Ki-
ado egy maésik kivalé koényvében,
hogy ,,Az 1630-as években &ssze-
omlott a hires holland tulipanpiac,
mégpedig olyan tézsdei opcidk
kibocsatasa miatt, amelyek legfon-
tosabb vonésai azonosak voltak a
napjainkban haszndlt rafindlt
pénziigyi modszerek jellemz8ivel."”
tovébbé ,,Az 1660-as évek végén a
holland véarosok szokasava valt,
hogy életjaradékok kibocsatasaval
fedezzék pénzigényiket, s képesek
voltak arra, hogy a kotvények el-
adasa egészséges biztositas-statisz-
tikai alapon alljon.” és ,,1700-ban
az angol kormany mar életjaradék
eladasabol fedezte koltségvetési
hidnyait.” 1Ez utobbiakat is inkabb
modern korunk sajatjanak vélnénk.
A pénziigyi tervezés Uj eredmé-
nyei hasznara lehetnek azoknak,
akik lépést tartanak a fejlédéssel,
jol tajékozottak, ennek kdszénhetd-
en képesek kiismerni az (j esz-
kozoket, az alkalmazasukban rejl6é
lehet6ségeket és szintigy az abban
l[év6 kockézatokat. Azok szémara
viszont, akik hijan vannak ennek al

1,,Against the gods. The remarkable story
of risk.” A konyvet magyarul a PANEM
Kiado jelentette meg, ,,Szembeszallni az is-
tenekkel” cimmel.
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tudasnak, noveli annak veszélyét,
hogy rosszul valasztanak eszkozt,
rosszul mérik fel az elébik tart ki-
nalatban rejl6é lehet6ségeket és
kockazatokat, és veszitenek ezen.
Er6teljesen ndvekszik a vallalko-
zasok, projektek céljaihoz és igé-
nyeihez optimalisan illeszkedd
pénziigyi eszk6zdk megvalasztasa-
nak, sziikség szerint azok Ujonnan
torténé kialakitasanak és kreativ
alkalmazasanak gazdasagi jelent6-
sége. A strukturdlt finanszirozés
mind nagyobb hangsllyt kap a
pénziigyi szolgaltatok kinalataban.
Maés eszkdzok hozzaérté alkalma-
zasa mind a t6két felvev6t, mind a
pénz kihelyez6jét igen nagy mér-
tékben is hozzésegitheti azoknak a
kockézatoknak a csokkentéséhez,
amelyeket a jové kiszamithatatlan-
saga - egyebek kozt a kamatok, ar-
folyamok vagy a hozamok el6re
nem lathatdé mozgasa - rejt maga-
ban.

Ez a konyv nem tankdnyv, nem
is kezelési Gtmutatd. Ertelmez6
szOtéar, amely a pénzligyi tervezés-
ben alkalmazott fogalmakhoz, va-
lamint a pénzlgyi eszkdzokhoz,
termékekhez ad révid magyaraza-
tokat. Alkotoja, John F. Marshall a
pénzigyi tervezés oktatasanak
egyik vezet§ szakembere. E mu-
vében tdébb mint kétezer fogalom-
rél ad értelmezést, rovid gyakorla-
tias magyarazatot, amelyek korunk
kiemelked&en fontos pénzigyi te-
rileteihez, a szarmazékos termé-
kekhez (derivativakhoz), a kocka-
zat menedzsmenthez, Uj pénzlgyi
termékekhez és technikdkhoz kap-
csolédnak. Gyakorta ad hivatkoza-
sokat a rokon-, valamint a kapcso-
16d6 fogalmakra is. Mindezzel a ta-
jékoz6das meglehetdsen szélesko-
ri lehetéségét kinalja. Tény vi-
szont, hogy ezzel korantsem tekint-
het6 teljesnek - tehat nem szamit-
hatunk arra, hogy biztosan meglel-
juk benne, amit keresiink. A szak-

teriilet nagy fejl6dési sebessége
miatt szikségszer(i az is, hogy a
legtjabb szakkifejezések jelentls
hanyadat itt mar nem talaljuk. A
szétar ugyan nem avul el az id6 ha-
ladtaval, de mindinkdbb hianyos-
nak mutatkozik.

Ez a szO6tar nem arra szolgal,
hogy bel6le barmilyen szinten is
megtanuljuk a pénzigyi tervezés
tudomanyat, még csak arra sem,
hogy kiismerhessik bel6le a kérdé-
ses technikék, eszkdz6k miikddését
meghatarozé gazdasagi 0sszefiig-
géseket. Matematikai képletek csak
néhany leirasnal talalhatok benne.
Néhany mondattal igyekszik be-
mutatni a lIényeget - ez els6 tajéko-
z6déshoz elegendd, akinek pedig
tobbre van szuksége, ennek alapjan
mar koénnyebben keresi meg a
szakirodalmat.

A szOtér fuggelékei Kissé elmé-
lylltebb tanitdst kindlnak néhény
témakorben. llyen a régzitett hoza-
ma eszkdzék elemzése, benne
egyebek kozott értékelési és ara-
zasi szamitasokkal. Itt mér bemutat
bizonyos technikai alapokat is,
azonban az ilyen szamitasok szak-
mai appardtusdhoz képest ezek is
csak véazlatos, elsd ismerkedést ki-
nalnak. Néhany oldalas attekintés
sz6l az egyszer(i csere ugyletekr6l,
ezt koveti a kamatcsere-konstruk-
ciok kreativ alkalmazéasa, majd
egyéb csereligylet-tipusok tomor
bemutatasa. Fliggelék sz6l az op-
ciok alapjairol, valamint azok al-
kalmazasarol a kitettség csokkenté-
seére. Rovid Osszefoglalast kapunk
néhany ,,egzotikus” opcids termék-
rél, végil pedig arrol, hogyan ala-
kit ki a pénziigyi tervezés rovid fu-
tamidejd, strukturdlt kétvényeket.

A szotar jelent6s segitség a

nak megismeréséhez is.

Osman Péter
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