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| A PIACI MUKODES TANULASA
- MAGYARORSZAGI NEMZETKOZI
VEGYESVALLALATOKNAL

- iEgy empirikus kutatds modszertani kérdései -

A cikk egy - a magyarorszagi nemzetkdzi vegyesvallalatok tanulasi folyamait vizsgal6é - empirikus kutatas
négy madszertani kérdését és megoldasat mutatja be. (1) Mit tekintsiink a szervezeti tanulds tartalmanak
egy tranziciés gazdasagban? A kettds tanulas koncepcidja. (2) Hogyan véalasszunk ki vallalatokat a kett8s
tanulas vizsgalatara? A szelekcids kritériumok meghatarozasa. (3) Hogyan nyerjiink értékelhet6 adatokat
a kettés tanulasrél? Az abszorpcids kapacitds modositott modellje. (4) Hogyan kérdezzink ra a rend-
szervaltds kezdete Ota végbement tanuldsi folyamat alakuldsara kérdéives kikérdezésnél? A folyamat-

abrak modszere.

A piaci m(ikddés tanuldsaban aligha vitathat6 annak a
tudasatadasnak a szerepe és jelent6sége, amely a ma-
gyarorszagi nemzetk6zi vegyesvallalatokban végbe-
megy. Am nincs konnyi dolga a kutatoknak akkor, ha
tapasztalati tényeket, adatokat kivannak 6sszegydijteni
e tanulasi folyamat tényleges tartalmarol és eredmé-
nyességér6l. Cohen - Levinthal ,,abszorpcios kapaci-
tas” (tanulasi képességek) modellje, amelyet fejlett
piacgazdasagbeli vegyesvallalatok szervezeti tanulé-
sanak vizsgalatdhoz gyakran hasznalnak elméleti ke-
retil, nem alkalmazhat6 mechanikusan tranzicios gaz-
dasagbeli vegyesvallalatok tanuldsi folyamatainak
vizsgélatanal. Ezek a vallalatok ugyanis nem pusztan
csak az Uj piaci ismeretek elsajatitasaval szembesil-
nek, egyidejlileg meg kell tanulniuk elfelejteni a kont-
ra-produktiv szocialista miikddési rutinokat és minta-
kat. Ez a fajta tanulasi igény a fejlett piacgazdasagbeli
tarsaik esetében teljesen ismeretlen.

A cikk megirasakor még nem zarult le az ,,Organi-
zational Learning at International Joint Ventures
(1JVs) in Hungary” cim( kétéves empirikus kutatési
projekt, amelyet Marjorie A. Lyles, a nemzetkozi stra-
tégiai menedzsment professzora, az Indiana University
Kelley School of Business (Indiana, U. S. A.) tanara €s
Szab6 Katalin, a Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi és

Allamigazgatasi Egyetem és a Debreceni Egyetem
tanara vezetnek. A kutatécsoport tagjai: amerikai rész-
r6l Charles Dhanaraj, H. Kevin Steensma, Tihanyi
L&szl6, magyar részr6l Kocsis Eva, valamint amerikai
és magyar PhD jel6ltek. Az empirikus vizsgalat tiz
magyarorszagi vegyesvallalat mélyinterjus vizsgélata-
ra, valamint szaznegyven magyarorszagi vegyesval-
lalat kérd6ives kikérdezésére terjedt ki. A kérdBives
kikérdezést a BBF Alapitvany kutatéi végezték. Az
empirikus vizsgalati eredmények feldolgozasa és érté-
kelése még folyamatban van.

A vegyesvéllalatok és a piaci m(ikddés tanulasa

A kutatok egyetértenek abban, hogy a szervezeti ta-
nulas egyik Iényegi eleme a tudasatadas. A nemzetkdzi
vegyesvallalat idealis vallalati formanak tekinthetd a
szervezeti tanulasi folyamatok vizsgalatdra, minthogy
ez a forma a hazai és a kulfoldi cégek, menedzserek
kozotti tudasatadas természetes keretét és terepét ki-
nalja. A vegyesvallalatoknak szamos formaja létezik.
Vegyesvallalat (joint venture) alatt mi olyan elkilonilt
gazdalkodasi egységet értiink, amelyet két vagy tobb
tarsulé cég hosszabb idére alakit meg, valamely meg-
hatarozott zleti feladat teljesitésére. A vegyesvallalati
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formara altaldban jellemz8 az, hogy a vegyesvallalatot
létrehoz6 Ggynevezett szul6cégek nemcsak a kocka-
zatban és az egyuttm(kodésbdl szarmazo haszonban
osztoznak, hanem - és vizsgalataink szempontjabél ez
a legfontosabb elem - részt véllalnak a vegyesvéllalat
vezetésének felel6sségében is. A vegyesvallalatok két
csoportjat szoktdk megkildnbdztetni, egyrészt a
szerz6déses vegyesvallalatokat, és masrészt pedig
azokat, amelyeknél a sziil6cégek tulajdoni hanyaddal
rendelkeznek a vegyesvallalatban. Altalanos nemzet-
kozi tapasztalat, hogy a vegyesvallalatok menedzs-
mentjében a kilfoldi tulajdonosok, illetve a sziilécé-
gek menedzserei részt vesznek. A nemzetkdzi vegyes-
vallalatok a magancégeknek olyan sajatos formai,
amelyeknél - més cégforméktol eltéréen - a menedzs-
ment vegyes Osszetétele révén, hazon belll adott az
egymastdl valo tanulés, illetve egymas tanitasanak a
lehet6sége és kényszere.

A nemzetkdzi vegyesvallalatok kutatasat indokolja,
hogy mikozben a vegyesvéllalatok fontos kozvetitdi a
fejlett és a rendszer-atalakité orszagok cégei kozotti

. tudasdramlésnak, keveset tudunk az ilyen tipusa szer-

vezetékben zajlé tanulasi folyamatokrél. A nemzetkdzi
vegyesvallalatokban végbemend tudasatadas és tanu-
lasi folyamatok jelent6sége messze meghaladja a val-
lalat sz(ikebb értelemben vett kereteit. A vegyesval-
lalatok ugyanis nemcsak a benniik részt vevék tanulasi
kapacitasat és tudasat tagitjak ki, meghatarozd hatést
fejtenek ki az Uzletfelek és mas kils6 partnerek (be-
szallitok, vevdk, allami hivatalnokok stb.) tanulasi fo-
lyamataira is, s ez altal a gazdasagi rendszer-atalakitas
sikerességeére is.

A kutatas arra a kiindulé feltételezésre épil, hogy a
fejlett orszagokbdl érkezett cégek lényeges szerepet
jatszanak a fejlett gazdasagok és a tranzicidés gazda-
sagok vallalatai kozotti tudasatadasban. Ennek jelent6-
sége aligha vitathatd, ha arra a hatalmas tanulasi
igényre gondolunk, ami a piacgazdasagba valé atme-
net idején a rendszervaltd gazdasagok vallalatainal
jelentkezik. A kutatds masik kézenfekv feltételezése
az, hogy a fejlett gazdasagokbol érkez6 kilfoldi cégek
az itthon taldlhaténal, azaz a piaci szocializmus viszo-
nyai kozott elsajatithatdnal megalapozottabb, mélyebb
és szélesebb korli piacgazdasagi tudast és menedzseri
gyakorlatot hoznak magukkal. Harmadrészt feltételez-
zik azt, hogy a fejlettebb kulféldi sziil6cégek kénysze-
ritd erével hatnak a hazai vegyesvallalatokra, hogy ez
utdbbiak fejlesszék tanulasi kapacitasukat és bOvitsék
tudastokeéjuket.
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Mit tekintsiink a szervezeti tanulas tartalmanak
egy tranziciés gazdasagban?

A kett8s tanulas koncepcioja

Tévedés lenne azt gondolnunk, hogy csupan egy-
irdny( tudasatadas torténik a hazai vegyesvallalatok-
ban, nevezetesen a fejlettebb szill6cégtél a hazai ve-
gyesvallalatok felé, barha kétségtelenil tény, hogy a
tranziciés gazdasagok vallalatai hatranyos helyzetbdl
indulnak a piacgazdasagi m(ikodés tanuldsaban. A
posztszocialista vallalatok mind e mellett olyan kihi-
vasokkal is szembesiilnek a szervezeti tanulast ille-
t6en, amelyek a fejlett piacgazdasagok vallalatai sza-
mara teljesen ismeretlenek. A tranziciés gazdasagok-
ban ugyanis a tanulés ketts folyamat: egyik 4ga az (j
Uzleti tudas elsajatitasara, s a masik aga pedig a szo-
cialista gyakorlatban, az eladok piacan megszerzett
tudas és rutinok kiiktatasara vonatkozik. Ezért a szer-
vezeti tanuldsrol a fejlett piacgazdasagokban felhal-
mozott elméleti és gyakorlati tudas nem maéasolhaté
mechanikusan a tranziciés gazdasadgok vallalataiban,
illetve nem alkalmazhat6 minden tovéabbi nélkil a ha-
zai vegyesvallalatokban zajlo tanuldsi folyamatok
elemzésére. A kettds tanulas folyamatait a kdvetkez6
dimenzidkban értelmezhetjiik a hazai vegyes vallala-
tok esetében:

m Az Uj gazdasagban szlikséges piaci rutinok

és szakmai ismeretek elsajéatitasa

A rendszer-atalakité gazdasagban a tanulds meg-
kett6z6désér6l mindenekel6tt abban az értelemben be-
szélhetlink, hogy mikdzben a magyar vallalati embe-
reknek ki kell fejlesztenilik a piacgazdasagban valo
m(ikddéshez nélkildzhetetlen tudast és magatartasfor-
mékat, addig ezzel parhuzamosan azokat a szabalyo-
kat és mintakat is el kell sajatitaniuk, amelyeket az
élen jaro piacgazdasdgok a tudasalapu gazdasag felé
fejlédvén mar kifejlesztettek. A gazdasagi rendszer-
dtalakulas torténelmi eseményei ugyanis méar az (j
gazdasag sziletésének korszakara esnek, arra az idére,
amikor maga a piacgazdasag is dramai valtozasoknak
van kitéve. A piacgazdasagi mikddés klasszikus tu-
dasa, de még a reform-kdzgazdasagtan kozvetitette
ismeretek sem elegend6ek mar ebben a korszakban a
sikeres m(kodéshez. A magyar vallalatok, vallalati
vezet6k ugyan rendelkezhettek bizonyos piaci isme-
retekkel, &m ,masfajta piacra és masfajta piacgazda-
sagra voltak felkésziilve, mint amibe végil is bele-
csOppentek. A nyolcvanas évek reformirodalmaban
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egy szoOt sem talalhatunk tudasalapl gazdasagrol, halo-
zatokrol, kihelyezésekr6l, globalis munkaer6rél...”
(Kocsis - Szabd, 2000. 19. 0.) A kilencvenes években a
magyar vallalatoknak, menedzsereknek az alapvet6
piacgazdasagi elvek és rutinok elsajatitasaval parhuza-
mosan az (j gazdasadg mikddési szabalyait, informacios
és kommunikacios mintait, technoldgiai eljarasait is el
kell sajétitaniuk. Egy hasonlattal élve ,,0lyan ez, mintha
valakinek ugy kellene tisztaba jonni a szamitdgep keze-
lésével, hogy ezenkdzben még az abécét is meg kellene
tanulnia.” (Kocsis - Szabd, 2000. 19. o0.)

m Kétiranyu tanulas, kélcsonds tudasatadas

a magyar és a kilféldi menedzserek kozott

A rendszer-atalakitd gazdasagban a tanulas abban
az értelemben is kett6s folyamat, hogy nemcsak a
magyar véallalatok részér6l jelentkeznek tanulasi igé-
nyek, hanem a kiilféldi partnereknek is szamos Gj dol-
got kell megtanulniuk. A magyar vallalatok vezet6i és
dolgozéi altaldban a fejlettebb kilfoldi partnerektdl
lesik el a legujabb technolégiai ismereteket, tanuljék el
a marketing-tudast, ismerik meg az Uzleti kultarét.
Ugyanakkor a kulféldi partnereknek is sziilkségik van
arra, hogy megismerjék a tranzicios gazdasag sajatos-
sagait, a helyi szabalyokat és piaci szokasokat, hogy
tapasztalatokat szerezzenek az atalakul6 gazdasag sze-
repléinek magatartasarol, beleértve a munkavallaldk, a
kormanyzati szervek, a beszallitok, de még a lokalis
fogyaszték magatartasat is.

m Az ,0j” megtanulasa és a ,,régi” elfelejtése

A rendszer-atalakitd gazdasagban a tanulas abban
az értelemben is kettds folyamat, hogy a magyar valla-
latoknak nem csupan csak az Uj gazdasagbeli m-
kddéshez szikséges ismereteket kell megtanulniuk,
hanem egyduttal meg kell tanulniuk elfelejteni a szocia-
lizmusban beidegz6dott magatartdsmintakat, miko-
dési rutinokat: a szocialista vallalati kultdranak azokat
az elemeit, szokasait, normait, szabalyait, intézmé-
nyeit, amelyek szdges ellentétben allnak a piaci m-
kodés hatékonysagi elveivel. Ki kell iktatni a vallalati
élet mindennapi gyakorlatabol, ki kell térélni a szer-
vezeti memoriabdl a szocialista gyakorlatnak az olyan
elemeit, mint amilyenek példaul: a teljesitmény-visz-
szatartas gyakorlata, a felel6sség masokra valé athari-
tasa, a széllitasi hatarid6k be nem tartasa, a megren-
delésekre valé tétlen varakozas, hogy most csupan né-
hany fontosabbat emlitsiink. A szocialista korhdl
szarmazo0, a piaci mlkodest gatld, hatraltato, sét ku-

darchoz vezet6 m(ikddési rutinok, szabalyok, magatar-
tas-mintak feladasa, a vallalat életrendjébdl valé kiik-
tatdsa olyanfajta tanulasi igény és feladat, amellyel
csupan a posztszocialista vallalatok szembesiilnek. Ez
a fejlett piacgazdasagbeli vallalatok szamara teljesen
ismeretlen.

Hogyan valasszunk ki vallalatokat
a kettds tanulés vizsgélatara?

A szelekcids kritériumok meghatarozasa

Toébb megfontolas is szerepet jatszott abban, hogy a
Magyarorszagon mikoédé nemzetkdzi vegyesvallala-
tok kdzul mely cégeket valasztottuk ki a kettds tanulas
mélyinterjis vizsgélatara. A szelekcids kritériumok
Osszeallitasanal nagy sullyal esett latba az a tétel, mi-
szerint a szervezeti tanulast folyamatként, s nem pedig
egyszeri aktusként kell értelmezni. lly modon a na-
gyon fiatal vegyesvallalatok eleve kiestek a sz(irén,
olyanokat kellett keresniink, amelyeket a rendszerval-
tas legelején vagy annal kordbban alapitottak. Nyil-
vanvaléan ki kellett zarnunk tovabba a vizsgalhato
véllalatok korébdl azokat a nemzetkdzi vegyesvalla-
latokat is, amelyeknél nem volt esélyiink arra, hogy a
kett6s tanulas természetérél és hazai sajatossagairdl
relevans informéciot nyerjink. A valdsagban gyakran
el6fordul példaul az, hogy a tulajdoni hanyaddal ren-
delkez8 sziil6cég csupan pénzigyi befektetd, aki csak
a markat tartja, de a vallalat mikodésében nem vesz
részt. Vizsgalatamk szempontjabdl ez irrelevans for-
ma, ennél a véltozatndl a tudés-atadédsnak semmilyen
intézményes formaja nem létezik. Nem juthatunk
hasznosithaté ismeretekhez az olyan kisméretli cégek
esetében sem, ahol a cég irdnyitasat 0sszesen egy vagy
két személy latja el. Az ilyen és ehhez hasonlé meg-
fontolasok miatt kikotéseket fogalmaztunk meg a ve-
gyesvallalat méretére, Uzleti profiljara, a sziil6cégek
tulajdoni hanyadara vonatkozéan is.

Mélyinterjus vizsgalatra azok a nemzetkdzi vegyes-
véllalatok johettek sz6ba:

e Amelyeket 1993-ban vagy annal kordbban alapi-
tottak. E kritérium rogzitésével arra torekedtiink,
hogy a vizsgaland6 vallalatnal relevans informa-
ciokat nyerjink a rendszervaltas tapasztalatairdl,
illetve annak hatasarél a tanulasi folyamatokra.
Ilyen jelleg( tapasztalatok a nagyon fiatal cégeknél
értelemszer(en nincsenek.

* Amelyeknél a kilféldi tulajdonos (tulajdonosok)
aranya nem haladja meg a 80-85 szazalékot. A
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vizsgalati célok szempontjabél idealisnak tekinthe-
t6 a kulfoldi és a hazai tulajdonosok fele-fele arany-
ban megjelend megoszlasa. A kutatés egyik alapfel-
tevése ugyanis az, hogy a vegyesvallalatok hazai és
kilfoldi menedzserei kdzott kdlcsdnds, kétiranyl
tanulasi folyamatok zajlanak. Végletesen széls6sé-
ges tulajdoni eloszlas mellett nincsenek kdlcsénods
tanulasi folyamatok.

« Amelyeknél afoglalkoztatottak szama meghaladja
az otven f6t. E kritérium jelent6sége egyszeri: e
véllalati méret felett remélhet6 egyaltalan az, hogy
a cég menedzsmentje tdébb fébdl all. A vizsgalat a
fels6 szintli vallalatvezet6k meginterjuvolasai tlizte
ki célul, s nem a beosztott dolgozokét, minthogy a
vezet6ktdl varhatd az, hogy a tudas-aramoltatasrol
a cég egészére vonatkozdan attekintd képet adnak,
értékeld észrevételeteket tesznek.

« Amelyek a SIC besorolas szerint ipari gyarto, ter-
meld tevékenységeket folytatnak. E kritérium rég-
zitésénél az a vizsgalati hipotézis kdszon vissza, mi
szerint ezeknél a cégeknél a koélcsonds tanulés
egyik relevans terilete a technoldgiai tudasatadas.

A Magyarorszagon m(ikodé vegyesvallalatok pon-
tos szamat illetéen nincsenek megbizhatd, Osszesitett
adatok. Céglistakat, vallalati neveket és cimeket tartal-
maz6 gyljteményes konyvekkel nem sokra mentink,
minthogy ezek nem tartalmaznak a fentebb felsorolt kri-

. toriumokra adatokat. Ezért rendkivil halasak vagyunk a

Dun & Bradstreet Hungaria Kft.-nek és vezetdjének, aki
egy olyan adatbazist bocsatott rendelkezéstinkre, amely
tébb mint hlszezer magyarorszagi vegyesvallalat ada-
tait tartalmazta. Ebb6l az adatbazisbdl 104 olyan nem-
zetkdzi vegyesvallalatot sikerdlt Kiszdirni, amelyek a
projekt-kritériumoknak megfeleltek. Végul ebbdl a 104-
es listdbol vélogattunk ki mélyinterjds vizsgélatra
cégeket. A hatalmas adatbazishdl torténé cégkivalasztas
technikai problémai eltdrpllnek ama akadaly lekiizdé-
sének gondjai mellett, hogy hogyan jussunk be cégekhez
mélyinterjds vizsgalatra. Nagy koszdnettel tartozunk a
Magyarorszagi Joint Venture Szovetség'(igy vezetd igaz-
gatdjanak, aki nagy segitséglinkre volt abban, hogy a
megkeresett vegyesvallalatok vezetdi id6t és figyelmet
szenteljenek kutatasunkra.

Mélyinterjis vizsgalatra tiz magyarorszagi vegyes-
vallalatnal kerilt sor, amely cégeknél 4-6 vezet§ me-
nedzsert interjavoltunk meg. A mélyinterjuk egyen-
ként, atlagosan egy-masfél orat vettek igénybe. Inter-
jura - a cég elsé szamu vezetdjén kivil - a marketing,
a pénzigyi-gazdasagi, a mlszaki-termelési, a logiszti-
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kai, az informécios rendszer, a human er6forras teri-
letek iranyitasaért felel6s vezetdket kértik fel. Kiloén
kérésilink volt az, hogy olyan vezetket is meginterjd-
volhassunk, akiknek a szocialista korszakbol is vannak
vallalati, vallalat-vezetési tapasztalataik. Kérdgives ki-
kérdezésre els6sorban azokat a vegyesvallalatokat ke-
restik fel, amelyek Marjorie Lyles professzor korabbi
magyarorszagi kutatasaiban (1993, 1996) mar szere-
peltek, biztositani kivanvan a hossz( tava folyamatok
és valtozasok elemzését.

Hogyan nyerjunk értékelheté adatokat
a kettds tanulasrol?

Az abszorpcids kapacitas modositott modellje

Kozismert, hogy egy empirikus kutatds igen érzé-
keny pontja a konkrét vizsgalati kérdések megfogal-
mazasa. Karba veszhet minden faradsag és munka, ha
nem sikeril érthetéen és céliranyosan megfogalmazott
kérdéseket feltenni az interjGalanyoknak, ha nem
sikeriil a kutatasi hipotéziseket olyan kérdések forma-
jaba onteni, hogy arra kapjunk valaszt, amit meg aka-
runk tudni. A mélyinterji kérdések tematikus blokk-
jainak meghatarozasdhoz Cohen - Levinthal ,,abszorp-
ci6s kapacitas” (tanulési képességek) modelljébél in-
dultunk ki.

Cohen és Levinthal egy szervezet abszorpcios ka-
pacitasan a szervezetnek azt a képességét értik, amely-
lyel az

(1) képes az Uj tudast, a kivilrél szarmazé ismereteket
megérteni,

(2) képes azokat asszimilalni, befogadni, elfogadni,
magaeéva tenni, és

(3) képes azokat Uzleti eredménnyé transzformalni.
(Cohen - Levinthal, 1990. 128. 0.)

A tranziciés gazdasagbeli vegyesvallalat esetében
az abszorpcios kapacitas kozéppontjaban az a képes-
ség all, amellyel az a fejlettebb kilfoldi partnert6l
érkez6 Uj tudas asszimilalasara, befogadasara képes. A
fejlettebb kiilfoldi partnert6l érkez6 tudas konkrét tar-
talma, tipusa ugyan az évek soran véaltozhat, minthogy a
sziil6cég tudésa maga is valtozhat, a téle érkezd tuda-
satadas jelent6sége azonban mindaddig megmarad,
amig 6 a hazainal fejlettebb tudas birtokosa. Nyil-
vanvaléan nehéz lenne feltételezni azt, hogy a
vegyesvallalat a hazai szarmazasu sziul6cégtdl tanulna
a piaci mikodest, minthogy a hazai szll6cég sajat maga
is hasonlé tanuldsi kihivasokkal szembesil, mint
gyermeke, a vegyesvallalat.
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A kilfoldi partnertdl érkez6 Uj tudas befogadasara
természetesen hatdst gyakorol annak a megértése. A
tranzicios gazdasagbeli vegyesvallalat esetében azon-
ban az Uj tudéas asszimildlasat az is befolyasolja, hogy
képesek-e a vezetOk és a dolgozok a szocialista miko-
dés kontra-produktiv elemeit és intézményeit elfelejte-
ni, a fejlédést gatlo régi rutinokat és magatartasi min-
takat a sajat fejukb6l és a szervezeti memdriabol Ki-
tordlni. A kettds tanulds koncepcidja alapjan tehat Ki
kell egésziteni az abszorpciés kapacitds Cohen - Le-
vinthal modelljét a nemhatékony régi tudas elfelej-
tésének képességével. A kulfdldi partnert6l érkez6 tu-
das befogadasara tovabbé az is hatast gyakorol, hogy
vannak-e cégnél tanulast el6segit6 struktdrak, a tudés
atvételét-atadasat segitd intézmények, szervezeti meg-
oldasok és vezetési modszerek.

Végil, de egyaltalan nem utolsé sorban, rendkivil
fontos kérdés az, hogy képes-e a vallalat a megszerzett
tudast Gzleti stratégidjaba, a menedzsment gyakorla-
tdba, a dontéshozatali folyamatokba stb. beépiteni,
egyszoval: uzleti eredménnyé transzformalni. A rend-
szervaltast kovetd id6kben a kilféldi partnert6l meg-
szerzett piaci tudasnak oriasi jelent6sége és donté ha-
tdsa van a vallalat teljesitményére. Stratégiai ertelem-
ben azonban egyre fontosabba valik az, hogy képes-e
a cég a kivllrél szdrmazd, masoktol megszerzett tudas
befogadésa és hasznositdsa mellett a sajat tanulasi
képességeit Kifejleszteni, és sajat maga is U tudast lét-
rehozni. Az abszorpcids kapacitas (tanulasi képessé-
gek) mddositott modelljét mutatja az 7. abra.

E modell alapjan a mélyinterjun felteendé kérdé-
seknek a kovetkezd harom nagy csoportjat hataroztunk
meg:

e szervezeti tanulds, tudasatadas: 0j ismeretek meg-
szerzése,

« szervezeti tanulés: a régi tudas elfelejtése,

o tanulasi képességek fejlesztése, Uj tudas létreho-
zasa.

Az interjukérdések kialakitésanal a szervezeti ta-
nuldst vizsgalé vegyesvallalati kutatdsok eddigi ered-
ményeire - még ha nagyon sok &tletet meritettiink is
bel6lik - csak részlegesen tudtunk tdmaszkodni. En-
nek oka egyszer(i. Mikdzben a szervezeti tanulds egyes
kérdéseirdl gazdag irodalom &ll ma mar rendelkezésre,
addig meglehet6sen szerény vagy éppen semmilyen
irodalmi forrast nem talaltunk kifejezetten a felejtés
kutatasardl tranziciés gazdasagbeli vegyesvallalatok
vonatkozasdban. De hasonlé mondhaté el a vegyesval-
lalati tanulds id6beni folyamatanak, a rendszervaltas
kezdete Ota bekovetkezett valtozésainak a kutatasara
is. Most, a teljesség igénye nélkil, megemlitek néhany
korabbi kutatasi eredményt, amelyek bizonyos kérdés-
tipusok kialakitasanal segitségiinkre voltak.

A vegyesvallalatok szervezeti tanuldsat vizsgald
kutatdsokra nagyrészt az a jellemzd, hogy figyelmik
elsédlegesen a tanuldst meghatarozé, befolyasolo té-
nyez8k és szervezeti sajatossdgok megragadasara ira-
nyul. Lyles - Salk a magyarorszagi vegyesvallalato-
kat vizsgaloé empirikus tanulmanyukban arra a megal-
lapitasra jutottak, hogy a kilfoéldi anyavallalattol tor-

7. dbra

Tanulas, felejtés a tranzicios gazdasagbeli vegyesvallalatnal
(az abszorpcids kapacitas modositott modellje)
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ténd tanulds rugalmas szervezeti format igényel. Tob-
ben ravilagitottak arra, hogy a tanulast megkoénnyiti az,
ha sajatos vallalati intézmények is segitik az alkalma-
zottakat a megtanulandd ismeretek elsajatitasaban.
llyen intézménynek tekinthet6 példaul az, ha a vallalat
céljait, Uzleti tervét, a partnerek kdzotti munkameg-
osztast explicit modon is kinyilvanitja. A kiilfoldi tech-
nolégiai, marketing- és vezetési tudas atvételét a kil-
foldi partner akkor tudja hatékonyan segiteni, ha a
méban is rogziti. (Lyles - Salk, 1996) Ez segithet ab-
ban, hogy a partnerek és a vallalatok figyelmét az elsa-
jatitando tudas jelentéségére iranyitsak. (Huber, 1991,
Nonaka, 1994) Ha a kulfoldi partner a hazai szak-
embereket is bevonja a menedzsmentbe, és az alkal-
mazottaknak tovabbképzéseket tart, akkor nem pusz-
tan csak az explicit, illetve kodifikalt tudas atadasara
keriil sor. Ezek a modszerek egyduttal kivalo alkalmat
teremtenek a rejtett tudas atadasara is. (Nonaka, 1994)

Mas kutatok vizsgalataikban arra mutattak ra, hogy
a tanulas és a vegyesvallalat eredményessége attdl is
fligg, hogy milyen szoros a kapcsolat a kulféldi szil6-
cég és a vegyesvallalat kdzott. Mjoen és Tallman hivtak
fel a figyelmet arra, hogy minél szorosabbak a nem-
zetkdzi vegyesvallalatok rokoni kapcsolatai az anya-
céggel, annél er@sebb a sajatos tevékenységek iranyi-
tasara gyakorolt pozitiv hatds, és annal nagyobb a
sz@ban forgd nemzetkdzi vegyesvallalat teljesitménye.
(Mjoen - Tallman, 1997) Kogut pozitiv dsszefliggést
mutatott ki a rokonsagi fok és a nemzetkdzi vegyesval-
lalat talélése kozott. (Kogut, 1989) Inkpen azt mondja,
hogy ,,ha a nemzetkdzi vegyesvallalat egyméashoz nem
kapcsolédé lzletekkel foglalkozik, akkor nagyon valé-
szin(iden, hogy az egyuttmiikddés legfébb célja U tudas
létrehozésa lenne.” (Inkpen, 1997 354. 0.)

Afelejtés tudasanak a vallalati eredményre gyako-
rolt hatdsa viszonylag régen felmerilt a szakiroda-
lomban. Amelyik cég az 0j tudas elsajatitasa mellett
arra is képes, hogy egyuttal a régi, elavult ismereteit
elfelejtse, nagyobb eséllyel indul a talélésért harcba.
(Lyles, 1988; Hedberg, 1981) Hazai vonatkozasban
Balaton és Acs - az osztrak-magyar vegyesvallalatok-
nal végzett kutatasokrél beszamold cikkiikben - arrol
irnak, hogy ezeknél a cégeknél tudatos torekvést ta-
pasztaltak a régi tudas kiiktatasara, akar oly maédon is,
hogy régi tudassal rendelkez6 személyt vezet6 beosz-
tasban nem alkalmaztak. (Balaton - Acs, 1995 464. 0.)
Masok ugyanakkor a vezetdi tréningek szerepér6l ir-
nak, amelyek abban segithetnek a tranzicioés gazdasag-
ban m(ikdd6 vezet6knek, hogy miként kezeljék a szo-
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cialista vallalati gyakorlatban kialakult magatartasi
mintadkat. E mintdk ugyanis az (j piacgazdasagi kor-
nyezetben mar nem megfeleléek. Ha a vallalat képes
arra, hogy sajat alkalmazottait oktassa és képezze,
akkor az a cég teljesitményére tébbszdrdsen is pozitiv
hatast gyakorolhat. (Child - Markdoczy, 1993)

Alapveté kutatasi hipotéziseink az emlitett harom
nagy témakorre vonatkoznak. Ezek a kdvetkezdk:

1 A tanuldsi struktdrdk és mechanizmusok - beleért-
ve a szervezeti rugalmassagot és alkalmazkoddké-
pességet, a kinyilvanitott célokat, a partnerek szere-
pének pontos meghatarozasat, a kilféldi partnerek
részvételét a menedzsmentben, a kulfoldi partnerek
altal tartott tréningeket - pozitivan befolyasoljak a
kilféldi partnert6l torténd tanuldsi folyamatokat.

2. Pozitiv kapcsolat varhatd a felejtés mértéke és a
vallalat teljesitménye kozott.

3. Pozitiv kapcsolat véarhatd a vallalat altal megszer-
zett, a vallalat altal létrehozott tudas és a vallalat
tulélése, fejlédése kozott.

A mélyinterjus vizsgalatra egy ugynevezett forga-
tokdnyv készilt, amely negyven kérdést tartalmazott.
A mélyinterjura dsszeallitott kérdéskollekcié kérdései
a min@ségi oOsszefiiggések feltarasara, kutatdsi hipo-
téziseink tesztelésére, illetve ltalanosithatd kovetkez-
tetések levonasara is alkalmas ismeretek megszerzé-
sére iranyultak. A kérd8ives felméréshez egy kilon
kérdéskollekcio késziilt, amely tébb mint negyven kér-
désbdl allt. A kérd6ivben tényadatokra és szamszer(-
sithetd (mennyiségi értékekkel jellemezhet6) ossze-
flggésekre kérdeztiink rd. Ez utdbbiak kdzott szerepelt
a szervezeti tanulas hossz( tavd folyamatanak jellem-
zésére vonatkozd kérdés is.

Hogyan kérdezzink ré a rendszervaltas kezdete
Ota végbement tanulasi folyamat alakulasara
kérdéives kikérdezésnél?

Afolyamatdbrak moédszere (2. dbra)

A Kkérdbives kikérdezés aranyszabalya az, hogy
még a legbonyolultabb dsszefiiggésekre is a lehetd leg-
egyszeriibben kell rakérdezni. Ennek iskolapéldaja le-
het az a trikkds modszer, amelyet annak megtudako-
lasara alkalmaztunk a vegyesvéllalatoknal, hogy mi
jellemezte a cégnél a rendszervaltas kezdete 6ta vég-
bement tanulasi folyamatokat. Kulonb6z6 adbrakat mu-
tattuk meg az interju alanyoknak, és nekik egyszeriien
csak ra kellett mutatniuk, hogy szerintiik melyik &bra
illik legjobban a naluk végbement tanulasi folyama-
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2. dbra

Folyamatabrak a rendszervéltas kezdete 6ta végbement tanulési folyamat jellemzésére

tokra. A megkérdezett vezet6knek kétszer kellett rapil-
lantaniuk ezekre a folyamatabrakra, jellemezvén egy-
részt a kilfoldi szil6cégtdl, masrészt a hazai sziil6cég-
t6l tanultak folyamatat a kilencvenes években.

A folyamatdbrék kozil az 1. rajz azt kivanja kife-
jezni, hogy a rendszervaltast kdvet6 elsé években na-
gyon sokat tanult a vegyesvallalat a sziil6cégtél, majd
a szll6cégtdl vald tanulds rovid id6n belil gyorsan
csokken. Az 5. rajz azt abradzolja, hogy a kezdeti
években megugrott a tanulds, sokat és gyorsan tanultak
a szUl6cégtbl, majd id6vel a tanulés és az ismeretek el-
sajatitdsa csokkent. A 7, 8, 9. rajzok azt fejezik ki,
hogy folyamatosan alacsony, kozepes, illetve magas
szint( volt a tanulds.

Nézziik most meg, hogy ennek a trikkds maédszer-
nek az alkalmazésaval milyen adatokat8 nyertiink!

Mint latjuk, a legtobb taldlatot a 7. rajz kapta. Vagy-
is a megkérdezett 140 cég csaknem 29 szazaléka (40
cég) tartotta gy, hogy a kilfoldi szilécégt6l szarma-
z6 tanulasi folyamat végig alacsony szint( volt a Ki-
lencvenes évek sordn. Viszonylag magas értéket kapott
az 5. rajz. Vagyis a cégek 17 szazaléka (24 cég) mond-

Fugg6leges tengely:
az elsajéatitott tudas
Vizszintes tengely:
a kilencvenes évek

ta azt, hogy kezdetben kdzepes, majd magas szint(i
volt a tanulads, de az id6k sordn ez abbamaradt.
Folytonosan magas tanulast, vagyis a 9. rajzot, csak a
cégek 8%-a (11 cég) valasztotta.

1. tblazat

A kulféldi szulécégtdl szarmaz6 tanulasi folyamat
Osszesitett adatai
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2. tablazat

A hazai sziil6cégtdl szarmazo tanulasi folyamat
Osszesitett adatai

A megkérdezett 140 cég 76 szazaléka (106 cég) a 7.
rajzot taldlta legjellemz6bbnek a hazai sziil6cégtél
szarmaz6 tanulasi folyamatokra. Vagyis a megkérde-
zett cégek nagy tobbsége ugy itélte meg, hogy a ki-
lencvenes években végig keveset tanultak a hazai szi-
16-cégtél. Kirivo példanak szamit az a két cég, ame-
lyek a 9. rajzot valasztottak, vagyis azt mondtdk, hogy
a kilencvenes években folyamatosan sokat tanultak a
hazai szul6cégtdl.

E fenti adatok a folyamatabras modszer illusztrala-
sara szolgalnak, értelmet a mélyinterjas vizsgalatok
eredményeivel dsszesitve és egybevetve nyernek. Mint-
hogy az empirikus vizsgalatok feldolgozéasa és értéke-
lése még folyamatban van, ezért a kutatasi eredmények-
rél a késébbiek sordan adhatunk szamot.
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Labjegyzetek

* A vegyesvallalat tipusainak megkilénbhoztetésérdl lasd
példaul: Blei (1998). A vegyesvallalatot szoktak kozos
véllalatnak is nevezni. E két elnevezést szinonim fogal-
makkeént hasznalhatjuk.

A kettds tanulas tartalmanak részletes kifejtését lasd:
Szab6 (2000).

D Az uj gazdasag szdmos érdekes aspektusarél esett sz
azon az egésznapos konferencidn, amelyet a Piac és
Profit (zleti magazin és a Budapesti Kdzgazdasagtudo-
méanyi és Allamigazgatasi Egyetem 2002. februar 8-an
kozbsen rendezett ,,Formaljuk egyitt az 0j gazdasag koz-
gazdasag-tudomanyat” cimmel. A konferencian elhang-
zott el6adasok rovid tartalma a Piac és Profit Uzleti ma-
gazin honlapjan olvashato.

4 Az adatbazisba valé betekintésért és az adatok felhasz-

nalasanak lehet6ségéért ez Gton mondunk kdszdnetét
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Kasnya Csabanak, a Dun& Bradstreet Kft. regionalis igaz- 6 Ez uton mondunk készénetét Szili Martanak, a Magyar-

gaFéjénak. . orszagi Joint Venture Szovetség iigyvezetd igazgatdja-
5 Minthogy a Dun Bradstreet Kft. nem statisztikai h!yatal, nak, aki nagymértékben segitette bejutasunkat a cégek-
a hiszezres darabszam nem a vegyesvallalatok 6ssze- hez. Tovabba itt fejezziik ki koszénetiinket Palinkas Je-

sitett szamat jelenti. Tovabba meg kell jegyezniink, hogy

i : N nének is, a Gadbor Dénes Fdiskola tanszékvezetd profesz-
ebben a hlszezres darabszamban nemcsak a kulfoldi,

: . ) . . szoranak, aki szintén segitségtinkre volt abban, hogy bi-
hanem a hazai vegyesvallalatok is benne vannak. igy els6 gitseg 9y

lépésben nyilvanvaléan a kilféldi vegyesvallalatokat kel- zonyos cégek minket interjikra fogadjanak.

lett kiszGrnink. A kilfsldi tulajdonossal is rendelkezd ve- 7 A 2001-es kérddives kikérdezéssel nyert adatok feldolgo-
gyes vallalatok szama valamivel tobb, mint 4200 volt eb- zasat és elemzesét Benedek Gabor, PhD diak veégezte el.
ben a hiszezres adatbazisban. Léasd: Benedek, 2001.

El6z6 szamunkban Koncz Katalin: Eletpalya és munkahelyi karriermenedzsment cimi cikkének abrai technikai hibak
miatt tévesen jelentek meg, ezért a szerz6t6l és az olvasoktol is elnézést kérlink, (a szerk.)

i 2. &bra
1 dbra Eletpalya és munkahelyi életpalya 6sszeflggése
4. dbra
Egyéni karriergondozasi rendszer felépitése
5. dbra
A szervezeti karriergondozasi rendszer felépitése
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HEIDRICH Balazs

ELADO A MENNYASSZONY?

VALLALATI OSSZEOLVADASOK
ES FELVASARLASOK KULTURALIS KIHIVASAI

A kilencvenes évek fuzios és felvasarlasi 1dzdhoz vezetd at vizsgalata soran a feltart okok kozott néha elsik-
kadni latszik az emberi tényezd, vagy azt gyakorta csak utdlagos magyardzkodasra hasznaljak az esetleges
sikertelenségek okaként megjeldlve. A cikk arra probal valaszt keresni, mennyire érdemes a vallalati kul-
turéakat figyelembe venni, s6t killonbségeiket elemezni a vallalati 6sszeolvadasok és felvasarlasok magya-

razatahoz.

A vdllalati 6sszeolvadasok kora mar a hatvanas évektél
tart, és mar ekkortol valt vizsgalatok targyava. Erdekes
ugyanakkor, hogy az dsszeolvadasokat és felvasarla-
sokat kulonféle paraméterek mentén mindsiteni pro-
balé tanulmanyok szinte mind hangsilyozzak a magas
sikertelenségi ratat. Egy korai McKinsey vizsgalat sze-
rint, melyet 116 amerikai, kanadai és brit vallalatnal
végeztek a t6ke koltségere vetitve, a felvasarlasok 61
szazaléka bizonyult sikertelennek, 23% sikeresnek, 16
szazalékat pedig nem tudtak megitélni. Ugyanék alla-
pitottdk meg, hogy a nem azonos iparagon beiul le-
zajlott nagyvallalati felvasarlasok 86 szazaléka bukott
meg, mig azonos iparagi kisvallalati felvasarlasoknal
ez az arany 55%. (1988)

A The William M. Mercer Group a részvények érté-
kén, a befektetések eladasanak ratajan és ROl mutato-
kon alapuld felmérése szerint a felvasarlasi programok
nagy része bukas. Szerintik a felvasarolt cég részvé-
nyesei jarnak igazan jol az ilyen ligyletekben. (1988)

Az A. T. Kearney tanulmanya alapjan, az altaluk
vizsgalt felvasarlasokban a nyereségesség, a hatékony-
sag és a forgalom novekedése messze elmaradt az el6-
zetesen remélttdl. (1997)

A viselkedéstudomanyi megkdzelités szerint a ko-
vetkezd okokra vezethetd vissza a sikertelenség:

e A nem megfelel§ partnercég kivalasztasa és a kul-
tarék kilénboz8sége.

. i
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e Az akkulturacios folyamat helytelen iranyitasa.

e Az alkalmazottak ellenallasa a széles korl szerve-
zeti valtozéasokkal szembeni. (Cartwright, 1997).
Erdekes hozzatenni, hogy a vegyesvallalati egyiitt-

mikodések és stratégiai szovetségek sikerességi rataja

sem sokkal jobb. (Kogut, 1988; Ernst - Bleeke, 1994)

A fogalmi és kdrnyezeti rendszer

A témakort tobb tisztazasra vard definicios kérdés
is behal6zza. Mar a kezdeti definiciok megéllapita-
sanal is meglehetés szinonimakavalkadra bukkanha-
tunk. Ezért ennek a tanulmanynak is célja, hogy leg-
aldbb a sajat fogalomrendszerén belll egységes le-
gyen.

A nemzetkdzi szakirodalom is folyamatosan
Mergers & Acqusitions (M & A) (magyarul ésszeolva-
dasok v. fazidk és felvasarlasok) cimszo alatt kezeli a
hazai és nemzetkozi vallalati atalakulasok ilyen for-
mait. Ez rogtdon harom kérdést vet fel:

1 Szabad-e, kuléndsen a kultira szempontjabdl, eny-
nyire eltér6 hatalmi helyzeteket azonos modon ke-
zelni?

2. Mennyire fontos, hogy ezek a felvasarlasok, illetve
Osszeolvadasok egy orszdgon belil, avagy hata-
rokon atnyudlva (cross-border) valosulnak meg?

11
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3. Aszervezeti kultdranak mint 6sszehasonlitasi alap-
nak az értelmezése mely megkozelités szerint torté-
nik?

Osszeolvadasok éslvagy felvasarlasok?

Az elsd kérdésre valaszolva nehezen hihet6, hogy a
cégek szervezeti kultiraja szempontjabdl nincs jelen-
t6sége annak, hogy er6 helyzetbdl felvasaroljdk a-cé-
get, vagy viszonylag egyenl6 piaci sulyt, t6keellatott-
sagot megjelenitd vallalatok olvadnak 6ssze.

Vaara (2001) példaul csak az 6sszeolvadésokat te-
kinti kutatdsa targyanak. Ezen elméletrendszerben
Osszeolvadasnak azt nevezi, amikor ,,.. .nagyjabol azo-
nos méretli szervezetek hoznak létre egy Gjat, melyben
egyik fél sem tekinthet6 felvasarlonak.” Az elméleti
tisztanlatast természetesen neheziti a gyakorlat, ami-
kor eleinte egyenlé er6kként mindgsitett 6sszeolvada-
sokrdl derdl ki, hogy eredetileg is mas céljuk volt. A
kinosabb, ha ezt az ily modon ,,felvasarolt" cég is csak
utélag veszi észre, (lasd Daimler-Chrysler hazassag)

Gertsen et.al (1998) szerint nem is azonos jogi hely-
zetr6l van szd. Az dsszeolvadast két vagy tobb vallalat
torvények altal szabalyozott kombinacidjanak tekintik,
mely tranzakci6 eredményeként a vagyon a tilélé tarsa-
sagra szall &t vagy a cégek egy Uj szervezetben egye-
stilnek. igy az osszeolvadasok - elvben legalabbis -
egyenlé partnerek kdzos akaratan alapulnak, killéndsen
ha egy teljesen (j vallalat jon létre a hazassag ered-
ményeként. Felvasarlasrol ellenben akkor beszélhe-
tink, ha az egyik fél elegendd részvényt szerez, hogy a
masik céget ellen6rzése ala vonja. Ez illethet6 baratsa-
gos vagy ellenséges jelzdvel aszerint, hogy a felvasarolt
vallalat tobbi részvényese, illetve vezetése, hogy miné-
siti azt. Itt a hatalmi viszonyok természetesen kezdettél
fogva tisztabbak, mint az dsszeolvadasoknal.

Mindezen kiillonbségek ellenére a vonatkozé nem-
zetkozi szakirodalom is javarészt egyutt targyalja a két
folyamatot. Ezt azzal indokolhatjuk, hogy a pénziigyi,
stratégiai és jogi kulonbségek és szervezet megvalo-
sitdsuk ellenére az 0Osszeolvaddsok és felvésarlasok
elegendd hasonlé problémaval és kihivassal kiizdenek
a szervezeti kultdra tekintetében, hogy egyszerre ke-
zeljik azokat. igy jelen tanulmany sem valasztja el
élesen a két tranzakciot, és a kulturalis kérdések tekin-
tetében a felvasarlas, 6sszeolvadas és fuzid szavakat
felcserélhetéként hasznalja.

Kett6s akkulturacio

Az akkulturaciét Nahavandi és Malekzadeh a ko-
vetkez6képpen fogalmazta meg: ,,Akkulturacié az a
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folyamat, melyben két csoport kdzvetlen kapcsolatba
kerul a konfliktusok és problémé&k megolddsa sorén,
melyek dhatatlanul jelentkeznek a kapcsolat eredmé-
nyeként. A kapcsolat a kultira valtozasat idézi el6
mindkét csoportban.” (1993)

A mésodik felvetés - ti., hogy szamit-e, ha ha-
tarokon atnyulnak a tranzakciok - tisztazasa soran tob-
ben empirikus médon bebizonyitottak, hogy tovabb &r-
nyalja, ha Ggy tetszik neheziti, a felvasarolasokat és
Osszeolvadasokat a tranzakcié nemzetkozi jellege.
(Morosini, 1998; Very, Lubatkin - Calori, 1998; Gert-
sen, Soderberg -Torp, 1998)

Az angolszasz kutatdk jellegzetes modon kevéshé
érdeklédnek a hatarokon atnyulé egyuttmikodések
problémai irant. Sokan egyszerlien negligaljak az ily
maddon adddé problémaékat és kihivasokat, vagy eltal-
zottnak érzékelik azok felvetését. Szamukra szervezeti
kultardk konfliktusarél és egyittmikodéserél van szo.
Nahavandi és Malekzadeh (1998) is tudomasul veszi
ugyan a két szint 1étezését, sét t6lik szarmazik a kett8s
akkulturacié Kkifejezés (double acculturation), de az
Osszeolvadasokat inkabb tartjak szervezeti kultirat és
vezetést érintd ddntések problémajanak, mint nemzeti
kultardk taldlkozasanak.

A nézet képvisel6i kulturalis, torténelmi és féldrajzi
megokoltsaggal mentegetik enyhe kulturdlis vaksagu-
kat. Egyrészt mint individualista tarsadalmak,
megszoktak, hogy a mindenkori kormanyok hagyoma-
nyosan nem avatkoznak bele a gazdasag és a vallalatok
miikodésébe. Masfel6l az Egyesillt Allamok és az
Egyesilt Kirdlysag sem rendelkezik kiillondsebben sok
szomszéddal, illetve nem nagyon valtoztak hatéaraik az
id6k soran (a gyarmatositas kivételével).

Ennek ellenére tobb felmérés igazolja, hogy a val-
lalatvezeték figyelembe veszik a nemzeti kultdrakat
0sszeolvadasok és felvasarlasok kapcsan. Brit, svéd és
dan véllalatok példaul jellegzetesen keresték az észak-
eurdpai és amerikai partnereket, mig igyekeztek elke-
rilni a szovetségek kialakitasat japan és dél-eurépai
(ti. spanyol, olasz) cégekkel. (Cartwright - Cooper,
1995)

A lehetséges szinergiak tekintetében sokszor sike-
resebbek a hatarokon 4tivel§ vallalati egyuttmd-
kddések, dsszeolvadasok, mivel itt eleve feltételezik a
kulturélis kulonboz6séget. igy nagyobb figyelmet kap,
érzékenyebbek az egyesulési folyamatban részt vevok.
Ez a kulturalis nyitottsag és tudatossag gyakrabban ve-
zet valddi eredményekhez, mint az orszaghataron belil
megvalosuld tranzakcidk keretében. A két hasonlatos-
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nak vélt hazai szervezeti kultdra 6sszeolvadasa alta-
laban sikertelenebb, mint a nagyobb odafigyeléssel bo-
nyolitott nemzetk6zi akciok. (Larsson - Risberg, 1998;
Vaara, 2000)

A szervezeti kultira értelmezése

A szervezeti kultdra értelmezésében lassan egy év-
tizede dul az elméleti haborld a dominans integracios
szemlélet, illetve az ezt populistanak tarto, és a kultira
lehetséges differenciltsagat és fragmentaltsgat hir-
detdk kozott. A harom iranyzat jellemz6it mutatja be
az 7. tablazat. Az ellentabor talan legnevesebb képvi-
sel6je Martin (1992), aki az utdbbi két perspektivat
egymast kiegészitének tartja, szemben a hagyomanyos
integraciossal. Szerinte a szubkultirék és a kiilénb6z6
funkciondlis terlletek kozotti kilénbdz&ségek és
inkonzisztencidk athatjdk a szervezet kultarajanak
egészét. A fragmentacids megkdzelités szerint pedig a
kultura legfébb jellemzdje a kétértelm(iség, amely at-
hatja az egész szervezetet. Ezen feltevés elfogadasaval
konnyebb a csoportokon belili kiulénb6z6ségeket és
az eltér6 értelmezéseket kezelni. (Martin, 1992, p.
141.)

Asszervezeti kultlra értelmezésének harom iranyzata

Iranyzat Integrécios Differencialt
A konszenzus Egész szervezetre  Szubkultirakra
mértéke kiterjedd kiterjedd
Viszony a kultira ~ Osszhang Inkonzisztencia
kiils6 megjelenési

formai kozott

Kétértelm(iség Kizarja Szubkultirakon

megjelenése
Metaforak

kivilre zarja

valtoztatni. Az is bizonyos, hogy az ésszeolvadassal ja-
ré valtozasok nem egyforman érintik a két szervezetet.
Jellemzd, hogy eleinte a legfels6bb szinteken probaljak
bevezetni a valtozasokat, mig a tulajdonképpeni opera-
tiv szinten a napi gyakorlat valtozatlan marad.

igy Vaara szerint kar az integraciés modell altal
hangsulyozott kézdsen vallott elképzelésekre, hitekre
alapozni az egyuttmikodést, mert a m(kodés szintjén
ez nagyon sokara jelenik meg. (Vaara, 1999, p. 67.)

Az akkulturacio6 fogalma
és kornyezeti feltételrendszere

Az akkulturicié fogalmat az antropolégia, a pszi-
choldgia és a cross-kulturalis menedzsment elmélete
régota haszndlja. Minden szervezet megéli az akkul-
turacié folyamatat, amely egy masikkal egyesil. Na-
havandi - Malekzadeh (1993) szerint a kdvetkezd négy
tényez6 befolyasolja az akkulturaciés folyamatot:

e kultdra,
 stratégia,

* struktira és
e vezetés.

7. tdblazat Morosini tagabb keretrendszer-
be helyezi az akkulturacio folya-
matat és mikodési feltételeit.
Szerinte nem egyszer(ien veze-
tési feladatrol van sz6, hanem a
nemzeti kultira gyokerei leg-
aldbb annyira fontos szerepet
jatszanak az egyesiilés folyama-
taban. A téarsadalmi kozeg,
amelyben a vallalat mikodik
alapjaiban rdnyomja bélyegét az
alkalmazott mddszerekre. igy a
nyilvdnvalénak tlin6 bels§ és

Fragmentalt

Vélemények sok-
félesége (nincs
konszenzus)
Komplexitas (nem
tisztan konzisz-
tens vagy inkon-
zisztens)

Kdzéppontban

A dzsungel ritki-
tésa, monolit, ho-
logram

Az egyeértelmliség
szigetei a kétértel-
miség tengerében

Halé, dzsungel

kiils6 tényez6k mellett a szerve-
zet szocialis beagyazottsagat is

Martin, J.: Cultures in Organizations. The Three. Perspective (1992, p. 13)

Az dsszeolvadasok és felvasarlasok tekintetében az
integracios szemlélet az akkulturaciés folyamatot ere-
deti alapfeltevésénél fogva két kultira integracidja-
ként értelmezi. A nemzeti kultlrak hatasat figyelembe
vevl szerz6k a folyamatot mar két koherens kultira
egy Uj egységes kultirava valasaként értelmezték. Ez
mar egy kis Iépés volt az integracios szemlélettél. (Na-
havandi - Malekzadeh, 1993) Minél &sszetartobbak
onmagukban a kultirak, annal nehezebb azokat meg-
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értelmezni kell, ahhoz, hogy

teljesen megérthessik piaci ma-

gatartasat, és azt, hogy a kul-
turdlis értékek milyen szerepet jatszanak a folyamat-
ban.

Ezeken a szocialis tényez6kon a kdvetkezOket érti,
mint példaul :

« A vallalat hogyan hasznalja komplex koordinacios
funkciodit (ezek kdzé értve a belsd és kiilsd forrasok
felhasznélasat is)?

» Hogyan épiti ki kulcsfontossagu tarsadalmi kapcso-
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latait és halézatat, valamint hogyan tanul a k6zos-

ségen belul?

« Hogyan kommunikalnak munkatarsai, és hogyan
épitik ki kdzdsen a vallalati identitast és egyilveé tar-
tozést?

Mindezen képességek jelent6sége megnd, amikor
az dsszeolvadés soran folyamatosan kell er6forrasokat
koordinalni, mindezt eltér6 nemzeti kulturalis kerete-
ken belll. Ez az a tudas, amely nem utanozhaté ver-
senytarsak altal, csak tapasztalat Gtjan szerezhetd. A
kizérolagossadga abban rejlik, hogy azok a koordina-
ciés mechanizmusok, amelyek eltérd kulturélis hata-
rok kozott is mikddnek, csak holisztikus szemlélettel
érvényesiilnek. Ez egyrészt magaban foglalja a tudast,
masfeldl pedig ezt a kulturalis szimb6lumok, metafo-
rak és normdak tengere veszi koril. Mindezt nevezi
Morosini gorog kifejezéssel élve gnosis-nak. A valla-
latok esetében ez a gnosis adja azt a pragmatikus tu-
dast és képességeket, melyeket szinte minden szer-
vezetnek birnia kell, ha versenyben akar maradni, és az
ezt korulvevd kulturalis kérnyezetet, amelyben megta-
pasztalta, hogy mindez a tudas milyen feltételek mel-
lett miikddik. Ezt a gnosis-t nem lehet benchmarking-
gal masolni, hanem meg kell élni. (Nem véletlen, hogy
a mai napig kisebb kulturalis problémakkal néznek
szembe azok a - f6leg eurdpai - vallalatok, amelyek-
nek mar a Il. vilaghaboru el6tt is léteztek leanyvalla-
lataik sokfelé a viladgban, (pl. Philips, Royal Dutch
Shell, Siemens) Ezzel ellentétben a hetvenes években
nemzetkdziesedd cégek kozil sok a mai napig nem
volt képes ezeket a kulturalis korlatokat feloldani, (pl.
japan, illetve koreai vallalatok)

Mindezeket az akkulturaciot befolyasold kiils6 és
belsd feltételeket foglalja 6ssze az 1. abra.

A modell erdssége, hogy nemcsak a hagyoma-
nyosan figyelembe vett tényez6ket alkalmazza, amikor
vizsgalja a kivant strukturdlis véaltozasokra hatd eréket,
igy a pénzlgyi, stratégiai és méas funkcionalis di-
menziék mellett a vallalat nemzeti kulturdlis hatterét,
az ezt tukroz6 tudéasat, a masik céget kondicionalo té-
nyez8krél létezd tudasat, a gnosztikus és vezetési mi-
néségét, valamint pragmatikus tudasat is megjeleniti.
(Morosini, 1998, pp. 25-28)

Az akkulturacié folyamata

Az akkulturacié szakaszait Nahavandi és Malek-
zadeh (1993) a kdvetkez8képp jellemezték (A szerz6k
jorészt felvasarlasra szlikitik le a folyamat értelme-
z€ését):
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Kapcsolatfelvétel

Az 0sszeolvadas elGzetes és korai szakasza. A vég-
eredményt6l fuggetlenil itt jelentkezik a konfliktus. A
kapcsolatfelvétel modja természetesen fligg a kultirak
er6sségétdl és az osszeolvadas tipusatol is. A jogi
egyesulés milyensége ugyanis meghatarozza a kap-
csolat kezdetét.

Konfliktus

A konfliktus erésségét nagyban befolyasolja az
el6bb emlitett tényez6kon kivil a kapcsolat intenzitasa
is, hiszen egy 6sszeolvadds nem feltétlen jelent napi
szint( egyuttmikddést. Nagyon eltérd iranyitasi mo-
dokkal talalkozhatunk a gyakorlatban. Altalaban akkor
kicsi a kapcsolat intenzitasa, ha a két cég kdzott lanyha
az egylttm(kodés és csak pénzigyi jellegli az 6ssze-
olvadas.

Joval nagyobb a konfliktus lehetésége és intenzi-
tasa is, ha operativ szintl az egylttm(kodés és mind-
két kultara erds. Ezt csak fokozza, ha azonos ipar-
agban és piacon tevékenyked6 vallalatokrél van sz6.
llyenkor mindkét fél védeni prébalja allasait. A kul-
tarak erdsségét a mar el6z6ekben emlitetteken kivil
nagyban befolyasolja ilyen helyzetekben az, hogy
mennyire bizonyult sikeresnek a ,,hdzassag” el6tti kul-
tira. Minél sikeresebb cégek egyesilnek, annal bizto-
sabb a kulturdlis konfliktus, mert nem érzik a kul-
turajuk megvéltoztatdsdnak létjogosultsagat. Legtobb
esetben azonban a felvasarlé cég kisebb-nagyobb mér-
tékben réer6szakolja miikodési és pénzugyi ellenér-
zését a felvasarolt vallalatra. Ez szinte mindig egydtt
jar a vezetési alapelvek megvaltoztatasaval is.

Adaptacié

Ez a szakasz mér a végsd allapotot mutatja. Pozitiv
adaptéciorol akkor beszélink, ha egyezség sziiletik a
kulturdlis szinergia elérésér6l. Kozdsen meghatéroz-
zak, hogy mely m(ikodtetési és kulturalis elemek val-
toznak és melyek maradnak valtozatlanok. Ilyen ese-
tekben mindkét részr6l elégedettség tapasztalhatd,
nem sériiltek annyira a kultlrak, ami reményteljes az
egyuttmiikodés jovOjére nézve.

Negativ az adaptacio, ha az egyik fél becsapottnak
érzi magat és folytatni fogja a bels6 ellenallast. Ez
gyakori az elh1z6dd vagy sokaig gazdasagi eredmény
nélkili 6sszeolvadasok esetén. Az akkulturacié folya-
mata, amellett, hogy nagy kihivésokkal jaré vezetdi
feladat, egyes empirikus tanulméanyok alapjan az
Osszeolvadas vagy felvasarlas sikerességének, mas
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A vallalati dsszeolvadasokat meghatarozo feltételrendszer

Kils6 feltételek

/ LA” vallalat N
| Bels6 feltételek \

Kommunikacié
Végrehajtasi modok

Piaci lehet6ségek
Piaci korlatok

« Demografia

Jog és szabalyozas

AX

,,B” vallalat
Belsd feltételek \

* Eréforrasok H ----mem oo Koordinécids T' o Er6forrasok
\ * Folyamatok / mechanizmusok \ « Folyamatok /
\ « Képességek / \  « Képességek /
AN AN T T AN

Tarsadalmi feltételek

Tarsadalmi kapcsolatok
Tarsadalmi normak
Rejtett tudas / gnosis
Pragmatikus képességek
Kulturalis szimb6lumok és

metaforak
Morosini, 1998, p. 27

elGzetes feltételekkel szemben meghatarozé eleme.
(Gertsen, Soderberg - Torp, 1998)

Az akkulturacié modjai

Sok tényezd befolyasolja, hogy milyen moédon zaj-
lik le az akkulturacié. Altalanossagban azonban el-
mondhat6é, hogy a legtdbb felvasarlé cég ra akarja
er8ltetni kultarajat az Gj szerzeményre. Ennek indoka,
hogy valamit jobban kell, hogy csinaljon, ha egyszer
megengedheti maganak az akvizicioté igy a piac altal
igazoltnak latja gyakorlatat és m(kddési modjat, kul-
tarajat. Ez a fajta fels6bbrend(ségi érzés csak tovabb
noveli a konfliktus lehet6ségét. Sok sikertelen felva-
sarlds mutatja azonban, hogy ajogi és pénziigyi kont-
roll ellenére messze nem a kulturédlis asszimilacié az
egyetlen lehetséges akkulturaciés maéd.

Az akkulturaci6 madjait Berry (1980) és Naha-
vandi —Malekzadeh (1993) alapjan a kovetkez6kép-
pen foglalhatjuk 6ssze:
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» Asszimilacio

Az egyik leggyakoribb akkulturaciés mod, mely-
ben a felvasarolt cég feladja mikodési gyakorlatat,
ba. Gyakorta prébaljak elérni ezt az allapotot a felva-
sarlé cégek, ezt azonban egyik részr6l komoly siker,
illetve masik részr6l kudarc tényezéknek kell alata-
masztaniuk. llyenkor egyiranyl a kultdra valtozéasa és
a hajland6sag az életképtelen kultirabol is adédik. Az
asszimilacio eredményeként a felvasarolt cég nemcsak
jogilag sz(inik meg 6néllénak lenni, hanem kultaraja is
elhalvényul, és beleolvad a masikéba.

e Integréacié

Az asszimilaciéval szoges ellentétben, az integ-
racié kapcsan a felvasarolt szervezet jorészt megtartja
kulturalis identitasat. A kultdravaltoztatds nem egy-
iranyl. Ezt leginkabb sikeressége és erds kultiraja in-
dokolhatja. Az anyavallalat strukturalisan asszimilalja
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a masik céget, de kulturdlis szabadsagot biztosit, csak
jogi és pénziigyi ellenérzést gyakorol. Osszeolvadas
esetén kiléndsen valészinl, hogy mindkét szervezet
kultdraja tanul a mésiktdl. Integracio esetén a konflik-
tus szintje alacsony, mivel a két cég nyiltan all hozza a
kulturalis elemek cseréjéhez.

o Kilonélés

Ez olyan esetekben fordul el6, amikor a felvasarolt
cég meg akarja tartani fliggetlenségét, nem enged napi
m(ikddésébe és kulturélis elemeibe belesz6lni. Semmi-
lyen szinten nem hajland6 asszimilalédni, ami persze
magéaban hordozza a konfliktus magasabb fokat. A kii-
I6nélésnél a cégek nem bocsatkoznak kiilondsebb kap-
csolatba egymassal, igy a kulturalis elemek cseréje
sem indulhat meg. Akkor lehet ez a méd célravezet6,
ha olyan kis méret(i vallalatot vasarol fel nagyobb szer-
vezet, mely sikeres, és igy csak a pénziligyi eserny6re
van sziiksége.

e Dekulturacio

Az akkulturacio legkevéshé gyiimolcs6z6 modja.
Minden kulturalis és vezetési elem megsz(nik. A fel-
vasarolt vallalat vezetése és kultlraja gyenge, mégsem
hajlandé az anyacéghez adaptalédni. A dekulturacid
gyakori oka az dsszeolvadas helytelen menedzselése.
Konfliktus és zavar jellemez minden szintet, fokozot-
tan jelentkezik az akkulturacios stressz. llyenkor szo-
kott a vezetés teljes cseréjéhez folyamodni a felvasarlé
és (j, friss vért dnt a szervezetbe.

Az akkulturacié maodjait és a potencialis konfliktus
nagysagat a 2. abra mutatja.

2. dbra
Az akkulturécié mddjai és a konfliktus szintje

Az akkulturacié modjai

Asszimilacid  Integréacio Kiilénélés  Dekulturacio

Alacsony Kozepes Nagy

A konfliktus nagysaga

Felvasarlas soran a kulturalis szempontokra vonat-
kozd végrehajtdsi médokra Morosini (1998) ad egy
gyakorlatorientaltabb megkdzelitést és egy masik tipo-
l6giat.
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Az akkulturacié folyamatara, ha gy tetszik a
felvésarlds végrehajtdsara nézve Morosini fenntartja
azt a feltételezését, hogy erdés kdlcsdénhatds mutathatd
ki a nemzeti kultira és a végrehajtds maodja, illetve
eredményessége kozott.

A végrehajtds modjaban harom élesen elkiilénilg
metodust definidl, melyet a felvasarld integracios
szintjének szandéka hatdroz meg. Ezek az integrécio,
az tszervezés és afliggetlenség.

Tévhitek az akkulturacioval kapcsolatban

Vaara (1999) provokativ hangvételi munkajaban azt
allitja, hogy az osszeolvadasoknal nemcsak figye-
lembe veszik a szervezeti kultirdk szerepét, hanem
mintegy kényelmes magyarazatkent is hasznaljak, uto-
lag, amikor a cég nem mi(ikddik elég hatékonyan az
Osszeolvadas utan. Gyakran megesik, hogy egész mas
okai vannak a sikertelen egyuttm(kodésnek: példaul
hibés vezet6i dontések.

» A tarsadalmi bedgyazottsag figyelmen kivil

hagyasa

A szervezeti kultirakat elemz6k sokszor hajlamo-
sak azokat valami kerek egészként, kdrnyezetét6l kii-
16nall6 egységként megjeleniteni. Ezzel szemben a
szervezeti kultdra barmilyen valtoztatasi folyamatanal
megjelenhetnek a bels6 kialakitand6 értékrendet
fellir6 kuls6 gazdasagi és tarsadalmi hatasok.
(Heidrich, 1999) Ezért érdemes minden valtoztatasi
folyamatban akar orszaghataron beldli, akar nemzet-
kodzi dsszeolvadasoknal és felvasarlasoknal értelmez-
ni, hogy a szervezeti meggy6z6dések és szokasok meny-
nyire illeszkednek a tagabb tarsadalmi és intézményi
rendszerbe. Ezek megjelenhetnek a termékekben, szol-
galtatdsok mindségében, fogyasztdi kapcsolatokban
stb. ROvid tdvon ezek a tarsadalmi, nemzeti hatasok
akar teljesen meggatolhatjak a szervezeti hitek és szo-
késok megvaltoztatasat.

e Az absztrakt értékek tulhangsulyozasa és a

szervezeti szok&sokfigyelmen kivil hagyasa

Ezt a szemléletet killonésen a ,cultural engine-
ering” receptkdnyvszer( szakirodaimanak szerzGi
valljak, akik a vezet6k szamara a kultdravaltoztatast
valamiféle karizméval megvaldsithat6 kommunikacios
feladatként ajanljak. Ezzel szemben az &sszeolvada-
soknal és felvasarlasoknal is legalabb akkora figyel-

VEZETESTUDOMANY
XXXIII. evr. 2002. 5. szam



Vezetési megkozelités

A beavatkozas els6dleges
celpontja

F6 dontéshozok

A leginkdbb Kkihasznalt
elénydk

Az érintett emberek
szama

A célok eléréséhez
sziikséges id6

Munkastilus

A felvasarlo altal elért
strukturalis valtozasok
mértéke

El6nydk/hatranyok

Cikkek, tanulmanyok

Az akkulturacié legjellemzébb végrehajtasi modjai

Integrécid
Alulrol felfelé

A felvésarl6 és a
felvasarolt is

Felhatalmazott team-ek
és menedzserek

Képességek atadasa és
bevétel ndvekedés

Sok

Kdzép/hosszu id6tav

e Sok team és folyamat
* Horizontalis
» Decentralizalt dontés-

hozatal

Nagy

Részvételen alapulo,
kreativ, j6 hangulat, de
nem mindig keriilnek
kozéppontba a megta-

Atszervezés
Felllrdl lefelé
A felvasarolt cég

Vezérigazgat6 vagy az
atalakitast vezetd

Koltség megtakaritas
Sok
Rovid tav

» Ugyanaz a folyamat
teameken keresztil

» Hierarchikus

» Centralizalt
dontéshozatal

Nagy/kdzepes

Gyorsan elérhet nagy
megtakaritasokat, de
kockaztatja a rossz han-
gulatot és tulzott a folya-

2. tablazat

Flggetlenség
Korlatozott valtoztatas

Kevés vagy semmi
beavatkozas

A mar létez6
menedzsment

Folytat6lagossag

Kevés
(jellemzéen a felsd vezetés)

Folyamatossag

Kevés valtoztatas

Kicsi

Minimalis megszakitas a
felvasarlas utan, de kicsi az
esély egy ,,0j” vallalat
létrehozasara

karitasok

met kell forditani a szervezet napi m{kddési rutinjai-
ra, eljarasaira, amelyek a meggy6z6désekhez kapcso-
I6dnak. Azokat a hiteket még nehezebb megvaltoz-
tatni, amelyek sikeresnek tartott folyamatokhoz, elja-
rasokhoz kotédnek. Ezért a vezet6knek inkadbb az tana-
csolhat6, hogy barmely véltoztatasnéal olyan meggy6-
zO0désekre probéljanak épiteni, amelyek mar kapcso-
l6dnak valamilyen 1étez8 szervezeti szokéshoz.

* A kezdeti strukturalis kiillonbdz8ségek talhangsu-
lyozasa és az (j kulturalis szintfigyelmen kivil
hagyéasa
Az Osszeolvadasi folyamatok elemzésénél gyakori

az a szemlélet, hogy a két kulturdt megmerevedett

struktaraként kezelik, és igy vizsgaljak lehetséges il-

leszkedésiiket. Ezzel szemben az (j kultdra kialaku-

lasanak mint folyamatnak a szemlélete gyakran konst-
ruktivabb megoldasokhoz vezet. igy nem az el6zetes

»Kulturalis tavolsagot” probaljuk meghatarozni, mert

akkor valéban az els6ként emlitett mentséghez jutha-

tunk. (ti. barmely késébb felmerul6 hatékonysagi prob-

Iéménak kulturélis gyodkeret keresiink)
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matokra &sszpontositas

Az akkulturiciés folyamatban két szinten valtoz-
nak az értékek: egyfel6l a régi értékek atalakulnak,
masfeldl ezeken éplilve jon létre az Uj szervezet érték-
rendje. Ha elfogadjuk, hogy egy Uj értékrendet hozunk
Iétre, nem pedig valamelyiket erészakoljuk ra a masik-
ra, akkor joval kisebb ellenéllasba Utkdzhet a valtozasi
folyamat. igy a bels6 ellenségeskedés és 6sszehasonli-
tosdi értelmét veszti.

« A hatalmi dimenzi6kfigyelmen kivil hagyasa
Koénny( a vallalati 6sszeolvadasoknal dsszekeverni
a hatalmi harcokat a kultirak csatajaval. Kénnyl a
.Mi vs. OK” jelenségére leszlikiteni a konfliktusokat,
amely meggy6z6dést csak erdsitheti, ha nemzetkozi
tranzakciordl van sz6, és a nemzeti kulturélis kulénb-
ségek is felszinre tornek. Az elemzés szempontjabol
érdemes elvalasztani egymastol a kulturalis csoporto-
kat és a hatalmi alapu kollektivakat. A kulturélis harco-
kon kivil ugyanis szdmos mas érdekeltségi konfliktus
kertlhet felszinre egy-egy 6sszeolvadéasnal vagy felva-
sarlasnal:
1 egyéni (pozicio, karrier)
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2. csoport (felel6sség, szakmai)

3. szervezeti (befektetések, kdltség- és mas raciona-
lizélas)

4. nemzeti (befektetések, foglalkoztatas)

e A kulturdlis kilénbdz8ség mint az értékek és a

tanuldsforrasanak figyelmen kivil hagyasa

A szervezeti kultira szakirodaimaban gyakran ta-
lalkozhatunk a kulturalis egyértelm(iség és egységes-
seg mint elény, és a kulturdlis eltérések mint probléma
meghatarozdsaval. Ez a nézet kilondsen felerdsodik,
ha dsszeolvadasokrol és felvasarlasokrdl szél az elem-
zés. A kulturalis kilénbdz6ség ugyan akkulturacios
stresszhez vezethet (Very et al. 1998, Nahavandi - Ma-
lekzadeh, 1993), de sok elény szarmazhat bel6le,
amennyiben a masik szervezet kultdrajat pozitivan ér-
tékelik. E szempontrél mar volt sz6 a kulturalis sziner-
gidk kapcsan, melyek gyakrabban sziilettek meg hata-
rokon éativeld akkulturaciés folyamatokban. (Morosini,
1998) Ezért ha a kultdrdkat stratégiai szemlélettel ke
zelik egy M & A folyamatban, gy nem csupan mint
problémés gyerekre kell tekinteni (kulturalis szemlé-
let), mert abbdl valéban nem szarmazhat elény.

Az akkulturacié hazai tapasztalatai

A hazai fuzidk és felvasarlasok tekintetében kevés
atfogd felmérés sziiletett. A kevesek egyike, egy 1999-
es, részben az érintettek hozzaallasat, részben tapasz-
talataikat mérte fel a valés és a lehetséges jovGbeli
tranzakcidkrdl. (Silok, 2001) A fazios és felvasarlasos
lgyeletek leggyakoribb problémait mutatja be a 3.
tablazat.

A fazios és felvasarlasos Ugyletek leggyakoribb

hazai problémai (megoszlas)

Fazios Ggyletek

Felvasarlasos tgyletek

A hazankban lezajlott akkulturaciés folyamatok és
maddok tudomanyos dsszképe inkabb hasonlit egy kézi
skiccre mint egy tudomanyosan szerkesztett térképre.
Ez jorészt azzal is magyarazhatd, hogy akkulturacids
folyamatokat felmér6 longitudinalis felméréshez még
nem telt el elég id6 a privatizacié és mas tulajdonos-
valtasok Ota. Az egyik legrészletesebb elemzés a talan
legnagyobb publicitast kapott GE-Tungsram hazas-
sagrol talalhat6. (Marer - Mabert, 1996) Szintén szii-
letett akkulturacios eseteket vizsgalé rovidebb tanul-
many is, amely azonban szintén csak pillanatképeket
villantott fel - terjedelménél fogva - a hazai tapasz-
talatokbol. (Matolay, 2000)

A nemzetkdzi szakirodalomhoz hasonléan mindkét
elemzés er6sen fokuszal a nemzeti kulturalis kulénb-
ségekre.

Egy hazai kultGravaltoztatasi felmérés eredményei

Egy 1995 és 1998 kozott készult kérdbives felmé-
rés hazai kozép- és nagyvallalataink kulturalis jelleg-
zetességeit vizsgalta. A felmérés célja az atalakulas
id6szaké&nak szervezeti kulturdlis jellegzetességeinek
meghatarozasa volt Magyarorszagon. A kérd6iv a
szervezeti kultdra kapcsolodd teriileteit (stratégia,
struktdra, human eréforrds menedzsment) és a vallalati
értékrendet vizsgalta. Ezen szervezeti teriileteket fel-
tételeztiik szervesen kapcsolédonak a kultdra alakula-
sahoz és valtoztatasi folyamataihoz. Az interdepen-
dencia mindharom vizsgalati teriilet és a szervezeti
kultdra kozott fennall, igy az ott levont kovetkez-
tetések kozvetve mind hatdssal vannak a kulturélis
jellegzetességekre. Az értékrend vizsgélata pedig a
magja kell, hogy legyen minden szervezeti kulturat
leiré vizsgalatnak. A felmérés kérdéseire 1-5 skalan
3 tablazat tOrténé sulyozassal, illetve az

eldontendd kérdésekre igen/nem
valaszokkal lehetett felelni. A
kérd6iv 320 példanyban kerilt
kiosztasra tiz Magyarorszagon

Probléma Arany % Probléma Ardny %  m(kodo vallalatnal, ebbdl 228

Jogi problémak 10,2% Jogi problémak 21,0% értékelhfatc'iﬂlférd()'iv ér,ke,zett visz-

Human problémak 8,5% Humén problémak 19,4% §za. A kerd?l\{.es felm eresek11995

a vezetés szintjén a vezetés szintjén es. 1?98 kozott{ ZaJIOtt&}k' |g¥ ?

Egyéb human problémak 68%  Egyéb humén problémdk  17.7% Z;I';‘;Z?:; ) najé rgta;g ::i/':zs et:itet;o_
Szamviteli probléméak 5,1% Szamviteli problémak 17,7%

Megjegyzés: a tablazatban szereplé szamok Gsszege nem feltét-
lendil éri el a 100-at, mivel tobb valaszt is meg lehetett jel6Ini.

Silek, 2001, pp. 46-48
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lalhaték. Az id6beli eltéréssel ja-
ré longitudindlis felmérés azon-
ban érzékeltetni akarja az atalakulas id6szakanak jel-
lemz@it. Szintén tudatosan, eltéré tulajdoni szerkezet(
vallalatokat keriiltek a mintaba. igy a vegyes tulajdo-
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Cikkek, tanulmanyok

na, allami és magyar magantulajdonl cégek is szere-
pelnek abban.

Jelen tanulmany, méas megkozelitésekkel egyiitt az
akkulturaciés folyamatot a kultiravaltozas egy fajta-
jaként értelmezi. Ezen értelmezés mentén ugyanis mi-
nimum az egyik partner cég esetében valamiféle
kultaravaltozas/kultiravaltoztatas torténik. A fenti fel-
mérés alapjan a befektet6k a kovetkez8 vallalati kul-
tara jellemz6kkel talalkozhattak a hazai vallalatoknal
az emlitett id6szakban:

A tarsadalmi és gazdasagi kdrnyezet hatasa

A szervezetalakitdsi és valtoztatasi programok
megvaldsuléasa kettés hatds eredményeként jon létre. A
felsd vezetés altal j6I megfogalmazott célok és cse-
lekvési tervek hatnak felilr6l-lefelé. Ezzel ellentétes
irdnyban befolyasol a megvaldsités folyamén az alul-
rél-felfelé haté nemzeti kulturalis hatads. Ez a nemzeti
kulturdlis hattér az, amely hazankban gyakorta aka-
dalyozza a valtoztatasi programok megvaldsulasat.

Strukturdlis és technoldgiai jellemz&k

Elmondhat6, hogy a valtoztatadsi programokban
er@s kolcsonhatas jon létre a fellilr6l vezényelt tech-
noldgiai, strukturalis valtoztatasok és a szervezeti kul-
tira kozott. Egyrészt a szervezeti kultira nagyban be-
folyasolja az adott technolégiak iranti befogado-
készséget, masfel6l a kultarat legalabb annyira
megvaltoztathatjdk az (j strukturalis modellek és az
alkalmazott technoldgiak.

A szervezeti kultirék atalakuldsanak folyamatéban
jelentls szerepet jatszanak a véllalat tulajdoni viszo-
nyai, a szervezeti méret, az adott ipardg. A szervezeti
struktarak hatékonysagat vizsgalva elmondhat6, hogy
a vegyes tulajdonu vallalatok nagyobb strukturalis al-
kalmazkod6 képességet arultak el kérnyezeti szinten,
mint a magyar szervezetek.

Szignifikans kulonbségek tapasztalhaték a termeld
és szolgéltatd vallalatok strukturdlis fejlettsége kozott
is. A szolgaltaté vallalatok nem alkalmaztak merében
0j strukturalis formékat az éatalakuldsok soran, mig a
termel6 szervezeteknél ezt sziikségszerlien megkdve-
telte az Uj technoldgia bevezetése. Az er6s piaci ver-
senyben elkerilhetetlenek voltak a radikalis valtozta-
tasok, amelyeket a know-how atvétele indukalt. A
technolégiai transzfer gyorsabb volt, mint a szervezeti
atalakulasok.
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Szervezeti méret

A szervezeti méret (kézepes- illetve nagy), a fe-
ladathoz tarsulé hataskor tekintetében és az alkalmaz-
koddkészségben mutat befolyasolo hatast. A kdzepes
meéretd vallalatok dolgozoi sokkal inkdbb rendelkez-
nek munkakori 6nallésaggal, amit a méret és az alkal-
mazott, joval egyszer(ibb technoldgidk is magyaraz-
nak.

Masrészt a kozepes méretli magyar vallalatok je-
lentés hanyada korabbi nagyvallalatok életképes ré-
szeinek levalasabdl, privatizalasabol sziletett. igy nem
cipelik a nagyvallalat nehézkességének 0Ordkségét
magukkal. Ezért egy el6nydsebb pozicidban Iéptek be
a piacra, megtartva sokszor az anyavallalat kapcsolat-
rendszerét, ami feltétlen versenyel6nyt jelentett sza-
mukra.

Szervezeti értékrend

A szervezeti értékrend jelent6s atalakulasa zajlik
Magyarorszagon. Ez kilénosen jol megfigyelhet§ ma-
gyar tulajdond véallalatoknal, melyek maguk is valtoz-
tatni kényszeriilnek jol bevalt problémamegoldasi
rutinjaikon, a huméan er6forrdsok menedzselésén és
piaci viselkedésiikon. Mindezek a szervezeti atalaku-
lasok az egyén szintjén is megjelennek. Az egyénekre
mint a munkaerdpiac szereplGire természetesen hat a
tarsadalmi és gazdasagi kornyezet. Ez merében (j a
tébb évtizedes gyakorlathoz képest.

Fontos megemliteni azonban a valtoztatasi prog-
ramok eltér6 idébeli megvalésulasat. Gyakoriak az
olyan kényszer( valtozasok, melyek fliggetlenil a bel-
sO szervezeti ellenallastol, adott id6pontra befejez6d-
nek. Ezen véltoztatdsok fliggnek a piaci helyzettdl, a
tulajdonos személyétdl és a struktarat érint6 donté-
sektdl. Legtdbb helyen csokkent a szervezeti méret, a
szocialista nagyvallalati struktira teljesen a multé.

Nem hagyhatjak figyelmen kiviil azonban a vélla-
latok, a tarsadalom egyénekre gyakorolt kozvetett
hatasat. A felmérés eredményei is igazoljak, hogy sok-
szor a bels6 szervezeti értékrendet is mindennél jobban
befolyasolja a kdrnyezet jellege.

A szervezeti értékrend vonatkozasaban a legtébb
eltérést a nagy és kozepes méretli vallalatok kdzott
lehetett felfedezni.

» Az alkalmazottak és a vezeték informalis viszonya
jobb volt a kbzepes méretii véllalatoknal, mint na-
gyobb méret( tarsaiknal.
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o A vezetés tisztelete szintén magasabb a kisebb cé-
geknél.

» Tovabba az alkalmazottak egyéni kezdeményezé-
seinek lehet6sége is nagyobb a kozepes méretli
szervezeteknél.

Ezen megéllapitdsok nem hatnak a meglepetés ere-
jével. Az azonban anndl inkdbb, hogy a fent emlitett
jellemzdket 6sszegz8 kérdésre, a szervezethez val6-ra-
gaszkodas a nagy méret(i vallalatokban nagyobb.

A felmérés eredményei alapjan harom jol elkilo-
nithetd kultdravéltoztatdsi modell ismerhet6 fel. Ezek
jellegzetesséegeit a 4. tdblazat mutatja:

rése is, mely szerint a hazai véllalati Gjjaalakita-
soknal, a vezet6i szintek szamanak nemzetkozi gya-
korlatban megszokott csokkenése nem jelenik meg.
A helyi vezet6k az anyavallalati kritikadkra passzivi-
tasba vonulassal valaszolnak mondvén, ,.akkor csi-
naljak Onok.” Amint elmegy az a személy aki egy
rendszert bevezetett, abbahagyjak annak mikddte-
tését vagy csak részben csinaljak.
Az emberek nem elég motivaltak.
A magyar gondolkodasmod id6t pocsékold és ko-
rilményes a nyugati vezet6k szdmaéra.
A kulfoldi tulajdonosok nem akarnak tobb szocialis
szolgéltatast nyljtani a dolgozoknak, mint amit a
4. tablazat torvény megkdvetel, mikdzben a

A kultGravaltoztatas jellegzetességei kiilonbdz6 tulajdond dolgozok a kUIt‘)’npdzé jutta.té-
és méret(i hazai vallalatainknal sokat (utazés, ebedjegy sth.) jo-

gos jussuknak tekintik, és nem

Kozepes méret(], ,le-  Nemzetkdzi cégek  Nagy méretlimagyar  fogadjak el azok megsziintetését.

Valt” magyar véllalatok  hazai vallalatai

Strukturalis Rugalmas szervezeti  Centralizalt, de

sajatossagok forma eredményes forma
Munkatarsak Nagy 6nélléséggal Kis mozgastér
hatéskore birnak

wlgjdond vallalatok - hianyzasi rata folyamatosan

tal magas.

» Nehéz szakképzett fiatalokat
a vallalathoz csabitani, vagy ott
tartani a szakembereket.

Merev forma,
nehézkes reagalas

Kis mozgéastér

Szervezeti klima

Jo informalis kapcso-
latok, 6nallé kezde-
ményezések lehet6-

Megfeleld informa-
lis kapcsolatok, ke-
vés lehetség az

Vezetés tisztelete
alacsony, onallé
kezdeményezések
lehet6ségének
teljes hidnya
Alacsony
elkdtelezettség

Lass(

Lathatd, hogy a hazai szerve-
zeti kultdra jellemzésekor min-
den, a nemzetkozi tapasztala-
tokkal megegyez6 aspektusa
megjelenik az akkulturaciot, s
igy az 6sszeolvadasok és felva-
sarlasok sikerességét befolyaso-

sége egyéni kezdemé-
nyezésekre
Elkotelezettség ~ Megfelel6 elkdtele-  Magas szintl
zettség ragaszkodas
Vaéltozasok Kdzepes Gyors
sebessége

Heidrich, 1999. p. 163.

Az emlitett felmérésekhez hasonl6 megallapita-
sokra jutott Baca (1998) is, aki hazdnkban m(ikddd
brit, amerikai és dan tulajdon( termel6 cégek kulfoldi
és magyar vezet8i korében végzett vizsgalatot. Az ak-
kulturacios folyamatok kapcsan a kdvetkez6 befolya-
sold tényez6ket emliti:

* A magyar vezet6k és alkalmazottak nem viselked-
nek agy mintha a ,vallalat tulajdonosai” lennének.
Nehéz ravenni 6ket, hogy kezdeményezzenek vagy
felel@sséget vallaljanak olyan véltozasokért, ame-
lyek szdmukra is lathatdan elérevinnék a vallalatot.

¢ Nehéz kozvetlen kommunikacios és egyittmiko-
dési kapcsolatot teremteni a vallalatok funkcionalis
egységei kozott.

e Avéllalati déntéshozatal és struktdraja tal lassa. Még
mindig nagy a vezet6k aranya a termelésben dolgo-
z0khoz képest. Ugyanezt erfsiti Deak (2001) felmé-
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16 tényezdkeént.

xox

Jelen tanulméany célja az volt, hogy a fogalmi ke-
retrendszer tisztdzasa utan korbejarja a vallalati fuzidk
és felvasarlasok kulturélis aspektusait. Elemeztik a
szervezeti kultdrdk milyenségét és a nemzeti kultlrak
hatdsat is. Arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy az
eltérdé nemzeti kulturalis vallalatok tranzakcidja esetén
er6sebb a kulturalis érzékenység, ami a kilénbségek
nagyobbként érzékelésébdl adodik. Majd hazai tapasz-
talatokon keresztil mutatta be a tanulmany, hogy val-
lalataink kulturdlis jellegzetességei milyen Kihi-
vasokat jelentenek a befektetéknek.

Végezetil elmondhaté, hogy a sehova sem vezet
kulturalis eltérések hagsllyozasa helyett hasznosabb a
stratégiai gondolkodédsmaéd. igy lelhetliink ra a kultu-
ralis szinergidkra. Ehhez azonban az kell, hogy ne a
két kultdra dsszeolvadasat, hanem egy harmadik létre-
jOttét tartsuk szem elétt.
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TUDASTRANSZFER NEMZETKOZI

VALLALATOKNAL

Mivel a globalis cégek vezet6i tanuld szervezetekké probaljak alakitani vallalataikat, a vilaggazdasagban
bekdszdntdtt a szervezeti tanulds, a tudas id6szaka. Napjaink globalizaciés folyamatdban fontos szerepet
jatszik a vallalati kultura, amely lehet6vé teszi, hogy a munkatarsak vildgszerte désszehangoljdk tevékeny-
séguket. A megfelel6 vallalati kultira kialakitdsa azonban hosszt tanulasi folyamat eredményeként jon
létre. A dolgozat globdlis tanulé szervezetek példainak felhasznaldsaval vizsgalja azokat a kérdéseket,
amelyek a tudas mint alapvetd vallalati er6forras megszerzésével, illetve az érintettek szamara hozzafér-

hetévé tételével kapcsolatosak.*

~Amikor reggelenként a zebra felébred, tudja, hogy
gyorsabban keli futnia, mint az oroszlannak, masku-
I6nben megolik. Amikor reggelenként az oroszlan fel-
ébred, tudja, hogy meg kell 6lnie a leglassubb zebrét,
mert maskilonben éhen pusztul. Végil is, teljesen
mindegy, hogy zebra vagy-e vagy éppen oroszlan. Fut-
nod kell, ahogy csak tudsz”. (Garcia Echevarria, 1999)

A fenti idézet jol érzékelteti a napjaink gazdasagara
jellemz8 élesedd verseny kihivasait. Korunk gazdasa-
gaban ugyanis szamos cég terjeszti ki tevékenységét a
nemzetkozi piacokra, tovabbélésiik szempontjahél kri-
tikus tényezd6vé valik a globalis gondolkodas és a glo-
balis mikodés. Az Uzleti tevékenység orszaghataron
kivilre tortén6 Kkiterjesztése kulonbdz6 formakban
jelenik meg: szovetségek, vegyesvallalatok, hal6za-
tok, regionalis (hatarokon atnyald) egyittm(kddések,
kiulonb6z6 kereskedelmi és cégkdzi kooperéciok.
Ennek nyoman nemzetkdzi, transznacionalis, multina-
ciondlis, globélis vallalatok jonnek létre. A nemzet-
kozivé valo tevékenység kulonb6z6 uzleti célokat
szolgal, igy valamely cég szamara a profitndvelés
lehet6ségét kindlja, masok szémara viszont koltség-
csOkkenést tesz lehetdvé. (Muller-Stewens - Osterloh,
1996) Emellett a t6kéhez, emberi er6forrashoz, kil-

* Késziilt az OTKATO030874 tdmogatésaval.
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foldi technol6gidhoz, kialakitott kapcsolatrendszerhez,
fogyasztéi hal6zathoz, kilonb6z8 kedvezményekhez
(Po6r, 1996) valé hozzaférés is a globalizalédas okai
kozt emlithetd meg.

A globalizacié 0j okai kdzé sorolhatjuk a partner
készségeihez, tudasidhoz val6 hozzférést is. (Mar-
quardt - Reynolds, 1994; Inkpen, 1996) Ezt a tényt,
tehdt a tudas, a tanulds szerepének folyamatos né-
vekedését tamasztjdk ald annak a felmérésnek az
adatai is, amelyet a Management Review készitett
1999-ben. A nemzetkozi felmérés adatai szerint a cé-
gek 72 szé&zaléka rendelkezik formdlis tuddsmenedzse-
lési programmal, vagy szandékozik bevezetni a kozel-
jov6ben ilyen programokat. (Wah, 1999a,b) A felmé-
rés eredményeként nyert adatok sejtetik, hogy tudas-
korszak koszontott be a gazdasagban. Mit jelent ez?
Azt, hogy a tudas a gazdasagi fejl6dés alapvet6
er@forrdsava valik, tehdt ma mar sokan fontosabbnak
tartjak barmely mas eszkdznél. A szervezet hagyoma-
nyainak alakuldsaban, kultirajaban, tevékenységében
a tudas és a készségek egyarant szerepet jatszanak. A
tudas szlikséges ahhoz, hogy a vallalatok szolgaltata-
saikat, termékeiket korszer(ivé tegyék, valtoztassanak
eddigi struktaraikon, problémamegoldasokat és ahhoz
kapcsol6dd ismereteket kozvetitsenek. ,,A tudasalapd
gazdasagban az egyének minden szinten kihivasnak

VEZETESTUDOMANY
XXX evr. 2002. 5. szAm



Cikkek, tanulmanyok

vannak kitéve, hogy Uj tudast fejlesszenek, vallaljak a
felelGsséget az otleteikért, és messzemendkig keresz-
tilvigyék azokat.” (Marquardt - Reynolds, 1994.10.)
Ez vezethet ahhoz, hogy a vallalatok felismerjék, me-
lyik terlileteken képesek a legjobb teljesitményre, hol
képesek a versenytarsakkal szemben elényre szert ten-
ni, ezért a szervezeti célok kozott fontos szerepet kap
az alapkompetencidk meghatérozésa is. (Dunning,
1999; Farkas, 1999)

Hogyan tanulnak a szervezetek, hogyan jutnak a
tudas birtokaba? Ezt a kérdéskort vizsgaljuk a tovab-
biakban, a megfigyelés kézpontjaba helyezve azokat a
kérdéseket, amelyek a tudds mint alapvetd vallalati
eréforrds megszerzésével, s az érintettek szdmara hoz-
zaférhet6vé tételével, a tudastranszferrel kapcsolatban
mertlnek fel. Vizsgéalatunk alapjaul a globélis véllala-
tok szolgéalnak.

A globélis cégek tanulasa

Fogalmak

Miel6tt a globalis cégek tanuldsanak aspektusait
elemeznénk, célszer(inek tiinik két fogalomnak a tisz-
tazdsa. Melyik szervezeteket tekintjiik globalis cégek-
nek? Poor megfogalmazésa szerint a globalis cégek a
gazdasagi élet nemzetkdziesedésének azt a fokat kép-
viselik, ahol, a ,,vallalatok stratégidjukat vilagmértéki
Iéptékekben alakitjak ki. Multikulturélis jelleg do-
mindl a cég egész szervezeti kultirajaban.” (Podr,
1996,15)

A globélis cégek vilagméretekben akarnak sikere-
sen tevékenykedni, vezet6i tanuld szervezetekké pré-
baljak alakitani véllalataikat, kdvetkezésképpen, mint
a bevezetében emlitettem, a napjainkban egyre gyak-
rabban hallott vallalati tanulas, tanul6 szervezet, tudas-
menedzselés kifejezések a nemzetkdzivé valo cégekre
is vonatkoznak, jelezve, hogy a taléléshez nem ele-
gend6 csupan globalis szervezetté valniuk, hanem glo-
balis tanuld szervezetté kell fejlédniiik.

A tanul6 szervezet fogalmanak szdmos definicidja
ismert, amelyeket nem all szandékunkban ismertetni.
A Kocsis és Szabd altal alkalmazott meghatarozas,
mely szerint ,,a tanul6 vallalat az allando atalakulas 1a-
zaban ¢él6 szervezet, ahol mindenki folyamatosan ta-
nul, s amely kedvezd kornyezetet biztosit az Ujitas
minden neme és fajtaja szdmara”, tartalmazza a tanul6
szervezet fontos ismérveit.(Kocsis - Szahd, 2000, 97)
A nemzetk6zivé vald tevékenység a szervezeti tanulés
dimenzioit tagitja, a tanulasi lehetéségeket boviti.
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Nemzetkdzi méretekben ugyanis ériasi mennyiségben
all rendelkezésre informécid, amelyet a szervezetek
tanuldsi folyamatukban felhasznalhatnak, s azt a szer-
vezeti tudas részévé tehetik, amennyiben segitségével
az egyén vagy a szervezet cselekvési potencialjat no-
velni tudja. Erre a szempontra utalnak Miiller-Stewens
- Osterloh, (1996), amikor kifejtik, hogy az informa-
cid szervezeti tudassa alakuldsa akkor kovetkezik be,
ha az (j informacié meglévd tudasbazissal dsszekap-
csoljak és egyidejiileg bdvitik is azt, tehat megtorté-
nik a tudas atadasa. A tudastranszfer kommunikacio
révén kovetkezik be.

Aszervezeti tanulas folyamata és szintjei

Arra vonatkozélag, hogy az informéaci6 hogyan va-
lik a tanuldsi folyamat eredményeképpen a szervezeti
tudas részévé, tobb elmélet ismeretes a szakiroda-
lomban. Ezek kozil a Marquardt - Reynolds, (1994)
altal készitett tanulasi modell kivaléan alkalmas annak
megmutatasara, hogy mennyire 6sszetettek a globalis
tanulé szervezeten beliili kapcsolatok és interakciok. A
modell elkészitéséhez olyan nemzetkdzi tevékenysé-
get folytatd cégeket vizsgaltak meg, amelyek a szak-
maban tanul6 szervezetnek mindsiilnek (Motorola,
Xerox, Honda, GE stb.). A foldgdmbre emlékeztetd
korok segitségével abrazoljak, hogy a tanulasi folya-
mat harom szinten térténik, amelyeket szemléletesen
szféranak neveznek el. A modell bels6 szféraja a szer-
vezeti szint alatti tanulasi szinteket, az egyéni és cso-
portos tanulast foglalja magaba. A modell szerepik
miatt azonos helyet ad az egyéni és csoportos tanulas-
nak. Azonban Ggy gondolom, fuggetlendl attél, hogy
milyen keretekben zajlik a tanulés, a tudést el6szér az
egyén szerzi meg. Ezért a szervezetek tanulasi folya-
mata az egyéni szintnél kezdddik, a csoportszint ira-
nyaba mozog, s azutan eljut a vallalati (a k6zéps6 szfé-
ra szervezeti tanuldsa) szintre.

A szervezeti szintli tanulashoz szamos tényez6
egylttes megléte sziikséges. Dontd fontossagl egy
olyan vallalati filoz6fia, amely a tanuldsnak, a tudés-
nak a szervezeti célok kozott megfelel6 helyet biztosit.
Mindenképpen megemlitendé emellett a tudasterem-
tést és transzfert elGsegitd teammunka, a teammunkat
lehetévé tevd, megfeleld szervezeti struktira és 1égkor,
vallalati tanuldsi kultdra, az informéacidé&ramlast bizto-
sitd technikai hattér. A szervezeti tudas generalasa so-
ran az egyéni tapasztalatokat bels6 kommunikacié
segitségével megosztjuk masokkal, illetve terjesztjik
azokat, hogy a csoport, illetve a vallalati szint atlépésé-
vel a hazai, illetve a nemzetkdzi egyuttmikddések
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keretében folyé tudasteremtés részévé véljanak. Ink-
pen (1996), valamint Prange és tarsai (Prange - Probst
- Riling, 1996) is kifejtik, hogy a szervezeti tanulas
egyéni tanulason alapul, de el kell terjednie szervezeti
méretekben, hogy a szervezet tagjainak kollektiv tanu-
lési folyamatdhoz vezessen. A szervezeti tanulas sem
mindségre, sem mennyiségre nézve nem tekinthet6 az
egyeéni tanulasok dsszegének. A szervezeti tanulas ke-
vesebb lehet, mint az egyéni tanulasok 6sszege, ha az
egyéni tanuldsi eredményeket nem kommunikaljak
megfelel6en a szervezeten belil. De tébb is lehet, mi-
vel tarolhatja az egyének emlékezetében mar nem léte-
z06 ismereteket. A tudasatadas egyén és szervezet ko-
z0tt kétiranyl dolog, nemcsak az egyén adja at isme-
reteit a szervezetnek, hanem a szervezeti szintli tudas
is hozzaférhet6vé valik az egyén szdmara.

A tudastranszfer, a tudds kommunikalasa nemcsak
az egyenek és a szervezetek, hanem a kiilénb6z6 szer-
vezetek kozotti transzfert is jelenti. Tehat amikor az
egyének a kiilonbdz6 kapcsolatok révén interakciot
folytatnak, az interakciok egyre nagyobb méretliek
lesznek, és a szervezet egyre tobb tagja vesz részt
benniik. A tudastranszfer soran két hatart kell legy&z-
nie a tudasnak: egyrészt a vallalaton belil a munka-
tarsak kozotti, masrészt a partnervéllalatok kozotti ha-
tart. (Prange - Probst - Riling, 1996)

A tevékenység nemzetkdzivé valasaval a szervezeti
tanulas eléfeltételei Ujabb tényezOkkel bévilnek. A
foldrajzi és politikai hatarok atlépésével a tanulds ke-
retfeltételei megvaltoznak, a vallalati kultira 0j di-
menzidkkal béviil, sajatos kommunikacios folyamatok
befolyasoljdk a tudas megszerzéseét.

A kultdra szerepe a tudas kommunikalasadban

Amikor a szervezeti és kulondsképpen a nemzet-
kozi cégek tanulasardl beszélink, foglalkoznunk kell a
kultlra kérdésével, hiszen a kulturalis hattér befolya-
solja cselekedeteinket, gondolkodasmoédunkat, moti-
véaltsagunkat, munkankat, tanulasunkat. A tanulasi szo-
kasok is kulturalis érokségiink részét képezik, s ottho-
ni tapasztalataink, iskolank, munkank, hitiink, kdzdos-
séglink normainak stb. eredményeit jelenti, (v. 6. Bor-
gulya, 1996) A tanul6 szervezetek olyan Iégkort terem-
tenek, amely messzemendkig tAmogatja a tanulést. Ezt
bizonyitja a Ciba-Geigy esete.

A Ciba-Geigynél 0j gyogyszer kifejlesztésén dol-
goztak, 6tévi munka utan oriasi sikerrel kecsegtetett a
projekt. Mar a befejezésikhdz kozeledtek a kisérletek,
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amikor a laboratériumban az egyik technikus észrevet-
te, hogy a kisérleti allatok méajan elvaltozas kovetke-
zett be. Kiderilt, hogy a gyégyszer, a gyogyitd hatdsa
mellett majkarosodast okozott. Természetesen lealli-
tottdk a projektet. A kutatast végz6 csoport tagjai attol
tartottak, hogy a menedzsment veszteseknek fogja 6ket
tekinteni.

Az illetékes menedzser azonban a sikertelen pro-
jekt pozitiv eredményeit méltatta. A team tagjai ugyan-
is a kutatas soran Gj ismeretekre tettek szert, s ez az is-
meretanyag a cég szellemi t6kéjét gyarapitotta, és min-
denképpen szerette volna megtartani ezt az értéket. igy
a kutatécsoport tagjait megjutalmazta, amiért a kutatas
soran olyan légkort sikeriilt teremteniik, amely le-
het6vé tette, hogy a legegyszerlibb beosztott is felvet-
hessen egy nagyszabasU projektet veszélyeztetd prob-
lémékat. A projekt leéllitdsaval ugyanis azoktdl az
oriasi kellemetlenségektdl és hatalmas pénzigyi vesz-
teségektdl mentették meg a céget, amelyekkel az akkor
talalta volna magat szemben, ha a gydgyszer piacra
kerdl.

A projekt megvaldsitasa soran nyert ismeretek a ké-
s6bbi projektekre is hatassal lehetnek, mivel a tapasz-
talatok atadhatok mas kutatocsoportoknak is. (Miller,
1999) A példa tanulsaga, hogy semmiféle projekt, ki-
sérlet nem tekinthetd sikertelennek, amig a szervezet
okulhat bel6le .

A globélis cégek tanulasadban kilondsen jelentls
szerepet jatszik a kultdra. A szakirodalomban szdmos
esetben hangsulyozzak, hogy aki globalis vallalatta
akar valni, annak figyelembe kell vennie masok kulti-
rajat is. (Dutton, 1999; Milburn, 1997; Elashmawi,
2000) Dutton, (1999) szerint a globalizalédas kulcsa a
vallalati kultdra. A vallalati kultira teszi lehet6vé,
hogy a munkatarsak vilagszerte dsszhangban dolgoz-
hassanak.

A tobb mint szaz orszagban sikeresen tevékeny-
ked6 GE szamos vezet6képzé programot kinal Ma-
gyarorszagon is (human eréforrds menedzsment, pénz-
ugyi, mlszaki vezetd, kérnyezetvédelmi sth.). A kinélt
programok péalyazati feltételeib6l egyértelmiien kitd-
nik, hogy a multikulturalitas figyelembe vétele mellett
mindent megtesz az egységes kultura kialakitasa érde-
kében. Ennek a célnak a megvalésitasara a programok
a feladatkorok rendszeres valtoztatasaval, illetve a vi-
lag kiillonb6z6 részeib6l érkezett résztvevék talalkoza-
sanak biztositdsaval val6sitanak meg kdzds projekte-
ket. Valamennyi képzési programjanak részévé teszi a
résztvevlk utazasat abbol a célbdl, hogy a kiillonbdz6
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kultlrakhoz tartoz6 vezet6k megismerjék egymés gon-
dolkodasmaodjat, tanulhassanak egymastol. A foldrajzi
mobilitas és a folyékony angol nyelvtudas igy elen-
gedhetetlen feltétele a kurzusokon val6 részvételnek
(http://www.ge.com/hu).

Nemzetk6zi méretekben a kulturék talalkozésa és
alkalmazkodasa nem zajlik dsszelitkozések nélkil. Ez
az akkulturacios folyamat olyan valtozas, amely akkor
kovetkezik be, ,,amikor egy szervezet felvasarol egy
masikat, vagy a két vallalat 6sszeolvad.” (Heidrich,
2000) llyenkor konfliktushelyzet allhat el6, amely an-
nal intenzivebb, minél szorosabb egyttm(ikddésre ke-
ril sor. Az akkulturacionak kilénb6z6 modjai ismer-
tek, az asszimilacio, integracié, kulonélés és dekultu-
racio, amelyek alkalmazésa fligg az egyestlés médja-
tol, a vezetéstdl, az egyesuld cégek kultarajanak erés-
ségétdl.

Az akkulturacié okozta konfliktus csdkkentése ér-
dekében egy globalis tanuld szervezet Ggy épiti fel tré-
ning programjait, hogy valamennyi dolgozéja szdmara
lehetévé valjon a tanulasi folyamatokban vald rész-
vétel. (Elashmawi, 2000) Ugyanakkor tekintetbe ve-
szik az egyes orszagok sajat kulturalis hatterét is.

A Motorola és a Samsung tanulasi programjanak az
a célja, hogy lehet6vé tegye a tudasok és készségek
transzferét, azért, hogy a helyi kultdrdkat hatékonyan
ki tudjak hasznalni. A Motorola a tréninget a tanulok
kultirajahoz igazitja (pl. magyar nyelv( tréningeket
szervez). A Samsung kulféldon jart munkatérsainak a
kiklldetés lejarta utdn beszamolét kell készitenilik
kalfoldi tapasztalataikrol, hogy munkatarsaik is jobban
megismerhessék a masik orszag kulturajat.

A nyelv szerepét sem lehet figyelmen kivil hagyni,
amikor a globalis cégek tanulasi folyamatairél beszé-
link, hiszen az akkulturaciéban fontos a nyelv kézve-
tit6 szerepe. A nyelv ugyanis hordozoja és konzerva-
lja is a kultaranak. Tébb dolgot kell figyelembe venni
a nyelv szerepének vizsgélatakor. Az idegen nyelv
hasznalata és ismerete is befolyasolja a tudas kdzveti-
tését. Mivel a kommunikacié nem tud bekdvetkezni
nyelvi akadalyok megléte esetén, lehetetlenné valhat a
tudéastranszfer. Nem kdz6mbds, hogy milyen nyelven
targyalnak a partnerek egymassal, anyanyelviikon, ide-
gen nyelven vagy egy kozvetitd nyelven. Ez a tényez§
befolyasolhatja a kultdra és a tudas atadasat, hiszen az
anyanyelvén targyalo elényds helyzetben van az ide-
gen nyelven targyaléval szemben, mig a kozvetitd
nyelv bizonyos, a kommunikaciéra negativan haté té-
nyezd befolyasat csokkentheti. (Borgulya, 1996) Ezért
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sok globdlis cég valaszt egy kdzds nyelvet (rendsze-
rint az angolt), ugyanakkor az alkalmazottak sajat
nyelvikon is kommunikélnak. Ezért a cégek vagy
nyelvekre tanitjAk menedzsereiket, vagy csak tobb
nyelven beszél6 embereket vesznek fel.

A globélis szervezetekben a tréning egyik kiléno-
sen nagy el6nye az, hogy az emberek nemcsak az (j
képességekre tesznek szert, hanem a kdz6s nyelv hasz-
nalata megkdnnyiti az otletek kommunikalasat is. A
k6zos nyelv hasznélata sem segiti el a szervezeti ta-
nuldst, ha a globalis tanuld szervezetek megfeledkez-
nek a kisebb szervezeti egységekrdl, rendszerekrdl és
tanulasi kultdrakrél.

Az Omron japan cég kulfoldi terjeszkedése sorén a
cég vezetése eleinte japdn menedzsereket kildott Kil-
foldre, hogy megismertessék a cég kulturajat és célki-
tlizéseit. A kommunikécié megkonnyitése érdekében
az angolt tették a cég hivatalos nyelvévé. Felismerték
azonban, hogy a tevékenyseg nemzetkozivé tétele és a
menedzserek kilféldre utaztatdsa még nem tesz glo-
balissa egy céget. Uj gondolkodasmodra van sziikség,
amely athatja a vallalati kultarat. A siker érdekében
szikséges a helyi szakemberek tudaséara tdmaszkodni,
és emiatt a helyi menedzserek szaméra betekintést kell
engedni a cég kultdrdjaba. (Dutton, 1999)

A tanulast segit6 kommunikacids eszkdzok

A tudasteremtés és -transzfer az egyének altal meg-
szerzett tudas szervezeti szint(i tovabbitasat, Ossze-
gy(jtését, kodolasat, raktarozasat, s a funkcionalis te-
riletek, kilénbdz6 szintek, kultdrdk kozotti, nemzet-
kozi szintl terjesztését foglalja magaba. A tanult isme-
retek tovabbitasaban, terjesztésében az atadandé tudas
jellege mellett szerepet jatszik a struktirak, hal6zatok,
technoldgiai lehet6ségek altal meghatarozott kommu-
nikacio. Vizsgaljuk most meg, milyen kommunikaciés
eszkozoket hasznalnak a globalis cégek. A kommuni-
kacids eszkdzoket hagyoményos és a modern techno-
I6gia felhasznalasara alapul6 eszkdzdkre oszthatjuk (1.
tablazat).

Hagyomanyos kommunikacios eszkdzok
a) Szbbeli kommunikacios eszkdzok

A képzési programok lehet8séget adnak a munka-
tarsak tudasanak fejlesztésére: a cégek tanfolyamokat,
workshopokat, szeminariumokat, 6nképzési anyago-
kat, tréningeket, tovabbképzéseket szerveznek a mun-
katarsak részére. Ezek keretében az alkalmazottaktol
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1. tablazat

Kommunikécios lehetdségek a tanulasi kultira elésegitésére

Kommunikacios eszkdzok

Hagyomanyos eszkdzok
Szobeli irasbeli

e Személyes kommunikéacio .
» Gyllések tapasztalatok 6sszeg-

Hirlevél

zésére, megvitatasara atadasara ban
» Management by walking around « Hirdet tabla
e, Kavésziinet” + Uzemi Ujsag
* Nyilt ajték politikja, o Brostrak
* Informalis szakértéi csoportok o [ evdl
tapasztalatcseréje

o Kbzos nyelv
« Rendezvények (piknik sth.) 4

e AKilénbdzé kultirakhoz
tartozé munkatarsak cseréje,
utazasa ta-pasztalatszerzés,
tanulas céljabol

e Tréning, tovabbképzés

e Kozos nyelv

elvarjak, hogy ne csak a sajat teriiletiik készségeit sa-
jatitsak el, hanem egyseglk tobbi tagjaét is ismerjék. igy
kolcsonos felel6sségvallalason alapulé tudasatadasrdl
van sz6, amelynek eredményeképpen az érintettek meg-
értik, hogy sajat tanuldsuk hogyan viszonyul a szervezet
egészének tanulasahoz. A dolgozoktol elvarjak, hogy
tanitsanak kollégakat, és 6k is tanuljanak téluk.

Elashmawi a nemzetk6ézi cégek tanulasdban a
menedzserek megfelel6 felkészitését hangsulyozza.
Megallapitja, hogy multikulturalis teamek esetén a
munkatarsakkal tréning keretében meg kell ismertetni
a més nemzetbeli munkatarsak nemzeti és vallalati
kultdrajat. Olyan férumot kell teremteni szamukra,
ahol lehetévé valik egy kozos kultira kialakitasa. Ez-
altal talalhatjdk meg a kozos értékeket, kothetnek
kompromisszumokat, fogadhatjdk el masok értékeit
sth. A kilénb6z6 szubkultirakban (pl. az tgyfeleké-
ben, a versenytarsakéban, a beszallitokéban, a helyi ko-
zbssegében) bekdvetkezett valtozasokra figyelni kell. A
bels6 kommunikacié fejlesztése érdekében rendszeres
tovabbképzésekre van szilkség. (Elashmawi, 2000)

A Motorola a tréningek fontossadgat abban latja,
hogy az mindkét iranyban j6é kommunikacios eszkoz-
nek bizonyul. A fels6 vezetés elérheti vele az &ssze-
gy(lt specialis csoportokat, a tréning résztvevéi pedig
felhasznalhatjak arra, hogy informaljak a fels6bb veze-
téket arrdl, mi torténik a cégnél. (http://lwww.
motorola.com; Marquardt - Reynolds, 1994)

A sajat tapasztalatbdl torténd tanulas a tanuld szer-
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Publikécié szakmai folydiratok-

A modern technika eszkdzeivel tamogatott
kommuniké&cio

» Videokonferencia kiilonbdzd varosok,
ill. orszégok kozt

* Intranet

¢ Videokazettak rendszeres cseréje
« Hirlevél

¢ E-mail

e Tavoktatas

o Kozos nyelv

« Elektronikus adatbank

» Tavoktatas

vezetek vallalati kultdrajanak fontos része, szem el6tt
tartja mind az egyéni, mind a szervezeti fejlesztési
szlikségleteket. A kiilonbdz6 orszdgokban talalhaté te-
lephelyek kozotti kommunikacidra ad lehet6séget a te-
lephelyek megtekintése, ami azt jelenti, hogy a part-
nerr6l ismereteket szerez az adott véllalat. Minél tébb
id6t toltenek mas telephelyeken az alkalmazottak, an-
nal inkabb értékelik a kulonbségeket. A személyzet
mobilitésa, esetleg rotacidja az egyéni tudas mobiliza-
laséat, a jobb kommunikacié és inform4cio-atadas lehe-
t6ségét teremti meg.

A Bain& Company tanacsad6 cég a tudads kommu-
nikalasara halézatot hozott létre, amelynek feladata
olyan elektronikus dokumentacié megteremtése, amely
lehet6vé teszi, hogy meggyorsitsak az adott feladat
megoldasara legkompetensebb személy megkeresésé-
nek folyamatat, s a tudasatadas személyes kommunika-
cid, telefon, e-mail, ill. videokonferenciak segitségével
megtorténhessen. (Hansen - Nohria - Tierey, 1999)

A nyitott ajték politikaja kivalé lehet6séget teremt
informalis taldlkozésra a menedzsment és a munkatar-
sak kozott, a tapasztalatok személyes kicserélésére, s
az ily mddon tdrténd tanulésra.

A management by walking around is hasonlé célt
szolgdl, azzal a kulonbséggel, hogy ebben az esetben a
menedzserek a vallalat megtekintése soran, a helyszi-
nen, adott probléma jelentkezésekor célzatosan ad-
hatjak at a birtokukban lévé tudast, s a javitasi folya-
matot, munkatarsaik tanulasat ezzel meggyorsithatjak.
(Pohle, 1991)
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b) irasbeli kommunikacios eszkdzok

A publikéciok azt a célt szolgaljak, hogy a tudas
birtokosai minél szélesebb kdrben, esetleg a szerveze-
ten kivil is kdzzé tegyék azokat az ismereteket, ame-
lyeket méasok is jol tudnanak hasznositani. Publikaciés
lehet6séget jelentenek a szakmai folyGiratok (a Har-
vard Business Review-ban rendszeresen publikéalnak a
nagy tanacsadd cégek munkatarsai), vagy a tanultak-
nak véllalati adatbazisban torténé elhelyezése, s ezaltal
valamennyi érintett szamdara hozzéaférhet6vé tétele.
(Hansen - Nohria - Tierey, 1999) A tudas atadasa
nyomtatott vallalati médiumok segitségével is tértén-
het (http://www.mckinsey.com/intro/).

Technikai eszk6zokkel el6segitett kommunikacio

A tanulas szemszdgébdl fontos, hogy a megfeleld
technolégiat valasszuk. Ezek kdzé tartoznak a kom-
munikacids rendszerek, informacios technoldgia, tele-
kommunikacié, a tv elényeinek kombinalasa mas tech-
nikakkal (pl. cd-rom, képernyén keresztil kommuni-
kalhat a tanulé sth.). Az informaci6 megosztasa
masokkal és az informéaciékhoz valé hozzaférhet6ség
tartalmazza a funkcionalis hatarokon tul is hasznalhaté
online adatbéazisok létrehozasat, a szervezeten kivili
adatbazisokhoz és elektronikus hirdetétablakhoz vald
hozzéférhet6séget, az elektronikus levelezési kultira
megteremtését, az elektronikus adatcserét.

A McKinsey globalis menedzsment tanacsado cég,
mely atanulé szervezetek elveit messzemendkig alkal-
mazza. Arra dsztonzi a munkatarsakat, hogy amit meg-
tanultak, azt adatbazisban helyezzék el, s ezaltal vala-
mennyi érintett szamara hozzaférhetéve tegyék. A
McKinsey-nél a tudasfejlesztés szakmai felel6sség.
Ennek az elkdtelezettségnek a kifejlesztésére az egyik
mechanizmus a tudasfejlesztés beépitése a személyi
értékelési rendszerbe. Azt a dolgozot, aki nem segit a
tudasbazis létrehozdsaban, nem tekintik a tanul6
szervezetet el6segit6 dolgozdnak. A McKinsey fontos
informacids eszkdze az online informécios rendszer.
Telefonkdnyvilk informéciot tartalmaz arra vonatko-
z6an, hogy ki mit tud a cégnél. Kozlényik 0j otleteket
és informécidkat tartalmaz. (Pascarella, 1997; Mar-
quardt - Reynolds, 1994)

Modem kommunikécids eszk6z a szdmos cégnél
alkalmazott videokonferencia, amit a kulénbdz6 va-
rosokban, illetve orszdgokban foglalkoztatott munka-
tarsak kozotti parbeszédre hasznélnak. A videokazet-
tdk rendszeres cseréje is a tanulds kolcsonds el6segi-
tését szolgélja. Az informécids technika korszer(i esz-
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kozei kozil feltétlentl meg kell emlitenink az intranet
és az internet nydjtotta tudasatadasi lehet6ségeket. A
globalis cégek Kiterjedten hasznéljak a haldzatokat.

A Novartis a Ciba-Geigy és a Sandoz egyesiilése
kovetkeztében létrejott globalis vallalat. A 142 orszag-
ban jelenlévé cég szdmara a globalizacié azt is jelenti,
hogy a cég munkatarsai a tudést id6zonadktol és
foldrajzi tavolsagoktdl fuggetlenul minél gyorsabban
atadhassak egymasnak. Ennek a célnak a megvaldési-
taséra vették igénybe a Cogos szolgaltatasat. A Cogos
virtualis cég tanacsadd szolgaltatasokat nyujt, és tu-
dasmenedzselési technolégiat biztosit Ggyfelei sza-
mara az interneten keresztili egyittm(ikddéshez, igy a
tudas atadasara foldrészeket Osszekapcsold virtualis
kommunikacids eszkozt vettek igénybe (http://www.-
cogos.com/Novartis).

Ha a globalis cégek szervezeti tanulasaban alkal-
mazott kommunikaciés eszkdzoket 6sszehasonlitjuk,
megallapithatjuk, hogy parhuzamosan hasznéljak a
hagyomanyos és modem eszkdzoket. A széles koriien
alkalmazott hagyomanyos kommunikaciés eszkdzok
mellett nagy mértékben r4 vannak utalva a korszerii
tudasmenedzselési technologiakra.

A tanulast gatlo kommunikéaciés tényez6k

A 2. tablazat a tudastranszfer kommunikéacids aka-
dalyait mutatja be. A szervezeti tanuldst ugyanis
zavarhatjak, gatolhatjak is kiilonb6z8 tényezék. Pran-
ge, Probst - Riling (1996) hangsulyozzak, hogy min-
den terileten jelentkezhetnek tanulési akadalyok: stra-
tégiai akadalyok (rovid tavu célkit(izések), strukturalis
akadalyok, kulturalis akadalyok. Az akadalyok ered-
hetnek magatél a szervezettdl vagy kiilsé eréktél, de
lehetnek individudlis akadélyok is.

Megemlithetjik azonban a birokraciat, a verseny
okozta nyomast, az ellen6rzést, a rossz vezetést, a me-
rev hierarchiakat, a vallalat nagysagat, s a nem megfe-
lel6 kommunikéaciot is. Zavarok ugyanis két egyén
kdzti kommunikacidban is jelentkezhetnek, amelyek
szervezeti szinten er@sebbé valhatnak. Tul sok szerve-
zetnél élnek még a talzottan merev kommunikacids
struktdrdk, késedelmes a visszacsatolds, s nehezen
hozzéaférhet6 az informéci6. Az er6forrésok nem
megfeleld kihasznalasa is lehet a rossz kommunikacio
és kulturdlis eltérések kdvetkezménye. Ha a kulfol-
diekt6l nem varnak jo otletet, illetve nem akarjak meg-
osztani mas kultirak képvisel6ivel a meglévé informa-
ciét, az nem valhat a tanulési folyamat részévé.

27



Cikkek, tanulmanyok

2. tablazat

A szervezeti tanulds kommunikécids akadalyai

 Kulturdlis értékek eltérd volta

e Merev vertikalis kommunikacios struktirak

« Tavolsagok

 Bizalmatlansag a kulfoldi partnerrel szemben

* Nem megfelel6 elvarasok a partnerrel szemben

 Informécid atadas hianya

« Nem tudja a szervezet, milyen informéaciét hogyan kell
atadni

» Akadalyozo szervezeti kultdra

Badaracco a tanulasnak és a tudas atadasanak akada-
lyai kozott emliti a cégpolitikat is, ami jelenthet tanulési
akadalyt: a titkol6zas megnehezitheti a tudas mozgasat.
A tudas birtokosai vonakodnak attél, hogy tudasukat
méasokkal megosszéak, sét inkdbb visszatartjak azt, tehat
tudasukkal nem bdvitik a szervezet tudasbazisat. (Wah,
2000) Kormanypolitika is iranyulhat arra, hogy a kom-
mercializalhaté tudas aramléasat szabalyozza, (pl. szaba-
dalom, copyright sth.) hozzaférhet6ségét megnehezitse,
megtiltsa. (Badaracco, 1991) Badaracco szerint az aka-
dalyok kozott gyakran szerepel a nyelv is, mert példaul
sok dokumentum ,.kis nyelven” jelenik meg, s nem alta-
lanosan hozzaférhet6. A tolmécson keresztili tudés-
atadas, amely a magyar menedzserek kdrében még ma is
elég jelent6snek mondhat6, hatranyosan hathat a valla-
laton belll elfoglalt pozicidkra, az informacio elérhet6-
ségére. (Dobrai - Slimegi, 2000) Milburn a nemzetkozi-
leg tevékeny cégek tanuldsanak akadalyaival kapcsola-
tosan a kommunikécié kulturélis aspektusara hivja fel a
figyelmet, nevezetesen arra, ha a kommunikécié soran a
cégek nem vesznek figyelembe bizonyos kulturdlis sza-
balyokat, a szervezet nem lesz képes a tagjai kiilénbo-
z6ségébdl tanulni. (Milburn, 1997)

Dixon azt az altalanosan elfogadott nézetet, mely
szerint a szervezeti kultlra akadalyozhatja az infor-
maciok atadasat, a tudas megosztasat, Uj megfigyelés-
sel egésziti ki. A kudarcot vallott szervezetek olyan
tudasatadasi modszert alkalmaztak, amely nem felelt
meg az atadasra szant tudas jellegének. (Dixon, 2000)

A sikeres tudastranszfer alapvetd 1épése a tanulas
fent emlitett akadalyainak, gatjainak leépitése, meg-
szlintetése.

Osszefoglalas

A nemzetkodzileg tevékeny cégek esetében a tudas
mint alapvetd vallalati er6forrds megszerzésével, s az
érintettek szdmara hozzaférhetévé tételével, a tudas-
transzferrel kapcsolatban sajatos szempontok jelent-
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» Nem megfelel6 tudastranszferalasi modszer
 Kulturalis kiilénboz6ségek ignoralasa

» Odafigyelés hidnyossagali

o Késedelmes visszajelzés

* Nyelvtudas hidnya

 Informécio visszatartas

keznek. A globalizalédéas folyamataban fontos szerepet
jatszik a vallalati kultara. A megfeleld vallalati kultdra
ugyanis batoritja a tanulast, s lehet6vé teszi, hogy a
munkatarsak vilagszerte &sszehangoljak tevékenyseé-
guket.

A tanulési folyamatban fontos a dolgozék attit(idje,
motivaltsdguk szerepet jatszik a tanulasban.

A munkatarsak tanulasa kovetkeztében fejlédik az
emberi er6forrds minésége.

A globélis szervezetekben a vallalkozds szemszo-
gébdl a tudasalapt gazdalkodas, a hatékony tudasme-
nedzselés el6nye a jobb teammunka, gyorsabb innova-
ciés folyamatok, a kihivasokra adott gyorsabb véla-
szok. A szervezet innovativabb és hatékonyabb is: a
tudas djrafelhasznalhaté a technikanak készonhetden,
nem veszik el a tudas, ha valakit elbocsatanak.

A dolgozatban a globalis cégek példainak fel-
hasznéalasaval vizsgaltuk a szervezeti tanulas globalis
aspektusait. Amint a szemléltetésil szolgéalé vallalati
példak mutatjak, a sikeres tanulé szervezetek létreho-
zadsénak nincs egységes receptje, a kiillonb6zé globalis
cégeknél a tanulds kilénb6z6 aspektusai kilonbdz6
hangsullyal szerepelnek. Az azonban megallapithato,
hogy talalhatok olyan kommunikéacios eszkdzok, ame-
lyeket széles koriien alkalmaznak, és amelyek segitsé-
get nyUQjthatnak azoknak a cegeknek, amelyek még
csak most kivannak globalis tanulé szervezetté valni.
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HOVANYI Gabor

VERSENYELONY: - A GYENGE JELEKRE
TAJOLT MENEDZSMENT (WSOM)

Aszerz6 cikkében a felgyorsult gazdasagi folyamatokra adott vallalati reagalasok egyik lehetséges mdédjat
mutatja be. Négy dimenziéban vizsgalja a folyamatokat: az els6 a vallalat, a masodik a vallalat kdzvetlen
kérnyezete, a harmadik a sokszor globalissa taguld hattér, a negyedik a mindharmat atfog6 id6. Az ezek-
ben megmutatkozé gyenge jelekre adott menedzsmentvalaszok a vallalat versenyképességének fenntar-

tasa szempontjabdl kiemelked6en fontosak.

A globalizacié egyik alapvetd elinditdja és kiteljesitéje
az informatika: ez tette lehetévé, hogy barki pillanatok
alatt tajékozddhassék a foldkerekség akar legtavolabbi
pontjain bekdvetkezé eseményekrél, tobbek kézott a
gazdaségot érintd torténésekrdl; ez nyitotta meg az
utat, hogy egyes dontéshoz6k szempillantas alatt hoz-
hassanak létre vagy iranyithassanak akar olyan folya-
matokat is, amelyek a vildggazdasag egészének alaku-
lasat befolyasoljak - lasd példaul a nemzetkozi téke-
aramlasokat. Az informatika ezért nemcsak a sokszor
igen lassan mulé id6ét gyorsitotta fel ,,informaciozu-
hatagaval” szinte pillanatt4d, hanem a teret is pontta
zsugoritotta a gazdasagi tajékozodas és (nem ritkan) a
gazdasagi befolyasolas szamara. S egyre inkabb gy
tlinik, hogy e két hatds még szorosabban &sszefligg
egymassal. Mintha a tajékozodas, az informéacid-input
esetében az 4thidalt tavolsdg hossza ,,multiplik&Ind”
az id6 gyorsulasat. A tavoli eseményekrél sz6l6 in-
forméaciok ugyanis egyre tobb és egyre szétdgazdbb
hatasokat valtanak ki Utkdzben, s ezért az informaciok
tavoli befogad6jat a vétel, az input pillanatdban mér
joval tobb relevans hir éri el, mint maga a kezdeti
esemény. A feltorlédott hirek hatasat tehat jogosan
érzékeli Ggy, hogy szamara a tavolsaggal dsszevetve
exponencialisan gyorsult fel az idd, hiszen az id6
gyorsuldsa val6jaban azt jelenti, hogy azonos idé&tar-
tam alatt tébb informéacié-input éri a befogadot.
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Ugyanez kdvetkezik be az output esetében is: egy tele-
konferencia soran példaul a bevont partnerekhez veze-
t6 tavolsagok 6sszhosszahoz mérten gyorsul fel - szin-
tén exponencialisan - az id6, mert a konferencia szer-
vezBje és résztvevBi szamara ugrasszer(ien megné a
beérkezd informaciok mennyisége. (Az output eseté-
ben azonban egyesek forditva is értelmezhetik az idd
szerepét: a tavolsadg ugyanis egyetlen pillanat alatt
tobb olyan tényezét hidal at, amelyek megvaltozhat-
nak a létrehozott vagy iranyitott gazdasagi esemény
hatasara, s ezért majd visszahatnak erre. llyenkor tehat
a tavolsaggal dsszevetve az id6 exponencialis lelassu-
lasat is érzékelheti a gazdasagi esemény vagy folya-
mat létrehoz6ja, illetve iranyitdja, hiszen nagyobb id6-
tavot fognak &t azok az informéacié-inputok, amelyek
az output altal keltett kdzvetett hatasokrdl tuddsitjak
az output forrasat.)

Az id6 objektiv (vagyis az informatika eredmé-
nyein alapul6) és szubjektiv (tehat a beérkezd hatasok
mint kihivasok volumenén alapulé) felgyorsulasa
egyre nehezebben megoldhatd feladat elé allitja a val-
lalatok vezetését: a szervezet megfelel§ valaszanak
létrehozasahoz ugyanis igen sokszor hosszabb idére
van szikség, mint amennyit a felgyorsult id6 lehetévé
tesz. S nem egy vallalati reagalas esetében kilatastalan
torekvés lenne a vélasz id6tartaménak olyan mértékd
csokkentése, hogy az még megfeleljen a kdrnyezeti ki-
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hivas altal megt(irt idGintervallumnak. (llyen val6sag-
tél elrugaszkodott célkitlizés lenne példaul egy beru-
hazéssal is jard gyors termékvaltds vagy egy érté-
kesitési rendszer atszervezését igényld gyors stratégia-
valtds.) A keésedelmes valasz viszont akéar a véllalat
versenypozici6janak megroppanésaval, versenyképes-
ségének vészes csOkkenésével jarhat. Ezért ilyenkor az
egyetlen jarhat6 Ut az, hogy a vallalat menedzsmentje
mar a kialakuld események és folyamatok gyenge je-
leire is reagal: mar ezek vételekor kezdi meg a va-
laszadast az elemi erével csak kés6bb hatd kornyezeti
kihivasokra. Ez a ,,Weak Signals Oriented Manage-
ment” (WSOM), a gyenge jelekre tajolt vallalatvezetés
lényege. A gyenge jelek azonban veszélyesek, mert
konnyen félreérthet6k. S ilyenkor a vezetés er6forra-
sokat, olykor tetemes er&forrdsokat fordit a vélasz-
adésra - s aztan kiderll, hogy félreértette a gyenge
jeleket és ezért hatalmas eréforrasokat pocsékolt el.

A négy véllalati dimenzio

Az id6 dimenzidjaban bekovetkezett valtozas, ne-
vezetesen az id6 felgyorsuldsa kilénbdz6 hatéslan-
cokban éri el a véllalatot. A globalizacié kiterjedése
soran a legtavolabbi hataslanc a m(szaki, gazdasagi,
tarsadalmi kornyezet igen messze es6 pontjarol indul-
hat és - tompitott vagy feler@sitett impulzusaival - a
vallalat kdzvetlen miiszaki, gazdasagi és tarsadalmi
kdrnyezetét érheti el. Ez tehat a hatdslancok egyik
Ujabb dimenzidja. Egy kovetkez6 dimenzidjuk a vélla-
lat Uzleti kapcsolatainak szerepl@it foglalja magéban,
méghozza a ,stakeholder” koncepcidé szerint: vagyis
ebbe beletartoznak mindazok, akik pozitiv vagy nega-
tiv értelemben érdekeltek a vallalat eredményeiben -
tehat tulajdonosai, vevdi, beszallitéi, a hitelezd pénz-
intézet vagy az adoéhivatal (pozitiv értelemben, hiszen
szamukra az eredmény maximalésa a fontos), valamint
meglévé és potencidlis, csak késébb a piacra belép6
versenytarsai (negativ értelemben, hiszen térekvései-
ket az eredmény miniméléasa segiti'mleginkabb). A fel-
gyorsult id6 ezeknek a szerepléknek a tevékenysé-
gében, s6t mar a varakozasaiban is érvényesil. Az
Ujabb dimenzié maga a vallalat mint m{iko6d6 szerve-
zet: alapvet6 kovetelmény valamennyi menedzserével
és munkatarsaval, rendszerével és mikddési folyama-
taval szemben, hogy ezek idejében reagaljanak az el6-
z6 harom dimenzio, vagyis az id6, a miszaki, gazda-
sagi és tarsadalmi hattér, valamint a szlkebb vallalati
kornyezet kihivasaira. A menedzsment szempontjabol
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nézve els6 vagy vertikalis dimenzidénak a vallalatot,
mésodik vagy horizontalis dimenzidnak a véllalat
kozvetlen kornyezetét, harmadik vagy mélységi di-
menziénak a sokszor globlissa taguld hatterét, végil
negyedik vagy tranzitiv dimenzidnak az els6 harmat
egyarant athat6 idét nevezzik a kdvetkez6kben.

Amig a negyedik dimenziéban egyetlen valtozas,
az id6 felgyorsulasa - vagyis a hataslancok lefutdsdhoz
sziikséges id6tartamok lerdvidiilése - kovetkezett be
az elmult évek soran, addig a masik harom dimen-
ziéban, ezek hataslancaiban tobb szdmottevd vélto-
zasra is sor kerilt:

- Ahorizontalis és mélységi hataslancokba egyre tobb
tényezd épilt be, és ezek mind jobban integralédtak,
vagyis egyre bonyolultabb dsszefiiggések mar-mar
alig attekinthet6 rendszereit hoztak létre. Egyre
bizonytalanabb lett, hogy egy-egy ilyen atfogd ha-
taslancba vald beavatkozas a kivant vagy éppen az
azzal ellentétes hatast valtja-e ki?

- A mind tobb beépiil6 tényez6 és ezek egyre na-
gyobb integraciéja roppant mértékben felerdsiti a
hataslancok egészében a bekdvetkezé folyamatok
determinaltsagat. Mind kétségesebb ugyanis, hogy
rendelkezésre alinak-e a szilkséges eréforrasok egy-
egy ilyen atfog6 hataslancba valé érdemi beavatko-
zas szamara?

- A megndvekedett mobilitds miatt egyre nagyobb a
fenyegetés, hogy varatlanul Gjabb és Gjabb szerep-
16k 1épnek szmre egy-egy piacon - méghozz4 tobb-
nyire jelent6s er6forrasok birtokaban -, s megjele-
nésik még a kereslet és kindlat hagyomanyos és
stabil egyensulyat is alapjaiban rengetheti meg.
Vagyis szamottev6en megn6tt a mésodik dimenzio-
ban, a vallalatok versenykdérnyezetében a bizonyta-
lansag.

- Az els6é dimenziéban egyre nehezebbé valik a kiilsé
hataslancok kihivasaira val6 helyes reagalas, a val-
lalati szervezet és m(ikodés mddositasaval, mert
ezek tényez6i is mind szamosabbak lettek, kap-
csolataik is mind bonyolutabba valtak, vagyis a
vallalati szervezetben és miikddésben is megnétt az
inercia - megvaltoztatasuknak tehat mind nagyobb
az er6forras- és iddigénye. Pedig a negyedik dimen-
zi0, az id6 felgyorsuldsa - mint emlitettik - éppen
hogy kevesebb id6t hagy a reagalas megtervezésére
és megvaldsitasara.

Ezek tehat azok az Osszefliggések, amelyek koze-
pette egy vallalat menedzsmentjének ra kell talalnia ar-
ra, hogy mind a kdrnyezet kiilsg, m(id a vallalat belsé
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gyenge jelei alapjan mi legyen az uzleti stratégia
maodositasanak, a szervezet fejlesztésének, valamint az
operativ m(ikddés iranyitasanak 0j tartalma - és me-
lyek legyenek azok a technikak, amelyekkel elérheti a
gyors valtoztatast?

A stratégiamodositas, a szervezetfejlesztés, az ope-
rativ irdnyitds (j tartalma természetesen mindig az
adott vallalattél és a kdrnyezeti dimenziok sajatossa-
gaitél fugg. A menedzsmenttechnikak korében azon-
ban vannak olyan ,,iranyjelz6k™ (korantsem biztosi-
tékok!), amelyek hozzésegithetik a vallalatok vezeté-
sét az egyes dimenzidkban, hogy érzékeljék, s6t he-
lyesen értékeljék a cég versenyképessegét akar don-
téen is befolyasold gyenge jeleket. llyen technikéakat
mutatunk be a kdvetkez6kben.

A hattérdimenzié gyenge jelei

A harmadik vagy mdiszaki, gazdasagi és tarsadalmi
hattérdimenzié a multinaciondlis véllalatok szaméra
egyértelmiien globalis méretii - de Gjabban egyre t6bb
»,hagyomanyos” nagy, valamint kis- és kdzépvallalat
vezetbinek is figyelembe kell vennitik a globalis 6ssze-
flggéseket, mert ezek hatasai is elérhetik cégiiket. Eb-
ben a dimenziéban négyszint(i elemzés javasolhaté a
gyenge jelek feltarasara:

- Az els6 szint azoknak a huzé és fékez6 orsza-
goknak a szambavétele, amelyek egy-egy hataslanc
meginduldsa szempontjabol lehetnek szamottevéek.
llyen h0zd orszag, illetve orszagcsoport elsésorban
napjaink harom miszaki-gazdasagi er6kézpontja (az
EU, egy erls Japan vezette tavolkeleti blokk és a
NAFTA orszagai), fékez6 orszagként pedig olyan, a
vildiggazdasag alakuldsaban nagyobb szerepet jatszo
orszagok johetnek szamitadsba, mint Brazilia vagy
Indonézia (példak erre a kdzelmdultban tapasztalt pénz-
Ugyi valsagok), de természetesen fékez6 szerepet tolt-
hetnek be az er6kdzpontok is (példaul egy valsagba
sodrédott japan gazdasag). Ebbe a szintbe tartoznak
olyan nemzetkdzi szervezetek is, amelyeknek jé vagy
feleméas politikdja és tevékenysége szamottevéen
meghatarozza a vildggazdasadg folyamatainak alaku-
lasat: példaul a World Bank, az IMF vagy a WTO, a
Vilédgkereskedelmi Szervezet.

- Az elemzés masodik szintjét azok az elemzések
alkotjak, amelyekkel az vizsgalhat6, hogy miként ala-
kulnak azok a sajatos miszaki, gazdasagi, politikai és
tarsadalmi folyamatok, amelyek - az els6 szint szerep-
I6inek hataséara is - befolyasoljdk a globalis szinteret
vagy legaldbbis egy-egy nagytérség (tébb orszag)
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helyzetét, sorsat, (a) A m(szaki fejl6dés atfogé fo-
lyamatai globalis innovaciék megjelenése, alap- és
alkalmazott kutatdsok eredményeirél sz6l6 szakmai
hirad&sok, rangos szakkiallitadsok, szabadalmi bejelen-
tések stb. alapjan érzékelhet6k - am ezeket nemcsak a
termékek és szolgaltatdsok, hanem a felhasznalt
anyagok és bheépitett alkatrészek, valamint a gyartas-
technolégia és a végs6 felhasznalas (hasznositas)
korében is figyelemmel kell kisérni, (b) A gazdasagi
események gyenge jeleit a gazdasdgi novekedést, a
foglalkoztatottsagi szintet, az inflacié alakulasat a sza-
mos 6sszefliggésben megjelend gazdasagi egyensuly
,,blvos négyzete” szerint lehet szambavenni, kiegé-
szitve ezt a termelékenység alakuldsénak figyelésével.
(A nemzetgazdasagok esélyeinek részletesebb feltara-
sara - olykor 40-50 mutaté alapjan - csak az erre
szakosodott gazdasagkutaté intézeteknek van meg a
kapacitasuk. Eredményeiket felhasznalhatja ugyan a
vallalati szféra is, de ebbdl a forrashol tébbnyire csak
jelent6s késessel tarhatok fel a gyenge jelek.) (c) A
politikai feltételek két sarkalatos kérdése a gazdasag-,
valamint a tarsadalompolitikdk tartalma alapvet6en
az, hogy miként stlyozzdk ezekben a teljesitmény el-
ismerését és az esélyegyenl6ség megteremtését, az
emlitett ,blivds négyzet” elemeinek jelent6séget,
valamint a centralizalas és a decentralizalas mértékét a
kilonb6z8 gazdasagi és tarsadalmi feltételek kdzott.
Ezek mintegy kitapinthatok a kormanyzatok megnyi-
latkozésaibol és (féleg) sorozatos intézkedéseibdl.
Végil (d) a tarsadalmi kérdéskér megitélésében a ki-
egyensulyozottsag vagy afokozodo fesziiltségek iranya
és mértéke, valamint az értékrend, a kultira stabilitasa
avagy jelent6sebb modosulasa a dont6 tényezd. Ezt
viszonylag jél tukrézik a helyi forrdsokbdl szdrmazd
és tobbnyire nemzetk6zi orgdnumokban is megjelend
hiradasok.

- Valoszinlileg az elemzés harmadik szintjén
szembesil a vallalat a legbonyolultabb problémakkal.
Ezen a szinten kell ugyanis modellezni azokat a ha-
téslancokat, amelyeket a méasodik szinten vizsgélt ese-
mények inditanak el - s ennek soran kell kijeléIni a ha-
taslancnak azt az elemét, amelynek alakuldsa nemcsak
jelzi a hataslanc létrejottét, hanem amelynek folya-
matos figyelésére lehetdsége is van a vallalatnak. Pél-
daként szerepeljen a japan gazdasag legutobbi ese-
meényeinek egy ilyen hataslanca: ezt az 1. 4bra szem-
lelteti. Az abrdban kovér betlikkel szerepel az a két
»allergikus” pont amelynek figyelése lehet6vé teszi a
hataslanc kialakulasanak érzékelését. (A modellben a
hatéslanc megindulését jelz6 kritikus érték a befekte-
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Példa a hataslanc kialakitasara

A gazdasag gyors novekedése: tennelés,

bels6 fogyasztas és export ndvekedése

TUIf(itott gazdasag: hazai fogyasztés,

export, beruhazas

Villalati kapa-
citasfoloslegek

Telepitett
belsd piac

1.8bra folyamatait és eseményeit. Az
1.
tathatjuk: ,,A japan gazdasag
tartoés stagnéldsa visszafoghat-
ja a harmadik dimenziéban a
m(szaki fejlesztést, a masodik
dimenzidban visszaeshet a ja-
pan t6keexport, de szamoni
kell egyre UGjabb agressziv, s
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igen részletes feltard, elemz6
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Az abraban délt betik jelzik a varhato ellenlépések csekély eredményét - vagyis azt, hogy a
hataslanc egyel6re még gyenge jeleinek kialakul6 sulyosabb kdvetkezményeivel majd

hosszabb tavon is szamolni kell.

tések esetében csupan 1,9 szazalékos ndvekedés, a yen
arfolyamvaltozésa pedig az USD-vel szemben az egy
évvel kordbbi értékhez képest tartésan 11 szazalékos
ergsddés volt - kés6bb, a hataslanc teljes kibontako-
z&sakor ténylegesen 1,7, illetve 14,4 sz&zalékos valto-
zas kovetkezett be.) (A japan gazdasag azéta bekdvet-
kezett tarts labadozasa is igazolta.)

- Az elemzés negyedik szintjén a cél annak
progndzisa, hogy mikor és mekkora hatassal befolya-
soljak a hattérdimenzié hatéslancai magat a hattérdi-
menzidt, majd a vallalat kdzvetlen kdrnyezetét és a
vallalatot - vagyis a masodik és az els6 dimenzié
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het egy nagy- vagy oOriasval-
lalat csucsvezet6jének vagy
fels6vezetbinek a feladata:
ezek a vallalatok tdbbnyire
stratégiai  tervez6csoportot
(teamet) hoznak létre, amelyik
folyamatosan mikddik, hogy megfeleljen a kovetel-
ményeknek. A team informdcidforrasai szamosak:
sajat bels6 forrasain kivil a miszaki fejl6dés téma-
jaban példaul miszaki egyetemek kutatéival, a gaz-
dasag teriletén gazdasagkutatd intézetek munka-
tarsaival, egyetemi tanszékek vezet8ivel és tanacsado
cégek szakért8ivel, a politikai és tarsadalmi 0ssze-
flggések szambavételére pedig tarsadalomtuddsok-
kal, politikusokkal, vagy akar az igazgatétanacsha
bevéalasztott és ilyen téméakban jartas tagokkal kon-
zultdl. S egyre gyakoribb, hogy nem is eseti és egyéni
konzultacidokra keril sor, hanem a stratégiai terve-
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z6csoport ki is helyezi a gyenge jelek figyelését,
vagyis itt is létrejon egyfajta ,,outsourcing™: a kiils6
szakért6k cégei végzik a modellrészek ,karbantar-
tasat” és az allergikus pontok folyamatos figyelését a
tervez6csoport szamara.

A kozvetlen kérnyezet gyenge jelei

A vallalat kdzvetlen vagy versenykdrnyezetének,
tehat a masdik dimenzidnak a szerepl6i négy csoportba
sorolhatdk a gyenge jelek jelent6ségének és érzéke-
Iésének szempontjabdl:

1 Vannak olyan szerepl6k, amelyek magatartasa és
hatasa nagy sebességgel valtozhat a versenykornye-
zetben - ezek kozé tartoznak elsdsorban a konku-
rensek és az Uzleti partnerek.

2. Léteznek olyan szereplék, amelyek magatartasa vi-
szonylag lassan valtozik (ezen belil a valtozas hatasa
igen gyors lehet, &m a bekdvetkez§ valtozast jokor
elére lehet jelezni) - ide sorolhaté a kormanyzat,
szamos allamigazgatasi szervezet (példaul az ad6-
hivatal), a vallalattal kapcsolatban all6 pénzintézet,
s adott esetben sz&mos szponzor sth.

3. A versenykdrnyezeti szerepl6k kévetkezé csoport-
janak magatartdsa és hatdsa szintén igen gyorsan
valtozhat, de ez tobbnyire egy masik szerepld
tevékenységének hatasara kovetkezik be; vagyis az
olykor igen gyors valtozéas oka a csoporton kivil ta-
lalhat6 - ez jellemz8 a vevBkre, akiknek a magatar-
tasat egyre inkdbb dontéen meghatirozza a sajat
véllalat vagy a versenytarsak kindlata. (Szamos cég
igen nagy eréfeszitésekkel prébalja feltarni, majd
kielégiteni a latens keresletet...)

4. A gyenge jelek szempontjabél a leginkabb prob-
lématikus csoport az, amelyikbe a piacra Gjonnan
belépd versenytarsak tartoznak; ezek a z6ldmez8s
beruhazastol a vallalat-felvasarlason keresztil egy
nagy versenyel6nyt realizalé importaradat megszer-
vezéséig szdmos formaban jelenhetnek meg.

A kdvetkez8k a gyenge jelek érzékelésének lehetd-
ségét mérlegelik e négy csoport mindegyikében.
- A versenytarsak és Uzleti partnerek csoportjaban

a gyenge jelek érzékelésének alapvet6 kovetelménye

az egyes szerepl6k ,,komplex bemérése”: valamennyi

er6forrasuk, az inputjukat konvertalé folyamatok (az
ezt segitd szervezetiik, rendszereik és iranyitasuk), va-
lamint outputjuk és - lehet6ség szerint - zleti céljaik
figyelemmel kisérése. Erre nem vallalkozhat a hemér6
véllalat egyetlen szervezeti egysége sem, legyen az
akér a marketing, akar a stratégiai tervezés szervezete:

34

a gyenge jelek érzékelése azt koveteli meg, hogy a
vallalat minden szervezeti egysége lépjen ki hagyoma-
nyos, zart szakmai feladataibol a tajékozodas feladat-
korében, vagyis hogy kinyiljon figyelme a versenytar-
sak és az Uzleti partnerek felé - majd az igy szerzett
felismeréseit épitse be egy egységes vallalati infor-
macids rendszerbe, amely lehetévé teszi a feltart sa-
jatossagok Osszesitését és értékelését. Mind a szerve-
zeti egységek tajékozodasanak, mind a tovabbitott in-
forméaciok értékelésének meghatdroz6 mértékrend-
szere a Vvaltozaselemzés (Change Analysis): milyen
mértékben maédosult a megfigyelt eréforras, konver-
talo folyamat vagy output a rovid szakaszokban vég-
zett megfigyelés, illetve az értékelés alatt mennyire
Jtavolodott el” eredeti pozici6jatol? A valtozasme-
nedzselésnek ezt az elvét szemlélteti a 2. 4bra. Ebben
szerepelnek a valtozast kivaltd, majd annak megvalé-
sitdsadban részt vevd vallalati szervezetek, illetve dén-
tést hozok; az abra feltlinteti a valtozashoz vezet§ fo-
lyamatok/dontések sorrendjét, a folyamatok/dontések
eredményének eltavolodasat kiinduld pontjuktol, s
végll az egyes folyamatok/déntések jelent6ségét a
versenyképesség szempontjabél. Az abrébél levonhat6
tanulsag: ebben az esetben a valtozaselemzés techni-
kajat felhasznalo vallalatnak els6sorban a konkurens
pénzigyi eredményeinek (ha médja van ra, hitelfel-
vételének), az elért eredménytdbblet raforditdsanak
(jelen esetben a technoldgiafejlesztd beruhazasnak)
mértékét kell gyenge jelként értékelnie. - Sokszor
azonban az ilyen jelek megbizhaté feltarasara is ke-
vesek a vallalat szervezeti egységei. Ezért kapcso-
I6dnak be nemegyszer ebbe is mliszaki vagy gazdasagi
kutatéintézetek, Uzleti tandcsadd szervezetek, reklam-
Ugynokségek sth. S ezek is csak akkor tovabbithatnak
megbizhatd adatokat, ha folyamatosan vesznek részt a
valtozasok feltarasaban.

- A kormanyzat, allamgazgatasi szervek, pénzinté-
zetek stb. csoportjaban - mint emlitettik - lassabban
érnek be a valtozasok, ezek hatdsa azonban gyors és
igen szamottevé lehet. Ezért a gyenge jelek érzékelése
szempontjabol a f& feladat az szerepl6k tevékeny-
ségében keletkezd feszlltségek és egyensulyhianyok
nyomon kovetése: ez a fesziiltségelemzés (Strain
Analysis) technikdja. Ennek soran nélkilozhetetlen a
fesziiltség okanak, hatdsanak, kritikus értékének és
ennek elérésekor a folyamat altal kivaltott lehetséges
ellenintézkedéseknek a szambavétele, tébbnyire va-
riansok formajaban. (A kormanyzat példaul - gazda-
sagpolitikajanak megfeleléen - kilonbdzd intézke-
déseket hozhat.) A szerepl6knek ebben a csoportjaban
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2. dbra

Komplex versenytarsbemérés valtozaselemzéssel (Elvi vazlat)

A versenyel6ny Iétrejottét kivalto
folyamatok/dontések

megnevezése sorrendje

- Gyartmanyfejlesztés 5 ¢

- Technoldgiafejlesztés beruhazassal 6 ¢

- Marketingprogramok végrehajtasa 7 e -
- Arpolitika dontés 6

- Humén eréforrds menedzsment 4 e -
- Véllalati pénziigyek menedzselése 1

- Véllalatiranyitas, menedzsment 2

kialakulé egyensulyhianyokrél, bels6 fesziltségekrdl
altaldban a szaksajtd és a médiumok is tajékoztatnak, s
ezek hiradasait a vallalat értékel6 szervezete (tobb-
nyire a startégiai tervezés szervezete) is figyelemmel
kisérheti. A bonyolult kdlcsdnhatasok miatt azonban
célszer(i id6szakonként kikérni az erre szakosodott,
els6sorban gazdasagi és pénzigyi kutatointézetek vé-
leményét is - de azt mar a vallalati szakembereknek
kell tudniuk, hogy mire is kell ezeknél rakérdezni a
versenykdrnyezet szempontjabdl.

- Avevbk korében - mint mar emlitettik - tobbnyi-
re meghatarozé (és egyre meghatarozéhb) a sajat val-
lalat vagy a versenytarsak kinalata. Ennek ellenére
léteznek olyan vevdéreakcidk, amelyek nem a kinalat
hatésara alakulnak ki, s ebbe belejatszhat az életszin-
vonal-alakulés, a kultdra valtozasa vagy akar a divat is
- amelyek kuléndsen multinaciondlis piacszerkezet-
ben m(ikddd vallalat szamara lehetnek déntd tényezok.
Minden kezd&dd valtozast tébbnyire jol és koran érzé-
kelik - f6ként a fogyasztasi cikkek korében - a vélla-
latnak vagy kereskedelmi partnerének azok a szakem-
berei, akik kdzvetlen kapcsolatban allnak a vevékkel.
Javasolhatd azonban, hogy ezeket a szakembereket is
tervszer(ien képezze tovabb a gyenge jelek még meg-
bizhatébb feltarasara torekvd vallalat egy kilonleges
érzékenységi tréninggel (ez a ,,Customer Oriented
Sensitivity Training”), hogy a vevOmagatartast alakito
valamennyi m(szaki, gazdasagi, pszichologiai és szo-
cioldgiai tényez6t egyittesen érzékelhessék vevékap-
csolataikban. Ennek ellenére az a tapasztalat, hogy sok
latens tényezd idejében vald feltdrdsa nem nélkuiloz-
heti az erre szakosodott, elsésorban szociologiai és
pszicholégiai szakemberek vagy kutatdintézetek koz-
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A folyamat/dontés eredményének
tavolsaga a kiindul6 ponttdl (o)

A folyamat/dontés
stlya a gyenge jelek
figyelésében

masodlagos

elsédleges

.............. > harmadlagos

els6dleges

______ > harmadlagos

els6dleges
harmadlagos

rem(kodését. Am ilyenkor is a véllalat munkatarsai-
nak kell rendelkeznilik azzal az érzékenységgel, hogy
javasolni tudjak, mikor sziikséges ezeknek a kilsd
szakembereknek vagy kutatdintézeteknek a bevonéasa
a gyenge jelek érzékelésébe.

- A gyenge jelek érzékelése szempontjabdl igen-
csak nehéz feladat a piacra Gjonnan belépdket és ezek
hatésat prognosztizalni. Ezek csoportjaban az els6é kér-
dés annak szambavétele, hogy mi késztetheti a szerep-
I6ket a belépésre, hiszen ez hatéarolja be a gyenge jelek
felismerésére torekvd vallalat szdmara vizsgalodasa-
nak korét. A piacra lépés f6 inditékaként els6sorban a
rendelkezésre allo jelentds, ,.tllcsordulé™ tékével, az
Ujabb Uzleti pozici6 és nyereség megszerzésere tord
pénzforrasokkal, a ki nem hasznalt vallalati kapacitas
lekotésének igényével, a terjeszkedés szempontjabol
igen alkalmas foldrajzi pozicioval (példaul a szomszéd
orszagban létrehozott gyartdbazissal), valamint egy
piacvaltasra késztet6 kényszerrel (ilyen példaul a ki-
szorulas egy elénydsebb piacrol) kell szamolni. Ezek
tobbnyire be is hataroljak a belépbveszély-elemzés
(,,Danger Analysis of New Entries”) vizsgalodasanak
korét. Mindezt koveti azoknak a tevékenysegeknek a
nyomon kisérése, amelyekkel az djonnan belép6k vég-
rehajthatjak terviiket: ilyenek lehetnek elsésorban in-
gatlanvasarlasaik, cégfelvasarlasaik (akar tényleges
felvasarlas, akar egyesilés formajaban), szerzddéseik
kereskedelmi partnerekkel, szamottevé marketingak-
ciokkal el6készitett és megtamogatott importjuk stb. A
piacra djonnan belép6k szinte kivétel nélkil alaposan
tdjékozodnak a célul kitlizott piac sajatossagairdl, és
csak akkor szanjak el magukat a betdrésre, ha igen
nagy és gyorsan realizilhaté versenyelénnyel ren-
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delkeznek. Ezért sokszor életfontossagu, hogy egy he-
lyi vallalat idejében ismerje fel mar a piacra Iépés
szandékat is. Sajnos, ennek alapja tobbnyire csak a ki-
szivarogtatas: ingatlanvételi kezdeményezésekr6l,
helyi beruhazasok inditasarél, M+A targyalasokrol - a
meginditott marketingakciok viszont mér nem gyen-
ge, hanem elkésett jelzések. A kiszivarogtatott (vagy
inkdbb kiszivargott) informéaciok mint gyenge jelek
vétele utdn pedig a jelet érzékel6 vallalat helyes vala-
sza tobbnyire vagy az lehet, hogy ,vért izzadva” is
Ujabb, jelentds versenyel6nyt hoz létre kinalatdban,
vagy mé&s piacon, més piaci szegmensben keres ma-
ganak Uj életlehet&séget.

E négy csoportban bekdvetkez6 valtozasok gyenge
jeleinek felismerésével kapcsolatban még egy altala-
nos megjegyzést célszer(i tenni. Minden gyenge jelnek
- mint emlitettik - van kockazata: helyesen érzékeli-e
magéat a jelet és kodvetkezményét az azt értékeld
véallalat? A kockazatot csokkenti, ha a jel értékel&je
nem csupan magat a gyenge jelet veszi figyelembe, ha-
nem megvizsgélja, hogy az milyen kdrnyezeti sajatos-
sagok - el6szér még mas gyenge, majd feler6sodott
mas jelek - kodzepette manifesztalddott a multban. Ez
a gyenge jelek klaszterelemzése. Az ilyen klaszter-
elemzés szdmottev8en csokkentheti a gyenge jelek fél-
reismerésének kockdazatat és elejét veheti annak, hogy
egy vallalat a félreismert jel hatasara palyamodositast
hajtson végre, ehhez jelent6s er6forrasokat hasznaljon
fel, majd végil kideruljén, hogy a modositas feles-
leges volt, s Gjabb eréforrasokat kell elpazarolni az
eredeti, sikeres palyara val6 visszaallitasra.

A bels6 (vallalati) gyenge jelek

A véllalat versenyképességének csokkenését a me-
nedzser szamara szamos jel mutatja. Erre hivja fel fi-
gyelmét az arbevétel visszaesése vagy a piaci pozicio
gyengulése; az innovéaciok, a piacra hozott Gj termékek
szdmanak tartés csokkenése; a termelés akadozésa,
id6leges leallasainak siirisodése; a késztermékkészlet
tartos felfutasa; a fajlagos anyagfelhasznalas, a selejt-
szdzalék novekedése; a munka- és a teljes termelé-
kenység visszaesése; a fejlesztési alap folyamatos zsu-
gorodasa, a lemaradas a technolégiai fejlesztés verse-
nyében; a pénzaramproblémék vissza-visszatérése; az
Uzemi eredmény, a fajlagos nyereség, a véllalati va-
gyon csokkenése sth. Mindezek azonban mar csak a
versenyképesség vesztésének késéi jelei: nagy kérdés,
hogy a felgyorsult id6ben megfelelé ellenlépéseket
tud-e még tenni a menedzsment, ha csupdn ezekre a
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jelzésekre figyel? Ezért van egyre nagyobb jelent6sége
annak, hogy a vallalat vezetése azokat a gyenge jeleket
is érzékelje és értékelje, amelyek mar joval korabban
rairanyithatjak figyelmét a cég versenyképességének
csOkkenésére. (Nyilvanvalo az is, hogy a verseny-
képesség visszaszerzéséhez joval kevesebb eréforrasra
van sziikség akkor, ha ezt még a gyenge jelek - és nem
csupan a mar igencsak harsany végsé jelzések - alap-
jan kezdik meg a véllalatnal.)

A bels6é gyenge jelek felismerése és helyes értéke-
Iése azonban tobb kérdést is felvet: melyek lehetnek
ezek, milyen hatdsukkal kell szamolni és milyen
technikaval lehet ezek létrejottét figyelemmel kisérni?

- A belsé gyenge jelek varhatéan harom nagy te-
rileten jelennek meg: 1 A véllalat szervezeti egységei
kozott fesziltségek alakulnak ki (példaul fellazul a
kapcsolat a K+F és a marketing szervezete kozott,
zavarok jelentkeznek a termelés és a logisztika kap-
csolatdban, vagy kifejezetten belsé okok miatt megnd
a mar jovahagyott vagy meg is kezdett marketing-
programok modositasanak igénye). 2. Uj, elgondol-
koztatd jelenségek tapasztalhatok a human er6forras
kdrében (példaul megné a hianyzasok és késések sza-
ma; fokozddik a munkaer§ elvandorlésa a vallalattol, s
ebbe a szakmailag legjobb, s ezért legmozgékonyabb
munkatarsak is bekapcsolodnak, vagy csdkken a
munkatarsak azonosulasa a vallalati célokkal, amit az
innovéacios 1égkdor romlésa, kreativitdsuk visszaesése is
tanadsit). 3. Fesziltségek keletkeznek a menedzsmen-
ten belll és a vallalat iranyitasaban (példaul tartds és
mar-mar ellenségessé fajuld nézeteltérések alakulnak
ki a fels6vezetésben, pang a vallalat informacios rend-
szerében az alulrdl felfelé vezet6 informécids csatorna
m(ikodése, vagy bezarkéznak szakmai ,,fellegvarukba”
a vallalat funkciondlis szervezetei és ezért elsorvad
kozottik a kommunikéacidé). E hdrom terlilet mindegyi-
kének problémai a sulyos versenyképesség-vesztés
csirajat hordjak magukban.

- A bels6 gyenge jelek hatasat kovetkezetes elem-
zéssel mérheti fel a menedzsment, s az eredményt akar
tdbl4zatos forméban is szemléletessé teheti. llyen for-
mat mutat be - az el6z6 bekezdéshen emlitett példakat
felhasznalva - a 3, abra.

- A belsé gyenge jelek harmadik alapvet§ kérdése
annak a technikanak a kivalasztasa, amellyel Kisz(ir-
heték a jelek a vallalat operativ miikodése soran. llyen
technika alapelvét szemlélteti a 4. dbra ,,A” és ,,B” ré-
sze, A mddszer lényege, hogy a véllalat csicsvezetfje
kijeldli azokat a folyamatokat, amelyekben az ezekért
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3. dbra

A bels6 jelek hatasteriletei. (Elvi példa. Jelolés: « = alapvetd hatas, 0 = kiegészité hatas)

Vallalati
kultara

Gyenge jel

K+F és marke-

ting kapcsolat

laza .
Termelés és lo-

gisztika kapcso-

lat fellazult 0
Marketing prog-
ram modositasa 0

Hinyzas, késés

megnd *
Elvandorlas

felgyorsul . .
Azonosulas a

vallalati célok-

kal csokken . .

Fesziiltség a

felsGvezetésben . .
Infocsatorna

felfelé pang 0 o)
Nincs kommu-

nikalas a szer-

vezetek kozt . 0

felel6s munkatarsaknak figyel-
nitk kell a gyenge jelek létre-

jottét. Ezutan megszabja, hogy
a folyamatokat leir6 gorbe ala-

kuldsa milyen értékhatarok ko-
z6tt nem mindgsithetd gyenge
jelnek (vagyis csak akkor jon
létre gyenge jel, ha a gorbe at-
metszi az als6 vagy a felsd ér-
tékhatart az &bra ,A” része
szerint) - illetve, hogy a gorbe
véltozasanak milyen 0j mere-
deksége mindsul gyenge jelnek
(ez az Uj gorbeszakasznak a
vizszintessel bezart szége az
abra ,,B” részében). Végil sza-
balyozza, hogy a gyenge jel Ki-
alakuldsat figyel6 munkatars-
nak milyen informéaciés csator-
nan, mikor és miként kell 6t
tajékoztatnia a jel létrejottérdl.
(Megjegyezzik: célszerli be-
épiteni ezt az informéaciéaram-
last a vallalat kontrolling rend-
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Stratégia

K+F Logisz-
tika
0
0
0
(0] 0
. 0
0 0

Terme-
1és

Marke-
ting

HEM

Véllalati
pénziigy

Szervezet Menedzs-

ment
0
0 0
. 0
0 0
0 L]
4 &bra

a belsg (vallalati) gyenge jelek érzékelésének technikaja
(Elvi vazlat. A gyenge jel érzékelése t4, ill. t3 idépontban)

LA rész VvV
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szerébe.) S ha bekovetkezik egy ilyen tajékoztatas, ezt
a vallalat menedzsment-teamjének kdzos értékelése
kovetheti: annak tisztdzasa, hogy mi a gyenge jel Ki-
alakulasanak jelent6sége, mi az oka a keleletkezé-
sének, mekkora a tovabbgydr(iz6 hatasa - és milyen
doéntések szikségesek a megsziintetéséhez, vagyis a
versenyképesség-csokkenés megel&zéséhez.

Menedzsmentkészségek a gyenge jelek érzékelésére

A gyenge jelek érzékelése és helyes értékelése
azonban nemcsak koncepcid és technika kérdése:
ezeknek parosulniuk kell a menedzserek megfelel§
készségeivel, képességeivel is. Mindenekel6tt a ko-
vetkez8 négy készséget kell hangsulyozni:

- a vezetd érzékenysége, amellyel felismeri és tu-
datositja a gyenge jelzéseket; ezt a képességét no-
velheti egy Ujfajta ,,érzé-
kenységi tréning” (,sen-
sitivity training”), mely-
nek soran nyomon koveti,
hogy milyen gyenge jelek
el6zték meg a mdaltban az
egyes dimenzidkban beko-
vetkez§ lényeges valtoza-
sokat;

- itéléképessége, amely biz-
tositéka annak, hogy a
gyenge jelek kihivasait he-
lyesen értékeli; a me-
nedzser ezt is fejlesztheti -
példaul azzal, hogy meg-
vizsgélja, hogyan valaszolt,
milyen j6 vagy rossz donté-
seket hozott kordbban az
ilyen kihivasokra;

- alkot6készsége, kreativita-
sa, vagyis az a képessége,
hogy folyamatosan megu-
juljon, és akar ,meglep6”
megoldésokat taldljon a
kilonbdz6 kils6 és belsé
eseményekkel, hatasokkal
kivaltott problémakra -
hiszen a menedzsment ép-
pen innovaciokkal tud el6nyt
kovacsolni a gyenge jelek
altal kozvetitett fenyegeté-
sekbdl;
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A cslcsvezetd készségei

- végul kommunikacids készsége, hiszen nem csak el
kell fogadtatnia dontéseit - és kulénésen merében
Ujszerl, innovativ dontéseit - az ezeket végre-
hajtokkal, hanem azt is el kell érnie, hogy munka-
tarsai azonosuljanak a dontéseivel és értelmet, s6t
oromot talaljanak Uj feladataikban.

A bevezet6ben vazolt négy dimenziénak ebben a
»gyUjtépontjaban” azonban - egyre inkabb ugy tlnik -
csak akkor tudja a véllalat vezet6je megfelel§ szinten
kifejleszteni és miikddtetni ezeket a készségeit és ké-
pességeit, ha szert tesz egyfajta globalis-multidiszcip-
linaris kultarara: ezt kdvetelik meg t6le a globalis 6sz-
szefliggések hataslancai épp ugy, mint a versenyképes
vallalat ,,holisztikus” felfogasa és miikddtetése, vagyis
az, hogy benne a mliszaki, gazdasagi, kulturdlis stb.
diszciplindk &sszehangoltan érvényesiiljenek és szi-
nergiat fejtsenek ki.

5. abra

A gyenge jelekre orientalt menedzsment (WSOM) alapmodellje
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Mindebben tdmogathatja a vallalat csucsvezet6jét
egy olyan fels6vezet6i team, amelynek tagjai vele és
egymassal azonos értékeket vallanak és egységes sti-
lusban iranyitjak a vallalatot. Nagy- és oriasvallalatok
esetében mind nagyobb lesz az ilyen menedzsertea-
mek szerepe a versenyképesség alakulasaban, a ka-
rizmatikus cslcsvezet6 egymagaban mind kevésbhé
lehet az Uzleti siker zadloga. HosszU tavon viszont var-
hatéan az a vallalat 6rizheti meg, s6t novelheti ver-
senyképességét, amelynél az azonos értékek vallasa és
az azonos vezetési stilus a hierarchia alsébb szintjein,
a menedzserek mind szélesebb rétegeiben is megnyil-
vanul.

Egy ilyen menedzserekkel vezetett vallalat m-
kodésében kialakulhat végil az a nagyfok( rugal-
massag, amely szintén mulhatatlan feltétele annak,
hogy szervezete gyorsan tudjon reagdlni a jokor ér-
zékelt és helyesen értékelt gyenge jelekre.

Mindennek &sszefoglaldsaként az 5. abra szem-
lélteti a gyenge jelekre tajolt menedzsment, a WSOM
alapmodelljét, feltiintetve a négy dimenzidt, vagyis a
vertikalis véllalati, a horizontalis versenykérnyezeti, a
mélységi hattér- és az ezeket &that6, tranzitiv
idédimenziot is.
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ANGYAL Adam

TISZTA KOZELET

Mostanaban egyre tobbet beszélnek az erkodlcsdk allapotarél. Leginkabb a kozélet keriilt a kdzfigyelem
homlokterébe. A szerz8 vizsgal6dasaiban arra keres vélaszt, milyen is az a tiszta kdzélet, amely kdvethetd

lenne akar az lzleti vagy a maganéletben.

A fejlett demokraciak miikddésének egyik jellemz6je
a tiszta kozélet. Anélkal, hogy elmélyednénk ennek
fontossagaban és hasznossagdban, érdemes éttekinte-
ni, hogy mit is lehet érteni a tiszta kozélet alatt. Meg-
hatdrozésaban a tiszta kdzélet a politikai, kormanyzati,
igazgatasi intézmények és személyek olyan magatar-
tasa (szokdasai, eljarasai), melyek egyarant megfelel-
nek a jogi kdvetelményeknek és az erkdlcsi normak-
nakl.

Osszedllitasunk nemcsak elméleti megkozelitésa.
Igyeksziink bemutatni néhanyat azokbdl a visszassa-
gokbdl, amelyek okéan nem lehet a hazai kdzéletet ho-
fehérnek tekinteni.

Ebben a tanulmanyban tébbnyire a kdzelmultbol vett
példakat sorolunk fel mondanivalonk alatdmasztasara.
Ezeket kisebb betlivel szedtik jelezvén, hogy illuszt-
rativ szereplik van. llyenek a kozpénzek pazarlasa,
kozeéleti szerepl6k meggazdagodasa és/vagy letartdz-
tatdsa, megvalaszolatlan kérdések a sajtoban, a hata-
lom elényeinek privilegizalasa, idegborzold kdzbotra-
nyok, eredménytelen parlamenti vizsgélédasok, ha-
zugsagon kapott kozszereplék, palyaztatas nélkili
kozépulet- és autdpalya-épités, osztogatott és tovabb-
adott ingatlanok, privatizacios visszaélések, pénzin-
tézeti csédbotranyok - mindezek a kozélet tisztasagan
gjtett foltok.

A tanulmany végén arra is utalni fogunk, hogy mi-
lyen lehetéségeket latunk a kozéleti tisztasdg javi-
taséara.
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Brit példa a tiszta kdzéletrdl

A kdzélet tisztasaga a demokraciak jelentds problé-
méja. Az erkodlcsi kdvetelmények szigorisagarol koz-
ismert Nagy-Britannidban a kdzéleti tisztasagot elsé-
sorban az atlathatésaggal, azaz az események minden
érintett szdméra vald kovethet8ségével azonositjak.
Szivesen idézik a Cardosonak tulajdonitott mondast,
mely szerint a ,,napfény a legjobb fert6tlenit6”, azaz a
vildgossag, lathatdsag a leghatékonyabb médszer a
kozélet fert6zései ellen.2

1995-ben Nagy-Britannia miniszterelnéke egy el6-
terjesztést nyujtott be a parlamentnek. Az dsszeéllitast
a Kozéleti Normék Bizottsdga készitette (mert ott
ilyen is van). A kdzel széz oldalas jelentés magatartasi,
etikai normakat fogalmazott meg a kozéleti szerepl6k
szaméra. Ajelentés nyoman késébb kidolgoztadk a mi-
niszterelndk és a miniszterek magatartasara vonatkozé
elvarasokat. Ezek olyan er6vel birnak, hogy az érin-
tetteket el lehet mozditani allasukbdl, ha a leirtakat
megszegik.

A jelentés - tdbbek kozt - megfogalmazza a koz-
életi szerepl6kre vonatkozd alapelveket (The Seven
Principles of Public Life). Ezek a kdvetkez6k3:

1. Onzetlenség: Koztisztséget betolt6k dontéseiket
kizarélag a kozérdek alapjan hozhatjdk. Sem ma-
guk, sem csaladjuk, sem barétaik (kapcsolataik)
pénzigyi vagy egyéb anyagi elényeit nem szolgal-
hatjék.
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2. Tisztesség (sérthetetlenség): Koztisztséget betol-
ték semmilyen kivulallé személy vagy szervezet
pénziigyi vagy egyéb kotelezettségei (befolyasa)
ald nem keriilhetnek, akik hivatali kdtelességik tel-
jesitésében befolyésolhatjak 6ket.

3; Objektivitas: Koztisztséget betolt6k kdzpénzek
felhasznélésa, igy nyilvdnos megbizdsok kiirasa-
kor, szerz6dések elbiralasakor vagy egyének dija-
zasanak és javadalmazasanak ajanlasakor, a Kiva-
lasztds soran az érdemek (teljesitmények) alapjan
kell, hogy eljarjanak.

4. Felel6sség: Koztisztséget betoltdk felelGsek donté-
seikért és tetteikért a nyilvanossag el6tt és barmi-
lyen alapossaggal is vizsgaljak 6ket, ennek ala kell,
hogy rendeljék magukat és hivatalukat (beoszta-
sukat).

5. Nyitottsag (atlathatdsag): Koztisztséget betdlték-
nek dontéseiket és cselekedeteiket illetéen a lehet6
legnagyobb mértékben nyitottaknak kell lenniik.
Meg kell indokolniuk dontéseiket, és informéaciokat
csak akkor tarthatnak vissza, ha a szélesebb kozér-
dek ezt igényli.

6. Becsuletesség: Koztisztséget betdlté személy ko-
teles nyilatkozni minden olyan magéanérdekérdl,
amely kapcsolatban &ll szolgalati koételmeivel, és
lépéseket kell tennie azért, hogy feloldja a kelet-
kez0 Utkdzéseket Ugy, hogy a kdzérdeket védjék.

7. Személyes szerepvallalads (vezetés): Koztisztséget
betdltéknek kezdemeényezniilik és tamogatniuk kell
ezen elvek érvényesilését személyes szerepvallala-
sukkal és példamutatasukkal.4

A kozéleti tisztasag értékelése

A kozélet altalanos megitélése rendkiviil sokféle le-
het. Mindenekel6tt ide tartozik a tarsadalom teljesité
képessége, teljesitményeinek értékelése. Kdzismert az
a vélekedés, hogy eredményes, fejl6dé tarsadalom &n-
magaban legitimalja azokat a mddszereket, amellyel a
sikereket elérték. Ez a felfogés ,,a cél (pontosabban: az
eredmények) szentesiti az eszkdzt” moralfilozofiailag
er6sen vitathatd allaspontjara épdl.

A korményzati gyakorlatban a kozéleti tisztasagot fe-
szegetd kérdésekre gyakran nincs kielégité valasz. A
propaganda ugyanakkor felsorolja az eredményeket,
sikerekrél szamol be, és ezzel mintegy azt sugallja,
hogy ,,modszereink nem lehetnek kérdésesek, hiszen
sikerre vezettek”. Erkdlcstelen, s6t hazug sikerpropa-
gandaval vadolta ellenzéke a rendszervaltas o6ta vala-
mennyi kormanyt.
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Elemzésiunkben nem a tarsadalom mérhet6 teljesit-
ményeib8l, mint pl. stabilizacid, demokracia, konszo-
lidacio, joléti eredmények,5 gazdasagi mutatok stb.
indulunk ki. Ez a megkdzelités alapot adna arra, hogy
az eredmények tikrében tuntessiik fel moralisnak a
tarsadalmat. Emlékeztetni kell arra, hogy a diktatori-
kus rezsimek is lehetnek igen sok tekintetben ered-
ményesek.6 A diktatirdk ugyanakkor eleve immorélis
intézmények (legaldbbis nézeteink szerint).

A mi vizsgalddasaink csak azokra az dsszefliggé-
sekre terjednek ki, amelyek kdzvetleniil kapcsolédnak
a kozéleti tisztasdghoz. Ugyanakkor természetesen
elismerjuk, hogy a kdzélet tisztasaga a tarsadalom egé-
szének miikddésébe agyaz6do probléma, igy lesziiki-
tett elemzésink kiegészithet6 minden olyan szem-
ponttal, amely a kozéletiségre befolyassal lehet. A
kozéleti tisztasagnak vannak az altalunk feldolgozott
jellemz6kon kivili megnyilvanulasai is. A tarsadalom-
elemz6k alapfeltételnek szoktak tekinteni az emberi sza-
badsagjogok érvényesiilését, amelynek hidanyaban nem
lehet tiszta kdzéletrdl beszélni. Ezek sordban els@sor-
ban a szélas- és véleményszabadsagot, az egyenléséget
és mas demokratikus alapintézményeket szoktak emli-
teni. Vannak olyan mérési, elemzési rendszerek, ame-
lyek az emberi léttel 6sszefiiggd nemzetk6zi normék ér-
vényesilését vizsgaljdk.7 Mindezek természetesen szo-
ros kapcsolatban allnak a kdzéleti tisztasaggal is.

A kozélet tisztasagaval kapcsolatos problémak, el-
vérasok, megallapitdsok igen régrdl ismertek. A libe-
ralis eszmék egyik alapvetd okirata, a Magna Charta
Libertum 1215-ben kelt, és korlatozta az dnkényural-
mat. Ebben a kiraly elfogadta, hogy cselekedeteit egy
tanacs ellen6rizze (ebbél az intézményb6l nétt ki a
parlament). Ma ezt, mint a demokratikus kozélet leg-
fébb megnyilvanulasat tartjuk szamon. A Magna
Charta egyébként azért sziletett, mert a vilagi, egyhazi
hiibéresek és a varosi polgarok kovetelték jogaikat,
mivel nem lattdk &t a kiralyi (els6sorban pénziigyi)
manipulacidkat, csak az addsanyargatast érzékelték.
Az okirat mint ilyen a hatalom &tlathatésagara vald
torekvés egyik Kkifejezése. Egyhazi tapasztalatok is
igen régiek a kozéleti tisztasag igényérél. Luther 1517-
ben kihirdetett tételei és mas késébbi irdsai kozt
megtalaljuk a reformécié sok olyan gondolatat, ame-
lyek ma a protestans etika alapjait alkotjak. (Pl. a
gazdagok felelgssége a szegényebbek sorsa irant, de
ide sorolhatjuk a kozbdsségek azon jogait, hogy el6l-
jardikat maguk valasszak, és 6ket elszdmoltathassak.
Ez a kozéleti tisztasdgra vonatkoz6 olyan eszme, ami
mmd a mai napig érvényes.)
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Azokban a tdrsadalmakban - igy példaul egyes
tavol-keleti népeknél (Kina, Japan) - ahol a fels6bbség
tekintélye, hatalma torténelmileg és ma is elvitatha-
tatlan része a kulttranak tobbnyire igen erés kollektiv
érzelmek és szerepek alakultak ki. Az eurdpai kultur-
eszmékben az egyéni jogokat tekintik alapvetének és
emberinek, a tavol-keletiekben a csoportok szerepe a
meghatarozobb, az egyén a csoport alarendeltje.
Ugyanakkor a csoport minden tagja egyméast azonos
jogokkal ellendrzi, azaz cselekedeteit koveti, szaba-
lyozza és értékeli. A mi felfogasunk szerint ez nem
mas, mint a kozéleti szerep tisztasdganak garantalasa.
Onmagaban tehat az a nézet, hogy az individualis em-
beri jogok a tiszta kozélet alappillérei, mas hagyo-
manyok és kultirdk kozt masképp értelmezhetd.8
Hasonldképp a mienktdl jelentésen eltéréek az iszlam
k6z6ssegek monarchiakat és diktaturakat elfogad6 né-
zetei a kozéleti szerepekrdl. Eppen ezért mindazok a
mércék, amelyeket a kdzélet tisztasdgéval szemben ta-
masztunk tobbnyire csak az euro-atlanti orszagokban
alljak meg a helyiiket.

A kozélet tisztasdgaval hozzak szoros kapcsolatba a
Transparency International nemzetkézi szervezete
altal évente kiadott korrupciés mutatészamokat is. Ez
most mar tébb mint kilecven orszagban, jol kiforrott
mddszerekkel igyekszik megallapitani egy megveszte-
getési mutatot (osztalyzatot). Ennek rangsora és az
egyes orszagok rangsorban elfoglalt helyének valto-
z&sa alapjan, végs6 soron a tadgan értelmezett kdzélet
tisztasagérol lehet véleményt alkotni.

Magyarorszag az elmult 6t évben a korrupcioés indexek
alapjan a harmincadik korali helyezést foglalja el.
Figyelembe véve, hogy ez id§ alatt a megfigyelt és
elemzett orszagok szama kozel kétszeresére nétt, a
magyar helyezés relative egyre jobbnak tiinik. Figye-
lemre méltd, hogy a legjobb helyeket évek dta a skan-
dindv orszagok kapjak. Laza korrelacié figyelhet6
meg az orszagok altalanos fejlettségi mutatoi és a kor-
rupciés indexek kozott.

A kozélet allapotat, annak megitélését 6t alapvetd
tényez8 mentén vizsgaljuk. Ezek egyben azt is mutat-
jak, hogy altaldban milyen szempontok szerint szoktak
megitélni egy tarsadalom, orszag, rezsim, de akéar Ki-
sebb kollektiva, pl. part vagy intézmény kozéletét.

A kozélet allapotat befolyasold tényez6k a kovetke-

z6k:

e A racionalitds, a jogszer(iség és az erkdlcsdsség
6sszhangja.

« Atlathat6sag, nyilvanossag képesség.
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» Tisztesség, fair play.
* Felel@sségvallalés.
* Intézményesiilés.
Vizsgaljuk meg ezeket a szempontokat részleteseb-
ben.

Az erkdlcs, a térvény és az ésszer(iség

Az els6 szempont a racionalitas (hatékonysag), a
jogszer(iség és az etikus viselkedés ésszhangja. A koz-
élettel foglalkozdk hajlamosak arra, hogy a jogszeriien
m(kodd rendszereket tisztdnak (erkdlcsdsnek) tekint-
sék. Ebb6l az is kdvetkezik, hogy a kozélet tisztasagat
dontéen jogalkotési és jogalkalmazési kihivasnak te-
kintik. A kdzvélekedésben azonban aracionalitas és az
erkodlcsdsség is meghatarozo.

Hiaba tekinthet6 pl. jogilag tamadhatatlannak a kdz-
pénzek nyilt palyazatok nélkili elkdltése, mert van ra
térvényes (kis)kapu. Ez lehet akar raciondlis is (bar ez
is kétséges), de mindenképp etikatlan. Hasonl6 médon
hidba jogszerl egy tlzijaték megszervezése sokszaz
milliés koltségkerettel, az valdszin( irracionalisan pa-
zarl6 a kdzvélekedés szerint. Hidba jelentette ki a To-
csik-féle szerzddésr6l az akkori felelés politika, hogy
»S5zokatlan, &mde jogszer(”, a kdzvélekedésben a
rendkivil magas sikerdij elérése sulyos erkdlcsi agga-
lyokat vetett fel.

A kozéleti szerepl6knek nemcsak arra kell valaszt
adniuk, hogy jogkodvetéek-e, hanem a racionalitas és
az erkdlcs normainak is alé kell, hogy vessék magukat.

Antall J6zsefnek tobbszor szemére vetették, hogy veje
lett a kiiligyminiszter. A Hom-kormanyt ellenzéke gu-
nyosan Ugy nevezte, hogy a ,,volt partkdzpont kiltgyi
osztalyanak barati kore” - utalva ezzel a baratinak te-
Kintett kapcsolati haléra. Nem lehetett volna olyan
helyzet, hogy egy miniszterelndki csaladtag vallalko-
z4sa egy dontéen allami tulajdond nagyvallalat ma-
sokat kiszorité beszallitéja lehessen. A kozvélemény
nem hiszi, hogy a papa, fliggetleniil fia helyzetét6l ké-
pes lett volna a masokat kiszorité magatartasra. A
partelndk-miniszter menye nem lehet igazgat6sagi-tag
jelolt egy allami cégnél. A miniszter nem tdmogathatja
erkolcsileg sem az allami vagyon megvasarlasaban, és
nem tintetheti ki sajat testvérét, még akkor sem, ha
éppenséggel meg is érdemelné.

A mordalis mérce szerint sem a kozszolgalati
szerepl6k, sem csaladi és barati kdérik nem huzhat
hasznot a poziciobol. Ezt ugy lehet kizarni, ha a
kozszerepl6k és koreik nem is Iépnek semmiféle lzleti
kapcsolatba allami érdekeltségii cégekkel vagy forra-
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sokkal. A kozszereplék és kapcsolataik nem enged-
hetnek meg sok mindent maguknak, amit az tizleti élet
maés szerepl6i megtehetnek.9

Erdemes sz6Ini a racionalitasrél, ami a kozélet tisz-
tasdga tekintetében dont8en takarékossagot jelent. A
kozpénzek takarékos felhasznalasat szolgalé intézmé-
nyek, mint pl. a kdltségvetések, a kdzbeszerzési eljara-
sok, a palyazatok megkisérlik a takarékossagot is szol-
galni. A tapasztalatok szerint azonban sok a kiskapu, a
kibavd, amelyek lehet6vé teszik a pazarlast. llyenek
pl. a palydzatok kiirdséban rejlé célzatossagok, az elbi-
ralasi folyamatok részrehajlosaga, a koltségvetési kor-
latok puhasaga sth. Ezek hatterében tobbnyire nyilt
vagy rejtett korrupcié huzédik meg.

Az irraciondlis Iépések okaként el6fordulhat azonban
politikai akarnoksag is. Az Onkormanyzatoktél az
Antall- és a Horn-kormany idején térvénytelenil meg-
tagadott jarand6sagokra nincs redlis indok. A szemé-
lyes karpotlasok (beleértve a karpotlasi jegyek bevalt-
hatdsagat) elhizddasa a labilis politikai szdndékot tik-
rozik (amelyik pénzhianyba burkolja magéat). A leégett
Budapesti Sportcsarnok rekonstrukcidja ezért is fog
sokszor tobbe keriilni (remélhetleg szinvonalasabb is
lesz), mint az orosz allamadéssag fedezte szerényebb
véltozat.

A korrupci6 elleni jogi fellépés azért nehézkes,
mert maga a tevékenység jogkeril6. Ha egy kozbe-
szerzési palyazat nem Ggy korrupt, hogy a nyertest6l
az elbirdl6 valamilyen kozvetlen ellenszolgaltatast
kap, akkor a megvesztegetés aligha bizonyithat6. A
gyakorlatban azonban - bar a visszafizetés sem ritka -
ezen kivul is van szamtalan megvesztegetésnek is
beill6 megoldas. A legszemtelenebb pl. az, ha a palya-
zatban eleve olyan szolgaltatasokat, arucikkeket kap-
csolnak a kiirashoz (pl. személyautokat, tanulmany-
utakat stb.), amelyeknek semmi kozik a megvald-
sitandd célhoz, de a kiird igy hozzajuthat ezekhez. Ep-
pen ezen okok miatt a kdzbeszerzési és mas, koz-
pénzekkel foglalkozé eljarasokban nem elegendé a
jogszer(iséget és a formalitasokat elemezni.10 Jelenleg
a Kozbeszerzési Tanacsnak igen korlatozott a lehet6-
sege annak eldontésében, hogy harom (6sszebeszéld,
masokat kiszoritd) palyazé kozul megitélje, melyik
ajanlata szamit hamisnak.

A korrupci6s Ugyek jelent6s része a verseny korla-
tozasanak (vagyis masok kiszoritdsdnak) terméke. A
kezelési modszer éppen ezért ki kell, hogy terjedjen a
verseny tisztasaganak, nyiltsdgénak értékelésére. A tit-
kolt vagy korlatozott versengés mogott nagy valdszi-
nliséggel megvesztegetés hizodik. Az igazsagszolgal-
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tatds nem tudja a ,,bizonyitékok hianyat” a korrupcids
ugyekben kezelni. A kézvélekedés azonban a hata-
lomban Iévdk jelent8s gazdagodasat akkor is korrup-
ciés tgynek tekinti, ha nincsenek jogilag elfogadhatd
bizonyitékok a vagyon tisztességtelen eredetére.

A korrupci6 a magyar tarsadalomban a kozvéle-
kedés szerint a legjobban elterjedt, meghonosodott er-
kolcstelen jelenség. A legnagyobb visszhangot nem az
lzleti életben elharapdzott vesztegetések kapjak - no-
ha ez is immoralis. A kdzvélemény a politika és a gaz-
dasag korrupcioval megagyazott 6sszefonddasat tartja
a legveszedelmesebbnek. Ennek egyes jelenségei szin-
te ,,intézményesiltek”.

A politikai és gazdasagi korrupcié 6sszefondédasanak
harom terlletét emlitjik. Az elsd a privatizacié tobb
szakasza, amikor a politikai érdemek ,jutalma” a
privatizacios tortabdl val6 nagy és olcsd szelet kihasi-
tdsa volt. A mésodik az allami finanszirozasi meg-
rendelések palyazaton kivili vagy alpalyazatokon vald
odaitélése, amelyre az elmult évtizedben minden év-
ben volt példa. Ezekben fed@szervként gyakran allami
forrdsokat kezel6 intézmények, alapok, és cégek jat-
szottak szerepet (TB, MFB, kulturalis- és munkaigyi
alapok, allami tulajdonl vallalatok). lde sorolhatdk
végll a politikai elit tagjainak érdekeltségi korébe tar-
toz6 vallalkozasok (néha dnkormanyzatok) racionali-
tassal és esélyegyenl8séggel nem vadolhat6, indokol-
hatatlan elényszerzései.

Atlathat6sag

A kozéleti tisztasag masodik fontos eleme az atlat-
hatdsag, a nyilvanossag(képesség) és a kozérdeket
érinté eseményekhez kotddo tajékoztatds korrektsége.
A kozéleti eseményeknek, kiléndsen, ha azoknak
pénzigyi vagy személyi vonzatai vannak, mindenki
szamara kdvethet6nek kell lenni.

A 4-500 milliard forintot eléré allami bankkonszo-
lidacids kotvények kibocsatasa (és ezzel befagyott hi-
telek leirasa), és kiosztasa a kdzvélemény el6l rejtve
tortént. Ma is csak a kerengé szdébeszéd emlegeti,
hogy melyik GUjgazdag nagyiparos vagyona hatterében
lapul visszafizetetlen, ,,konszolidalt” hitel. A Foldm(-
velésugyi és Vidékfejlesztési Minisztérium altal az
utébbi hadrom évben kezelt forrdsok felhasznéalasanak
atlathatatlansagai (a titkosan megvaldsitott, kozvetett
atutalasok) vezettek a feljelentések, letartoztatasok
sorozataihoz. Azok a dontések, amelyek soran a stra-
tégiailag jelent6s vallalatok korét, ezzel privatiza-
cidjuk kereteit meghataroztak mindig a szinfalak
mogott zajlottak. A kdzvélekedés szerint ez a tancjaték
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adott lehet6séget arra, hogy a déntéshozok sajat érde-
keik szerint, formailag legitim moédon zaroljak vagy
atadjak egyes allami vagyonokat az arra ,,érdemesek-
nek”.

Utdélag tobbnyire megallapithatatlan, hogy hany
milliard folyt el olyan tgyekre, melyeknek sok koze
nem lehetett az egyes kdzintézmények szigorlan értel-
mezett céljaihoz. A vizsgalatok ez esetben is csak a
jogsértéseket fedik fel, a ,,szabalyos” pazarlast aligha.

A nyilvanossag 6nmagaban is a kozvéleményt bor-
zolo, piszkos esemény gatja szokott lenni. Ha ugyanis
a kozszerepl6knek komolyan szembe kell nézniik az-
zal az eséllyel, hogy tetteiket a nyilvanossag megis-
meri, akkor a legelvetemiiltebbek kivételével ez egy-
ben féket is jelent. A széls6ségektdl eltekintve a nyil-
vanossag részben visszatartd erd, részben visszajelzés
arrol, hogy miképp vélekednek az emberek valamely
kozugyrdl (nem emlitve a nyilvanossag kdzhangulatot
befolyasold szerepét).

A sajtészabadsag a liberalis eszmék sarokpontja, ezért
a konzervativ er6k mindig is tAmadtdk. Masoldalrdl a
sajtd elmult évtizedét vizsgalva alaptalan meghbélyeg-
zések, gyanusitasok sorat tapasztalhatjuk. A botrany-
keltésnek szinte minden vezet6 politikus aldozatul
esett (Antall-csaldd, Boros-vallalkozasok, Horn-villa,
Orban-banya stb.) Vannak azonban olyan megnyilva-
nuldsok is, amelyek a nyilvanossagot alapvetéen pro-
paganda és nem tajékoztatasi eszk6znek tekintik. Egy
kormanyparti vezetd pl. a parlamenti munkat zajos és
felszini vitdnak nevezte, szemben a ,polgérok gond-
jaival”. Ez a beallitds a gondos kormany és az ok-
vetetlenked6 ellenzék képzetét sugallja, amit a minisz-
terelndk is meger@sitett, amikor a ,,jél elvagyunk el-
lenzék nélkil is” aranykdpés elhagyta a széjat.

Ezzel 6sszefliggésben érdemes megemliteni azt a
sikerpropagandat, amit a hazai kormanyok az ut6bbi
évtizedben magukrél folytatnak. A problémak Kicsi-
nyitése, az eredmények felnagyitasa, a rosszul elsilt
dolgok gy6zelemként vald beéllitdsa arra alkalmas,
hogy a kdzvéleményt megtévessze.

A sikerpropaganda egy ismert példaja volt a hazai
energetikai szektor termeld egységeinek gyors és je-
lentés bevételt biztosité eladasa. Mint utélag kideriilt,
az ar mellett az egyéb értékesitési feltételek nem vol-
tak kedvezG6ek (garantdltak a nyereség szintjét). Ha-
sonl6képp sikernek allitottéak be a Budapest Bank pri-
vatizaciéjat, amelyr6l kiderilt, hogy a bevételek
egyenl6k a nem sokkal korabban, a banknak juttatott
allami tdmogatads mértékével. A Lehel-gyar diadallal
meghirdetett eladasa kapcsan kés6bb kiderilt, hogy az
allam altal magéara vallalt kdrnyezeti karok elharitésa
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tobbe kerllt, mint a privatizaciés bevétel. Az utobbi
idében sikeresnek hirdették a magyar termdéféldek
kulfoldiek részére torténd elidegenitésérdl szolo EU-
csatlakozasi megallapodast. A kiindul6 politikai térek-
vés tarthatatlan volt (eladasi tiialom), el kellett fogadni
valamilyen korlatozott eladhatésagot. Adott esetben
akar jo kompromisszumroél is beszélhetnénk. Ezt azon-
ban sikerként, biiszkén emlegetni csalard fogas.

Ha a kdzvélemény azzal taldlkozik, hogy ilyen ,,si-
kerrel” hiilyitik, akkor nem a bizalma n6 a kbzsze-
replék irdnt, hanem a bizalmatlansaga. A nyilvanossag
a kbzmegitélés igen jo befolyasoldja, de a kdzélet tisz-
titasara aligha hasznalhaték a minden csapbdl foly6
félrevezetések.

A téajékoztatds hangneme, val6sagtartalmanak tor-
zitasa is alkalmas a kdzélet szennyezésére.

Ujsagirokat vontak perbe kdzérdek(inek tekintett | tit-
kos” adatok nyilvanossagra hozataldért (Kriminalis
szerkeszt6je, VIP hitel lista megjelentetdi). Nemkiva-
natosnak tekintettek egy orszagos napilapot egy part-
kongresszuson. Partvezérek egyes radio és TV addkat
és adasokat elfogultnak mingsitettek. Nem ritka a kdz-
érdekl informaciok jogellenes eltitkoldsa. A korabbi
kormanyok uléseirél nem derilt ki, hogy a dontések
milyen alapon (szavazéssal vagy mas maédon) szi-
lettek. Az egyes korménytagok menesztésének indokai
gyakran nem voltak 6szinték. A jelenlegi korméany
tléseirdl (allitélag) nem késziil sem emlékeztetd, sem
feljegyzés, bar az adatvédelmi biztos ezt javasolta. Az
Osszefoglalokat viszont &t évre titkositottdk. Ha az
aktualis és korabbi miniszterelnokdk vagy miniszterek
talalkozo6ja utdn az egyik fél arr6l beszél, hogy mit
rontott el a masik, amit neki kell javitani, akkor valddit
allit, de nem az igazat mondja.

A nyilvanossag (képesség) fontos eleme a hozza-
férhet6ség. Vonatkozik az adatok, informaciok kozzé-
tételére, elérhet8ségére, de ide kell érteni a kdzsze-
repl6k személyes elérhet6ségét. A nyilvanossagra
szant adatok, iratok terjedelme, tartalma korlatozott, a
titkositasi rendeletek és belsé szabalyok szdvevénye
kiismerhetetlen.

Az olajligyek néven elhiresilt kiemelkedd méret(i ado-
csalési biintetteket vizsgalé6 nyomozas egyik kovetkez-
ménye, hogy a nyomozati anyagokat sok évtizedre tit-
kositottak. Hasonl6 sorsra jutott egyes renddrségi ve-
zet6kkel kapcsolatos vizsgalat dokumentacidja is. A
titkositasoknak hivatali indoklasa sem volt, ami tovab-
bi sejtéseket valdszinGsitett. A kdzvélekedés szerint
ezekre azért keriilt sor, mert jelentds és aktiv kozéleti
személyekre nézve elmarasztalé adatokat tartalmaz-
tak. Természetesen a gyanu a cselekmények idején hi-
vatalban l1év6 személyekre terel6dott.
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A sajté gyakran el6re gyartott (irt) tajékoztatét kap
és nem a kérdéseire igényelt valaszt. Ahol a fogado-
orékra sorszamot kell kérni, a nyilvanos meghallga-
tdsokon a beépitett kérdez6k kiszoritjdk a tobbieket, a
titkarndk elharitjak az érkezdéket, az tgyfélszolgélatok
lgyintézés helyett papirok tovébbitasat vallaljak, a
hat6sag irdsbeliséget kdvetel meg (bikkfanyelven), ott
a kozszerepl6 hozzaférhetetlen. A rossz értelemben
alkalmazott hivatali rend, a birokracia olyan mint a
kdd a kozlekedésben: nem lehet benne haladni, csak
botorkalni. A hattereket felderiteni vagyd, tényfeltard
Gjsagirokat gyakran megfenyegették, illetve meghur-
coltdk. A kdzszerepldk a sajtoban kdzolt informacidkra
ellencikkekkel és ligyészségi, bir6sagi eljarasokkal va-
laszolnak.

Megbizhatésag

A kozéleti tisztasag megerd@sitésének harmadik ele-
me afair play, maga a tisztességes viselkedés. Ez alatt
az olyan erkdlcsi normak érvényesiilését lehet érteni,
mint hitelesség, az adott sz6 becsilete, igazsagossag,
megbizhatdsag és felelGsségvallalas. lde tartozik a so-
kat hivatkozott protestans (déntéen puritan) etika ko-
vetése is. Ezekkel szemben a hazai kdzéletet igen sok,
ellenkezd el8jell jelz6vel is lehet illetni.

llyen pl. a tobbségi elv(i akaratérvényesités a kdz-
megegyezés helyett. Az akar milyen csekély tobbség
er6k rendszeresen visszautasitjak ellenzékik legneme-
sebb szandékait is csak azért, mert az nem t6lik ered.
A jogi értelemben kielégitd, csekély tobbséggel elfo-
gadott hatarozatokat a kdzvélekedés hatalommal valo
visszaélésnek itéli, mert igényli a szélesebb kézmeg-
egyezést. A tdlnyomé tébbség az, amely erkdlcsileg
hitelesit, jogilag is legitimal - mint ahogy ezt teszik a
kétharmados torvények is.1l

Miként az Gzleti vilagban, gy a kézéletben is dul a
gatlastalansag, azaz a gazdasagi (és politikai) haszon
érdekében a rendelkezésre allé6 lehet6ségek nyakld
nélkili kihasznalasa.

Az utébbi négy korményzat a hatalom megszerzeset
kovet6en nemcsak a politikai kulcspoziciokba, de
minden elérhetd helyre a sajat klientarajat ultette. Jel-
lemz6, hogy gazdasagi vezetSket nyiltan politikai ala-
pon neveznek ki. A BKV, az APV, az MFB és mas
Uzleti szervezetek igazgatésagdba partkvotadk szerint
delegéltak tagokat. Ezek a beosztasok, megbizasok a
munka és felel6sség nélkili jovedelemszerzés lehetd-
ségét jelentették az érintetteknek. Az utébbi id6ben
ilyennek tekinthet6 a civil szervezetek részére adoma-
nyozott ingatlanok elosztasa, ahol a hatalomhoz kozel-
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allok indokkal és indok nélkil is kaptak, esetenként Ki-
szoritva az érdemeseket is. Hasonlé6 moédon gatlas-
talansagrol tandskodnak azok az dsszeallitasok, ame-
lyek a kormanykoalicié vezette dnkormanyzatok je-
lent6s tdmogatasi tdlsulyat mutatjak. Kirivo példaja
ennek a févaros fejlesztési céljainak elszabotalasa,
melyek kapcsan még olyan Kijelentés is elhangzott,
hogy a kérdésben a birésagi allasponttol fliggetlenil
fog (a kormany) eljarni.

A cinizmus12 a kozszerepl6k megnyilvanulasail2
esetében morélisan elfogadhatatlan. Els6sorban politi-
kusoknal tapasztalhatd olyan cinizmus, amelyben sajat
(part) érdekeiket kizarélagosnak, sét nemzeti, de akar
az emberiség 0sszérdekének is mindsitik. Ennek lat-
vanyos jele az, ha egy politikai szonok ellenfeleit arra
szolitja fel, hogy csatlakozzanak az altala képviseltek-
hez, mert az az egyedili helyes Gt. A legcsekélyebb
politikai és torténelmi ismeretekkel rendelkezdk is
tudhatjék, hogy a tarsadalomban nincs ,,one best way”.

A fair play szabalyok kozt lehet emliteni a példa-
mutatds kozéletet befolyasold hatasat. A kdozszerepl6k
és kdzintézmények eljarasai mintat jelentenek, elvileg
kovetésre méltdak.

Az Antall-korméany tobb tagjat is megszdltdk azért,
mert a kozérdek( bejelentésekre nem reagéaltak. A
Horn-kormany els6 privatizaciés miniszterét fel kellett
menteni, mert egy korrupciésnak tekintett iigy mellett
kiallt. Az olyan megnyilvanulasok, mint pl. amikor a
miniszterelndk nem megy el egy parlamenti vizsgalo-
bizottsdgi meghallgatasra igen rossz példat sugallnak.

A kormanyzati szervek tevékenysége nyoman fel-
tart, esetenként igen nagy értékii visszaélések, pazarla-
sok elveszik a szigori szamadas erkolcsi alapjat az al-
lampolgarok és a vallalkozok tgyeinek megitéléséhez.

A legmagasabb k6zméltésagok lakasait, irodait, a kor-
ményzati hivatalok székhelyeit sok szézmilliés kolt-
seégvetésekkel rendszeresen atépitgetik, feldjitjak, kol-
toztetik stb. A kozvélekedés szerint ezek gyakran
egyéni szeszélyek mentén elpazarolt forrasok (akar-
csak festmények szétlovogetése).

Ezek a példak nevetségessé, a kozélet megcsifo-
lasava teszik azokat az érveket, amelyekkel arra méltd
szervezetektSl (koérhazak, iskolak, kulturdlis intézmeé-
nyek sth.) az elébb emlitett 6sszegek toredekét is meg-
tagadjak. A példamutatas erejét a kdzszerepl6k 6nmér-
séklete, dnkontrollja és kdrnyezetiik visszatarté hatasa
javithatnd. Ha azonban pl. a csaladtagok is dinaszti-
kusan akarnak beépilni a hatalomba, akkor azt nem
onmérsékld példamutatasnak, hanem a kozszolgalat
megcsUfolasanak nevezhetjuk.

45



Cikkek, tanulmanyok

FelelGsség

A kozéleti tisztasag értékelésének negyedik eleme a
felel6sségvallalas. Kozszerepl6k esetében a felelGsség
a tarsadalom (valasztok) felé valo - elfogadhatd, s6t
elfogadasra kotelezett - vdalaszadasi, elszdmolasi ko-
telezettséget jelent. Eredhet a beosztashol, a szakis-
meretbdl, a helyzeth6l, jogi el6irasokbol, de akar a lel-
kiismeretb6l is. A felelésség lehet anyagi, biintet6jogi,
erkolcsi, politikai természetli. Ez alatt lehet érteni az
onértékelési képességet, a feletteseknek val6 engedel-
messég és lojalitds hatarait is. A tiszta kdzeletet az jel-
lemzi, hogy er6teljesen érvényesil a felel6sség vise-
lése, s6t ennek kdvetkezményei is vannak. A felelGs-
ség tehat sokkal szélesebb, mint egy jogintézmény
vagy lelkiismereti probléma.

A felelGsség felismerése és vallalasa nemcsak szi-
lard jellemet, hanem hatalmi és korméanyzati maga-
tartést is jelent.

A mindenkori korméanypartok az esetek dont§ tobb-
ségében a kormanyt birdlo parlamenti interpellacidkra
adott valaszokat elfogadtak. Tették ezt arra val6 tekin-
tet nélkil, hogy az észrevételezés indokolt volt vagy
sem. Ez a felelGsség nyilt, legitimalt elutasitasat is je-
lenti. Ha a miniszterelndk kijelenti, hogy egyik koa-
liciés partnerének miniszteri barsonyszékekig tarté
tisztogatasa ,,partbeliigy”, és nem tartozik felel6sségi
korébe (beleértve magas funkcioju kozhivatalnokok,
koalicios képvisel6k letartoztatasat, vadoléasat), akkor
a felelésség alol bujik ki. Ebbe a kérbe lehet sorolni (a
sajto altal talaléan part és kormany kozelinek becézett)
személyek és vallalkozasok visszassagait, amelyekkel
kapcsolatban a felelsség vallalasa helyett sokszor a
(nem szemlesitve, hanem latszdlag 6ntudatosan, valo-
jaban orcatlanul égnek emelt fejjel) kdzvéleményt
semmibe vevd hallgatast tapasztalni. A felel6sség el-
héritdsdnak ismert politikusi széfordulata Ggy hang-
zik, hogy ,,mindent megtettiink”. Ezt az elmult évtized
valamennyi &rvize kapcsan az éppen hatalmon 1évg
kormany igy fogalmazta meg. Ugyanakkor kdzismert,
hogy az arvizi karok elharitasara forditott 6sszegeknek
csak toredékét szoktak volt arviz megel6zésére fordi-
tani.

A koaliciés kormanyzas mértékado partjainak kap-
csolatat a meg- és letagadott valasztasi igéretek és szo-
vetségek jellemzik. A koaliciék felbomlasa utan a
partok tobbnyire egymas szemére vetették partneriik
csalardsagat. Emogott a felelGsség-atharitasi torekvés
jol azonosithaté.

Erinthetetlennek tlindk kasztja alakult ki, akik a
kozéletbdl egy-egy botrany utdn nemhogy nem tlinnek
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el, de Gjabb és Gjabb aranybanyaknak szamité funk-
cidkba kerillnek. A kdzvélekedés ennek nyoméan pon-
tosan tudja, hogy mely személyek nevével fémjelzett
ugyletek milyen sikerrel szdmithatnak kdzpénzekre,
k6zmegrendelésekre. Ez nem egészséges lobbi ered-
ménye, hanem olyan ésszefonddas, a hatalom erkdlcsi
korrumpalddésa, ami a felelsség elkenésének egyik
modszere.

Az egyik els6 kormanyzati gépkocsi-beszerzési ten-
dert a szakma megvédolta, hogy a kiirdsnak csak
egyetlen (nyilvan bennfentes) marka tud eleget tenni.
A privatizcié torténete gazdag az olyan példakban,
amikor az értékesitési palyazatot zartkor(ien, meghiva-
sosan irtak ki és nyertese el6re boritékolhato volt.
1998-2002 kozott a Happy End Kft. sokszorta na-
gyobb eséllyel indulhatott egy kormanyzati imazs pa-
lydzaton, mint barmelyik vildgcég akar ingyenes
presztizs ajanlataval.

A felel@sség aldli kiblvas retorikjanak biztos ele-
me (immar évtizedek 6ta) az el6dokre valé hivatkozas.
Az utébbi években - akércsak 1848 6ta barmikor -
is15 kormanyzati ciklusonként a bajokat az el6z6 re-
zsim hibaibdl, karos 6rékségébdl (no meg a kedve-
z6tlen vilagtendenciakbol és az id6jarasbdl) szarmaz-
tatjak. Ugy tlnik, mintha a magyar torténelem nagy-
részt az el6dok karokozasanak javitasabél allna (noha
szerencsére korantsem err8l van sz6). A kdzerkdlcsok
tekintetében a hatra- és masra mutogatds semmi mas,
mint a tehetetlenkedés, a felel6tlenség megnyilvanu-
lasa. Ez a politika a nemzetk6zi porondon sem talal
megértésre, ott sokkal inkadbb a folyamatossagot, a
stabilitast, az eredményeket értékelik.

Intézményi megoldasok

A tiszta kozélet megitélésének utolsé szempontja
azokhoz az intézményekhez, intézményesiilésekhez
kapcsolodik, amelyek befolyassal lehetnek rd. Négy
intézményi problémat emlitiink. Ilyenek:

» apolitikai berendezkedés,

» az igazsagszolgaltatas,

e ajogrend, és

» azok a szervezetek, amelyek kozéleti problémék
kezelésére hivatottak.

Ha a felsorolt sorrendben tekintjik &t a hazai hely-
zetet, egyre kevéshé megfelel6 allapotokat talalunk a
kozélet tisztasaganak megdvésa tekintetében.

A politikai berendezkedéssel elvileg nincs prob-
Iéma, az alapelvek, megoldasok éppenséggel alkalma-
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sak a tiszta kozélet megteremtésére. A demokratikus
allamrend, a piacgazdasag, a szabadsagelvek érvénye-
stilése j6 kereteket adnak a tiszta kdzélet megvalosi-
tasahoz. Egyes esetekben - pl. utaltunk a konszenzu-
sos dontéshozatal hianyara - a gyakorlati megoldasok
ugyan nem kielégitelek, de a rendszer maga alkalmas a
kozéleti tisztasdg megvaldsitasara. Egyes j6 megolda-
sok, pl. a tolerancia segithetne ezeken a szabalyozési
problémakon is. Csak vélasztasi kampanybeszédekben
tapasztaljuk azt a politikai igyekezetei, amely a tole-
ranciara buzditana.

Az igazsagszolgaltatas gépezete a kozérdek kép-
viseletére altaldban megfeleld, bar miikddése lassq,
burokratikus.

2002 elején az igazsagszolgaltatasi gépezet egyes sze-
repl6i - Ugyészek, ugyvédek - megfogalmaztak, hogy
veszélyben van az igazsagszolgéaltatas fliggetlensége.

Jellegzetes igazsagszolgaltatasi gond, hogy a torvé-
nyek szelleme vitas esetekben nem nagyon tud a térvé-
nyek betiije folé kerekedni, gyakran a formai problé-
mak mellett hattérbe szorulnak az érdemiek. A jogi
cslirés-csavaras hatasara az igazsagszolgaltatads egyes
szintjein egymastol jelent&sen eltérd itéletek sziilethet-
nek, amelyek a jogbiztonsagot kétségessé teszik.

Arrol, hogy a Legfelsébb Bir6sag mikor tért el jelent6-
sen az alsobb birdsagok hatarozataitol a sajtéban gydij-
temények jelentek meg. Nyilvan az igazsagszolgal-
tatas iranti bizalmat renditi meg, ha ugyan elismerik
pl. a févaros altal kotdtt metré beruhazasi szerz6dés
érvényességét, de ennek alapjan a kormanyt még sem
kotelezik fizetésre, merthogy a koltségvetési torvény
(ami ugyancsak jogforras) ezt nem tartalmazza. Ez a
prokatori gondolkodas a kdzvélekedésben a fabdl vas-
karika példazatat ébreszti. Jogtuddsok kozt vita folyik
arrdl, hogy az Alkotmanybirésag és a Legfelsébb Bi-
résdg mennyire képes a jogi kozélet tisztasagat fe-
lugyelni.

Valészin(i, hogy a kdzéleti szerepl6k sokkal gyak-
rabban tdmaszkodnak az igazsagszolgaltatas gépeze-
tére, mint ahogy az normalis lehetne«.Az, hogy kdzsze-
repl6k igen sokszor feljelentgetik egymast vagy ,.is-
meretlen tetteseket” egyrészt az intolerancia jele. Mas-
oldalrél arrél is sz6 lehet, hogy erkdlcsi kérdésekben
akarnak jogi elégtételt kapni, ami a négyszdoglet( kerék
feltalalasat igényelné.

Még kevéshé lehetlink elégedettek a kdzélet tiszta-
sagat tamogato jogrenddel és annak érvényesiilésével,
a jogallamisaggal. Még a legfels6bb intézmények is
gyakorta jogsértéek.

VEZETESTUDOMANY
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Az Alkotmanybirésdg nem koltozott tdrvényben Kije-
16It székhelyére. Az Orszaggy(lés az Alkotmanybi-
résadg dontése ellenére is fenntartja a megengedettnél
kisebb létszam MIEP-frakciot. Az itél6tablak, dacéara
a torvényi el6irdsoknak nem léptek miikddésbe.

Maga a kodifikalt jogrend is elég hézagosan szol-
gélja a tiszta kdzéletet.16 Csak a korrupcié megféke-
zése, mint a kozéleti tisztasag egyik fontos eleme érde-
kében tervezett korményzati intézkedések tébb mint
egy tucat jogszabalymédositast iranyoznak el6. Ha
azonban a kozszerepl6k felel6sségét, a kozpénzek ta-
karékos elkdltését, az elszamoltatasi kotelezettségeket
is figyelembe vessziik, akkor megallapithat6, hogy a
hazai jogrend nem nyujt kielégitéen biztonsagos ala-
pot a tiszta kozélethez. Ennek ékes megnyilvanulasa
az, hogy jogilag alig kifogasolhatd, de a kozéletet bor-
zol6 eseményektél hangos a sajté.

Minden 0Osszetételli orszaggy(ilés jovahagyott olyan
torvényeket, amelyeket az Alkotménybirdsag maddo-
sitott vagy tiltott. Megemlithet6 a csonka média kura-
toriumok tigye, amelyik a kétséges jogértelmezés mel-
lett a politikai tobbség er6szakos akcidja. Az Orszag-
gy(lés elndke nyilvanosan semmibe vette a Legf6bb
Ugyész azon megallapitasat, mely szerint a Magyar
Televizié Kozalapitvany kuratériumanak elndkségét
torvénysérté médon alakitottak meg.

Ugy tlnik, az egész hazai jogrendszert és jogalkal-
mazast érdemes A&tszlrni (egyben egyszerisiteni)
olyan kozelitésben, hogy mennyire felelnek meg a
tiszta kozélet kovetelményeinek. Ezen beldl kiilondsen
kényes a parlament altal nem kezelt alacsonyabb rendd

jogszabalyok és végrehajtasi rendelkezések (gye.

Ezek gyengeségére példa a févarosi kdzigazgatasi hi-
vatal volt vezet6jének (arrogans) gyakorlata, amely a
kalfoldiek lakasvasarlasanak korlatozasat gyakorlatta
tette, és amely jogi eszkdzdkkel ma szinte nem is ke-
zelhetd. Mindez abbél a hibabdl szarmazik, hogy
probléma esetén fellebbvitel helyett Gjb6li, de ugyan-
olyan szint( eljarasra kerll sor, tehat nincs mas fo-
rumnak feltlbiralati esélye. Kozismert a mintegy tiz
éve miikéd6 APUSZ (az ad6hivatal ,iild6zottéinek”
szdvetsége) sziszifuszi ténykedése, amely az ad6hato-
sag ellendrizetlen ,,szabalygyart6” munkajat (is) kifo-
gasolja. A biuntet6 és a polgari tdrvénykdnyv az évti-
zedek 6ta folyamatosan végrehajtott médositasok nyo-
méan inkonzisztens és atlathatatlanul kusza elemeket
takar.

Leggyengébb a helyzet a szervezeti megoldasok
m(ikodtetésében. Mindenekel6tt kijelenthet, hogy a
civil szervezetek befolyasa sokkal szerényebb a koz-
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életre, mint amilyen indokolhat6é az lenne. Ez a tarsa-
dalmi kontroll gyengeségét jelenti.

A Nemzeti Szinhéaz épitészét a sajat kamaréaja kizarja,
de ennek semmi hat&sa nincs az allami épittet6re, s6t
kitintetést adnak munkajaért. Sem az orvosszakmai,
sem a betegszervezetek nem vehetnek részt a gydgy-
szerarak Kialakitdsanak még a javaslattételi testiile-
tében sem. A filmszakma minden féruma fellazadt az
allami forradsok akarnok elosztasanak modszere ellen.
A politikailag is megosztott cigany érdekvédelmi és
érdekképviseleti szervek a deklaralt joszandék mellett
sem képesek érdemi problémakezelést (pozitiv disz-
kriminélést) kicsikarni. A kereskedelmi és iparkama-
rak minden harcuk ellenére elveszitették jogosultsa-
gaik egy részét.

A nem kormanyzati szervezetek lebecsulése a poli-
tika sajatja, mondhatni szerves eleme. A civil szféra
ugyanis a hatalom részese kellene, hogy legyen, de ezt
a féltékeny hatalom nem viseli el. A civil szervezetek
gyenge lehet6ségei kapcsolodnak a partok (eréviszo-
nyainak) talhangsulyozasahoz. Egyes, a kozéleti tisz-
tasagot jelent6sen befolyasolé intézmények igazgatd-
sagaba, mint pl. allami tulajdon( vagy befolyasolésu
részvénytarsasagok, a politikai partok - nyiltan vagy
suba alatt - delegélnak képvisel6ket. Ez a gyakorlat
ugyan tetszik a partoknak, de mégsem megfeleld.

A politikai és civil szerepl6k jelenléte nem az intéz-
ményi irdnyitasban, hanem az ellen6rzésben kell, hogy
er8s és aktiv, akar megkerilhetetlen legyen. Illyen cé-
lokat szolgalhat egy kétkamaras parlament fels6haza
(szenétusa) is, amely nem toérvényhozd, hanem azt
ellen6rzé és vizsgalatokat folytatd szerepet tolthet be.
A tarsadalmi szerepl6k vélemény-alkotasanak és ezek
figyelembe vételének a modszerei elég hézagosak.

Erdemes sz6va tenni, hogy néhany intézmény, szer-
vezet j6 ralatassal rendelkezik a kozélet tisztasdgara.
llyen pl. az ombudsmanok hivatala vagy az Allami
Szamvevlszék. Mindkettére az a jellemz8, hogy meg-
allapitasaiknak kovetkezménye esetleges, akar a pusz-
taba is kialthatnak. Mas, a kdzéletet befolyasold intéz-
mények, mint a Kozbeszerzési Tanacs, a Versenyta-
nécs stb. rendelkeznek ugyan hataskorokkel, de ezek
gyakorlasakor erkdlcsi megfontolasokat csak igen kor-
latozottan vehetnek figyelembe.

Nagyon hianyosak a kozélet tisztasagat felligyel6
etikai intézmények. Ilyenek lehetnének a partok belsé
etikai rendszerei, de ezek inkabb védik a partérdeke-
ket. lgazi szankcidkat csak a Kirivo tagok ellen alkal-
maznak, de ebben sokkal erésebb a partérdekek sze-
rinti mind@sités, mint a kdzszereplés értékelése.17 Mo-
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ralis értékeket is képviselnek az érdekvédelmi és szak-
mai szervezetek, de sUlyuk igen gyakran elenyész6
még az Bket érinté kérdésekben is. A kdztisztvisel6k és
kozalkalmazottak etikus magatartasat elemz@, értéke-
16, esetleg befolydsol6 megoldasok gyengék.

A koztisztvisel8i vizsga anyaga tdbbnyire jogszabaly
alapt, magatartasi normakat alig tartalmaz és nem
ellen6riz. A koztisztvisel6k etikai kodexe nagyon
gyenge szankciondlasi lehet6ségeket tartalmaz. Sok-
kal inkabb alkalmas valamely vezet6i szandék erkolcsi
»indoklaséara”, mintsem a koztisztvisel6k moralis Gt-
mutatasara. A killonb6z6 torekvések az életpalya mo-
dellek kialakitasara (katonasag, rend6érség, pedago-
gusok, orvosok, kozalkalmazottak stb.) lényegében
csak formalis etikai kévetelIményeket tdmasztanak (a
vétségeket szankcionaljak).

A kdzintézményeknek nincs tarsadalmi megfeleld-
ségil8 auditadlasa. Maganszemélyeknél a nemzetbiz-
tonsagi vizsgalat, az 6sszeférhetetlenségi és vagyon-
nyilatkozat csak érint6legesen alkalmasak a tisztake-
zliség biztositasara.

7 s

Lehetfségek a kozéleti tisztasag erdsitésére

Osszefoglaldan a hazai kozélet tisztasagat messze
nem tartjuk kielégitének. Mar a fenti elemzésben is
tettiink részben utaldsokat arra, hogy miként javithatd
a helyzet. Az aldbbiakban 6sszefoglaljuk, milyen 1épé-
seket tartunk indokoltnak azért, hogy tisztdbb kozéle-
tink legyen:

1 Politikai akarat és kézmegegyezés, ennek nyoman
felhatalmazas és forrasok sziikségesek a kozélet
tisztitdsat megvaldsitd (varhatéan tobb éves) prog-
ram kidolgozésara, meginditasara, menedzselésére
és ellen6rzésére.

2. Tisztazni kell, hogy milyen jellemz6k alapjan érté-
kelhetd a kdzélet tisztasdga, ezek mérését megszer-
vezni, ennek alapjan a kdzallapotokat, egyes intéz-
ményeket, eseményeket és akar személyeket is
mindsiteni (auditalni). Ezt a ,,mérést” be lehet il-
leszteni a gazdasagi, megelégedettségi, bizalmi,
konjunktira és mas allapotokat jelz6 rendszerek
soraba (akarcsak a mért korrupcios indexeket is).

3. Szikség van a kozélet tisztasagara jelent6s befo-
lyassal rendelkezd események egyenkénti, szakér-
t6i szintli és nyilvanos értékelésére.

4. Indokolt a jogrendszer altalanos felulvizsgalata a

kozéleti tisztasag védelmének nagyitojan keresztl.
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Ezen belll programcsomagok kialakitasa javasol-
haté (mert egyben tul nagy falat), mint pl. korrup-
cio ellenes 1épések, kbzigazgatas eljarasainak sza-
balyozasa a kozigazgatasi reformok keretében, a
kozbeszerzési és mas kozpénzekkel 0Osszefiiggd
kiadasi és elszamolasi gyakorlat Gjragondolasa,
koltségvetési intézmények elszdmolésainak értéke-
lése, ombudsmani és szdmvevdszéki ajanlasok rea-
lizalasa stb.

5. Erkolcsi kdvetelmények kodifikalasa, a kdzéletre
hatast gyakorld szervezetek és személyek alavetése
felelésségi, példamutatasi és mas fair play kotel-
meknek (pl. hivatali eskitétel keretét meghalad6
maddon oktatassal, képzéssel, tréningekkel, besza-
moltatassal, tandcsadéssal is timogatva). A morali-
san nem kielégit6 magatartasra is szankciokat kell
alkalmazni, akar a jogsértésekre,

6. A nyilvanossag (média) kozerkdlcsoket megsértd
eseteket feltdrd és a jo példakat népszer(sitd tevé-
kenységének elismerése, tdmogatasa nélkilozhetet-
len.

7. Civil, tarsadalmi szervezetek, szakért6k intenziv
bevonédsa a kozéleti hatdsi cselekedetek elemzé-
sebe, ellendrzésebe. Fel kell ket jogositani beavat-
kozasra, hataskort kell adni megallapitasaik nyilva-
nossagra hozatalahoz.

8. Célszerli atvenni mas orszagoktol, az Eurodpai
Unio6tél mindazokat a meghonosodott gyakorlato-
kat, eljardsokat, amelyekkel ott mar eredmé-
nyesebben szembeszélltak a kdzéleti fert6zésekkel.

9. Elengedhetetlen az erkdlcsi normék &ltalanos meg-
ismertetése, az erkdlcsoktatds beépitése, €s meg-
er@sitése a kozoktatdsban, az egyhdzak és érintett
egyéb szervezetek ilyen tevékenységének tdmoga-
tasa, elismerése.

A javaslatokbol lathatd, hogy a kodzélet Kitisztitasa
hosszi id6t és elszantsdgot igényel. Valasztasi kam-
panyfogasként csak Ovatosan javasolt ezzel politizalni,
gyors sikerre nincs esély.

A tisztasdg a haziasszonyok biiszkesége, a hazi-
gazda méltdsaga. A vallalati vezet6k tudjak, hogy -
miért, miért nem - tiszta, rendes kdrnyezetben jobbak
a teljesitmények. A kozélet tisztasdga olyan, mint a
kozlekedéshen a j6 latasi és Gtviszonyok. Kddben és
jeges uton is lehet vezetni, de sokkal tobb a baleset. A
kozéleti karambolok is elkerlilhet6k, ha a vezetési sti-
lust nem vérmérsékletiinkhdz, hanem a koz(vé)leke-
déshez is igazitjuk. Nem elég a hatékony kormany, kell
sok jo auto, jo utak, fegyelmezett kdozlekedbk is. Akkor
lesz kevesebb baleset.

VEZETESTUDOMANY
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Labjegyzetek

1 Ajogi kovetelmények és erkdlcsi normék kozti kilénb-
séget a kozszerepl6k gyakran elmossak. A példa kedvéért
bemutatjuk a kétféle kdzelités eltérését. Az igéret pl.
jogilag gyengén és koriilményesen értelmezhetd, erkol-
csileg viszont teljes értékl kotelezettség vallalas. Ha a
politikusok valasztasi igéreteire gondolunk, akkor kitQ-
nik, hogy azok tdbbnyire propaganda céltak, jogi érte-
lemben nem tekintik elkotelezettségnek, (azaz nem kell
azokat betartani), bar erkdlcsileg ezek is kotelezettségek
(lennének).

“Az Eurdpai Parlament tébb bizottsdgaban és el6terjesz-
tésében foglalkozott a kozéleti tisztasaggal. igy pl. az
egyik leginkabb korrupcio veszélyes teriilet, a politikai
partok finanszirozasa ligyében is késziilt el6terjesztés és
javaslat, amely itthon is kdvethetd lehetne.

3 A forditds a szerz6 munkdja, amelyben a délt szedés a
magyar sz6hasznalatnak megfeleld valtozatot jelenti

4 Az angolban a koztisztséget bet6lt6 (holder of public of-
fice) kifejezés tobbet jelent, mint a magyar koztiszt-
visel8. Szélesebb értelmd, a kdzéleti szerepl6ket is érteni
lehet alatta, Erkdlcsi értelemben a partok, tarsadalmi
szervek, egyhazak nevében megnyilvanulé személyeket
is a sajtod gyakran ,,public officer”-nek titulalja.

5 Nemzetkdzileg elfogadott, hogy pl. egy orszagot, de akar
egy régidt, gazdasagi szektort is emberi fejlédési -
fejlettségi mutatokkal (human development index. HDI)
jellemeznek. llyen mutatékat az ENSZ szervezetei is ké-
szitenek évente.

6 A diktatirak eredményes vonasai kozt szoktak emlegetni
pl. a Pinochet rezsim alatti chilei gazdasagi fellendilést,
a torok kozbiztonsag latvanyos javulasat a tabornokok
uralma alatt, a Harmadik Birodalom joléti modelljét, a
szovjet tipust rendszerekben elért altalanos kozoktatasi
szinvonalat stb.

7 Az ENSZ és més vildgszervezetek emberjogi el6irasai-
nak betartasat koveti az SA (Social Accountability) 8000
auditalasi rendszer, az élet és egészségvédelem nor-
mainak betartasat értékeli a BS 8800 szabvéanynak vald
megfelelési vizsgalat stb.

% A keleti vallasokban és orszagokban - mint emlitettiik -
tobbnyire elfogadottnak tekintik a hatalmi tényezdék,
szerepl6k meggazdagodasat, mondhatni ez a hatalom
megszerzésének egyik célja. A mi viszonyaink kozt ezt
elitéljik, noha kézismert, hogy a hatalmi figurdk keze
gyakran itt is maguk felé hajlik.

9 Egyes globalis cégek ezt magukra is értelmezik. A Gene-
ral Electric, a vilaglistak N°. 1 vallalata pl. etikai ko6-
dexében azt irja el6 minden alkalmazottjanak, hogy ha
valamilyen értékpapirrél tébbet tudnak, mint ami a nyil-
vanossag el6tt is ismert lehet, akkor azzal ne keresked-
jenek. Magyar észjarasunk szerint ez hiilyeség, hiszen az
extraprofit forras éppen a tobblet informacié lehet. A GE
(amelyik igen sok tekintetben jelentésebb entitas, mint a
Magyar Kdztarsasag) azonban nem ,,magyarul” gondol-
kodik, amikor alkalmazottai szdmara a bennfentesség
minden megnyilvanulasat tiltja. A GE alkalmazottait
olyan értékesnek tekinti, mint a kdzszerepléket.
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A sajté nyilvanossagra hozott egy olyan korrupciés va-
dat, amely az egyébként a ,hazai vallalkozok lehet6-
ségeinek megteremtése” érdekében nyilt palyazaton
kivil, meghivasos alapon tortént ,,versenyeztetés” termé-
ke. Egy 16 millié forintos ugylet megnyeréséért a val-
lalkozék 8 millié forint kenépénzt adtak. Ebb6l kétféle
kovetkeztetés is adodik. Egyrészt gyands lehet, hogy az
egész épités ilyen tartalékokkal bonyolodik, azaz a rafor-
ditds felét akar el is lehet lopni. Masrészt az is felme-
rilhet, hogy a milyen trehdny munkéat végezhetnek, ha
»meg lehet takaritani” a vallalasi ar felét a kivitelezésen.
Ez gy szokott torténni, hogy nem épitik be a sziikséges
anyagokat és kihagynak munkafazisokat.

A tobbség dont - mondja a sz6las. Ez csak igen egyszer(
esetekre igaz, a kOzéletre csak Ugy érvényes, hogy a
Ltulnyomé tobbség ddéntson”. Az éppencsak tobbség
ugyanis azt jelenti, hogy egy majd olyan méretli ,vesz-
tes” fél is szerepel, akinek a véleménye vagy érdekei
sérilnek. Ezekbdl lesz az ellenzék (ha még nem azok).
Az is megtortént, hogy a kisebbséget a vezet6 politikusok
(minden mérés nélkil) elnevezték térpe kisebbségnek,
ezzel is érzékeltetve, hogy szavuk sulyat a meghatarozé
tobbség véleményeként jegyzik.

A cinizmus tébbféle értelmezése kozil elsdsorban arra
utalunk, a mely szerint a cinikusok azok, akik az egyéni
érdekeiket a kdzosségi érdekek elé helyezik

Megjegyezhetd, hogy kozszerepl6knek nincs maganéle-
te, avagy magyar pamflet kifejezéssel: irodalmi munkas-
saga. Minden, ami nyilvanossagra kerll az kozligy, mert
kapcsolodik az érintett személyiséghez. Véleményiink
szerint a tisztességtelenséget nem lehet azzal indokolni,
hogy azt elkdvetbje ,,maganemberként” tette.

A felel6sség sz6 a magyarban és sok més nyelvben is a
felelni, valaszolni szavakbdl ered. Ez azt sugallja, hogy a
felel6s kotelezett azoknak elfogadhaté valaszt adni,
akikkel szemben felelés. Kozéleti szerepl6k esetében ez
az egész tarsadalom, a széles nyilvanossag.

Az el6dok felel6sségének emlegetése torténelmi hagyo-
many és mint ilyen a nemzeti kulturalis 6rokség része.

A jog és az erkdlcs kilonboz6ségére mar korabban tet-
tink utalast. Ezt kiegészitve megjegyezzik, hogy a jog-

sértd magatartast nem tekinthetjik etikusnak, de a jog-
kovetés még nem jelent erkdlcsdsséget. A Tocsik-lgy
kapcsan sok nyilatkozat hangzott el, amelyek szerint a
szerz6désekben nincs kivetni vald, mert azok megfelel-
nek ajogszabalyoknak (és ezt kés6bb birésagi itéletek is
megerdsitették). Meglehet jogilag tisztdk a szerz6dések,
de erkdlcsileg igencsak elmarasztalhatéak. Ebb6l kdvet-
kez6en a kozéletet inkdbb szlrkitették, mint fehéritették.

17 A legutdébbi id6kben a Fiiggetlen Kisgazda és Polgari

Part alkalmazott személyi felel6sségre vonasokat (kizara-
sokat) egyes tagjaival szemben, de ezek sokkal inkdbb a
parteln6khoz valé hiiség mindsitését szolgaltak, mintsem
a valosagos kozéleti szerep erkdlcsi megitélését.

18 A tarsadalmi megfelel6séget az Uzleti életben - a koz-

élettel szemben - jol meg lehet hatarozni. Ennek alapja
az Uzleti tevékenység soran érintettekre (szaknyelven
stakeholderek) gyakorolt hatdsok mérlegelése. llyenek
pl. a vevlkkel, fogyasztdkkal kapcsolatos magatartas,
amit a vevli elégedettséggel mérhetnek és a mindségi
rendszerek alkalmazasaval tdmogathatnak. Az alkalma-
zottakra gyakorolt hatdsokat az alkalmazotti elégedettség
méréssel lehet megallapitani és az emberi er6forras
gazdalkodas (HRM) modszereit lehet segitségil hivni. A
tulajdonosok befektetéseik értékén mérik az Uzleti tevé-
kenység hatasait, amit a t6zsde kdzvetit. AjovEeért érzett
felel6sséget a kdrnyezettudatos vezetési rendszerek al-
kalmazasa (auditalasa) testesiti meg. A jogszer(iség,
torvényesség felligyeletét az igazsagszolgaltatas gépezete
biztositja. Az erkodlcsi normakat etikai kddexek és
kapcsolddo intézmények képviselik. Mindezek - és més
megoldasok - nyoman a véllalatok tarsadalmi meg-
felelése mérhet6. Ugyanez a kdzéletre még nem mond-
hat6 el, bar ez a cikk is erre tesz kisérletet.

19 El6szor hat éve tettiink kisérletet arra, hogy a kozéleti fer-

t6zések terliletén, a korrupcidval osszefliggésben megfo-
galmazzuk a jobbitéd szdndéku tennivalokat 10% - Nép-
szabadsag, 1996. okt. 7.

70 Utalunk itt a cikk elején emlitett brit példara, amelyben

korulirtdk a miniszterelndk és a miniszterek elvart maga-
tartdsat. Ezek olyan sllydak, hogy megszegésik ugyan
Ggy a tisztségbdl valé elmozditassal jarhat, mintha tor-
vényt sértettek volna meg.
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BENEDEK Tamas

A MAGYAR TULAJDONU CEGEK
TELJESITMENYENEK ELEMZESE

(1998-2001)

A tanulmany harom évre visszamendleg vizsgalta a tobbségében magyar tulajdonl cégek fejlédését, telje-
sitményét és hatékonysagat, felhasznélva az addbevallasokat. A szerz6 pozitiv kdvetkeztetésre jutott, e val-
lalatcsoportnak a fejlédéset illetéen. Ugyanakkor teljesitmény és hatékonysag tekintetében a magyar tu-

lajdonu cégek jelentésen elmaradtak a kilfoldiektdl.

Az elmult néhany év sordn csaknem valamennyi gaz-
dasaggal kapcsolatos publikacié, tanulmany vagy
egyszer(bb hiradas is kiemelten foglalkozott a kulféldi
érdekeltségli cégek tevékenységével és elsésorban az-
zal, hogy a Magyarorszagra beadramld miikddd tdéke,
valamint az ennek segitségével létrejové - akar zold-
mezds, akar egyéb - vallalkozasok mennyiben jarul-
nak hozza a gazdasag teljesit6képességének novelésé-
hez. Ezzel egyidejlileg azonban sokkal kevesebb sz6
esett és kevesebb elemzés jelent meg arrdl, hogy a
tobbségi vagy 100%-ban hazai tulajdonban Iévé val-
lalkozasok az elmult évek soran milyen teljesitményt
nyUjtottak. Csak az elmult néhany hdnapban talal-
kozhattunk olyan utalasokkal, megnyilvanulasokkal,
amelyek a magyar cégek fejlédésérél, a magyar tulaj-
donu cégekben torténd valtozasokrdl igyekeztek sza-
mot adni. Mindezek kdvetkeztében jogosan vet6dik fel
az a kérdés, hogy vajon a tdbbségi vagy 100%-ban ma-
gyar tulajdonban lévé cégek esetében tetten érhetd-e
az az impozans fejlédés, amelyet a-'gazdasdg egésze
produkalt, kiiléndsen az elmalt harom esztend&ben.
Hasonl6képpen kérdés, hogy fennall-e még az a ve-
szély, miszerint a magyar tulajdonban Iévé cégek nem
tudnak Iépést tartani a kilfoldi érdekeltségl vallala-
tokkal sem hatékonysag, sem versenyképesség tekinte-
tében. Kialakulhat-e egy dudlis gazdasag, amely azt a
veszélyt hordozza, hogy a nemzetkdzi munkameg-
osztésba aktivan bekapcsol6dé és nyereségesen miko-
dé kalféldi tulajdond cégek és a magyar vallalkozasok

VEZETESTUDOMANY
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egymastdl teljesen fliggetlenil fejlédnek: mig az eléb-
biek motorjai a prosperadldé magyar gazdasagnak, az
utébbiak stagnalnak, leszakadnak és kikertulnek a gaz-
dasag meghatarozé résztvevdinek korébhél.
Indokoltnak latszott tehat egy olyan éattekintés és
egy olyan gazdasagi elemzés készitése, amely a tébb-
ségi vagy 100%-ban hazai tulajdonban lévé vallalko-
zasok elmult néhény évi teljesitményét vizsgélta.
Sziikséges egy ilyen elemzés azért is, hogy az ezred-
fordulén lathatova valjon: milyen aranyt képviselnek a
magyar gazdasagban ezek a cégek és az egyes muta-
tok; teljesitmény, illetve hatékonysag tekintetében ho-
gyan hasonlithatok a nem tdbbségi magyar tulajdon-
ban 1év6 magyarorszagi cégek megfelel6 mutatdihoz.
Az dsszehasonlitas soran szikségesnek latszik Ki-
térni azokra a valéban meglévé és érzékelhetd kilonb-
ségekre, amelyek e két tulajdontipushoz tartozé cégek
kozott fellelhet6k. Természetesen a kilonbségek nem
vezethet6k vissza egyértelm(en arra, hogy az adott
cégnek ténylegesen kik a tulajdonosai. Ugy itéljuk
meg, hogy a kiilénbségek elsésorban abbol fakadnak,
hogy a bel- vagy kilféldi tulajdonos hogyan tudja ma-
kodtetni az adott céget. Milyen teljesitmény-, milyen
hatékonysagi kényszert allit fel a céggel szemben, s
ezzel egyidejlileg milyen versenykényszert er6ltet ra.
Ezen talmenden természetesen az is fontos, hogy
mekkora t6kemennyiséget tud biztositani a cég mega-
lapitdsdhoz és miikddtetéséhez, és nem utolsdsorban
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milyen nemzetkdzi kapcsolatokkal
rendelkezik ahhoz, hogy az adott cég a
nemzetkdzi munkamegosztasba bekap-
csolédhasson, és a nemzetkdzi ver-
senyben helytallhasson.

Mindezek érdekében és céljabol
Ugy itéltik meg, hogy harom évre visz-
szamendleg vizsgaljuk a magyar tdbb-
ségi tulajdonud cégek fejlédését, teljesit-
ményét és hatékonysagat. Az 1998-tdl
2000-ig tortén6 vizsgélathoz a véllalati
addbevallasokat hasznaltuk fel. Meg-
gy6z8désunk, hogy a vallalati adébevallasok a lehetd
legredlisabban tartalmazzak azokat az adatokat, amelyek
elemzésével mind a teljesitmény, mind a hatékonysag
figyelemmel kisérhet6. Tovabbmenve, az addbevallasok
képezhetik azt az adathalmazt, amelyeknek segitségével
ramutathatunk azokra a Iényegi valtozasokra, amelyek a
vizsgalt id6szak sordn végbementek.

Célunk nem Kkizéar6lag a hazai véllalatok dnmagé-
ban t6rtén6 elemzése volt. Nyilvanvalo, hogy a harom
éves fejl6dés nemcsak a vallalatok énmagukhoz mért
valtozasaiban itélhet6 meg, hanem abban is, hogy a
gazdasag egészéhez viszonyitva e magyar tulajdonban
Iév6 cégek az atlagosnal jobban, vagy az atlag alatt fej-
I6dtek. Természetesen abban az esetben, ha egy-egy
szakma, egy-egy agazat a vizsgalt id6szak soran on-
magaban sem volt képes semmilyen fejlédésre, stag-
nalt vagy esetleg visszafejlédott, szinte sziikségtelen a
gazdasag egészének fejl6déséhez tortén6 hasonlitas.

Megnevezés

Osszesen

A Magyarorszagon adobevallast készitd
véllalkozasok szamanak alakulasa

Magyarorszagon a 2000. év végére - a 2001. majus
31-i adébevallasnak megfeleléen - 6sszesen 283 198
cég miikodott. A gazdasadg egészében a nagyobb silyt
és meghatdrozo teljesitményt mindenekel6tt a kettds
konyvvitelt folytatd cégek képviselik. Ezeknek szdma
valamivel tobb, mint a cégek 50%-a, azaz pontosan
145 043 véllalkozas.

A véllalkozasok szdmanak alakulasa Magyarorszagon

(1998-2000)

Egyszeres kdnywvitelli
Kett6s kdnyvvitel(

Kulfoldi tobbségl tulajdoni

2. tablazat

A magyar tulajdond (kiilféldi tulajdon <=25%) cégek aranya

(1998-2000)

1998 1999 2000
db db Bazis db Bazis
%-dban %-dban
110527 116086 105,02 126226 114,20
108 841 113088 103,90 123342 113,32
219 368 229 147 104,46 249568 113,76
36065 33288 92,30 33630 93,25

A cégek szama egyenletesen ndvekedett. 2000-ben
valamivel erételjesebb volt a névekedés 1999-hez vi-
szonyitva mint korabban, hiszen 99-r6l 2000-re csak-
nem 8%-kal n6tt az Gjonnan alapitott cégek szama, il-
letve a Magyarorszagon bejegyzett cégek allomanya.

A Magyarorszagon bejegyzett cégek tébbsége -
pontosan 88,13%-a - 100%-ban vagy tobbségben ma-
gyér tulajdonban van. Az egyszeres kdnyvvitelt foly-
taté cégeknél még kevesebb a kulfdldiek aranya, 6sszes-
ségében csak 8,6%, azaz 11929 kilféldi tobbségi tu-
lajdonban 1év8 egyszeres kdnyvvitelt folytatéd cég ta-
lalhat6.

A 2. tablazathdl az is lathato, hogy addig, amig a
magyar tulajdon( cégek szama ndvekedett, a kilfol-
dieké stagnalt, illetve csdkkent. Az elmdlt hdrom év so-
ran tehat a magyar cégeknek nemcsak a szama, hanem
a gazdasagon beldli szam szerinti aranya is nétt, hi-
szén 1998-ban még ,,csak™ 85,88% volt, és ez kozel
3%-kai emelkedett hdrom év alatt.

Ha csak a magyar cégeket viszonyitjuk &nma-
gukhoz, akkor a névekedés 13%-os volt, ezen belil az
egyszeres konyvvitelt folytaté cégek szama valamivel
nagyobb aranyban gyarapodott, mint a ketts kdnyv-
vitelt folytatoké.

A magyar tulajdond cégek tébbsége belféldi ma-
ganszemélyek tobbségi tulajdondban van és ez a tu-
lajdonostipus nétt harom év leforgdsa soran a leg-
nagyobb mértékben, 15,4%-kal. A bel-
foldi maganszemélyi tulajdont koveti a
belféldi tarsasagi tulajdon, ahol azon-
ban mér nem nétt, hanem valamivel

1. tdblazat

1998 1999 2000 csOkkent a cégek szama. A visszaesés a

Megnevezes b ab Bazis b Rézis Iege_roteljesebp 9 b,elfoldl pe,nzmtezetl
%%-aban 9%dban tulajdonban lévl cégek esetében volt,

Egyszeres konywvitel(i 124508 128075 10279 133155 11088  de hasonlokeppen erdteljesen csokkent
P a szOvetkezeti tulajdont cégek és az
Kett6s konyvvitel(i 130 835 134360 102,69 145043 110,86 p . s . p
) egyéb tulajdonban lévé cégek aranya és
Osszesen 255433 262435 102,73 283 198 110,87 szadma is. Az allami- és dnkorményzati
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A magyar tobbségi tulajdont cégek tulajdonos

tipus szerinti megoszlasa 2000-ben

Megnevezés db Megoszléas
Ahol ajegyzett t6ke tobb mint 50%-a:

e belféldi maganszemély 228190 91,4

* belféldi tarsasag 17977 7,2

* belfdldi pénzintézet 110 -

» szovetkezet 1267 -

+ éllam 641 -

» Onkormanyzat 1103 -
 egyéb tulajdonban van 720 -

tulajdond cégek szama novekedett a harom év soran,
ugyanakkor ezeknek a cégeknek a gazdasagon belili
stlya rendkiviil csekély.

Ajegyzett t6ke alakuldsa a gazdasagban

A nemzetgazdasag egészében a cégek altal jegyzett
téke mértéke 2000-re 9611,6 Mrd forint volt. Az el-
mult harom év alatt, azaz 1998 és 2000 kozott, rend-
kiviil impozansan ndvekedett a jegyzett t6ke alloma-
nya. Szamszer(ien 150,14%-0s, azaz valamivel tobb,
mint masfélszeres volt a jegyzett t6ke ndvekedése. Ez
meég korrigalt aron, tehat az inflacié figyelembe vé-
telével is rendkivili novekedés, hiszen korrigélva is
meghaladja a 20%-ot. A névekedés elsdsorban a kettds
konyvvitelli cégeknél regisztralhatd, amuagy is ezek a
cégek adjak ajegyzett t6ke 99,6%-at.

A magyar tulajdont cégek 2000. évi jegyzett t6kéje
a gazdasagban jegyzett 6sszt6kének kdzel 40%-a volt.

Amig harom év leforgasa alatt a kalfoldi tulajdon-
ban lévé cégek jegyzett t6kéje tobb mint duplajara
novekedett, a magyar tulajdonu cégek jegyzett t6kéje,
kevesebb mint 10%-kal tudott csak gyarapodni. Ez a
10% harom év alatt gyakorlatilag csdkkenést jelent.
Bar a maganszemélyi tulajdon esetében a harminc sza-
zalékos novekedés rendkivil pozitiv, ez azonban mit
sem valtoztat az el6bbiekben elmondottakon, hiszen a
jegyzett t6kén belll a belféldi maganszemélyek 6sz-
szességében csak 22,6%-ot képviselnek. Ennek az az
oka, hogy ezek tobbségikben ,,harommillié forintos
cégek”.

A hazai tobbségi tulajdond cégek esetében a jegy-
zett t6ke szempontjdbdl a belféldi tarsasagi tulajdon-
ban 1év8 cégek a jellemzlek és ezen a terlleten a
harom év alatti novekedés minddssze 9,9%-0s volt.
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3. tdblazat Ezzel egyidejlleg stagnélt az allami tu-
lajdonban 1év6 cégek jegyzett tékéje is,
és erbsen csokkent a mas belfoldi tulaj-
donban 1év8 cégek jegyzett t6kéje.

1998-ban a jegyzett t6ke szempontja-
b6l a hazai tulajdon aranya még
54,8%-0s volt, tehat azt lehet monda-

Valtozas %-a
1998-hoz képest

1154 ni, hogy a Magyarorszagon bejegyzett
98,8 cégek tobbségét a hazai tulajdon al-
72,3 kotta. Az, hogy ez az arany 2000-re
92,0 megvaltozott, nem valamilyen draszti-
105,8 kus tékekivonas vagy a hazai cégek
1036 leépillésének a kovetkezmeénye, ha-
93.6 nem egyértelmiien annak az intenziv

kalfoldi m(kodétéke-bedramlasnak
kdszonhetd, amelynek eredményeként a magyar gaz-
dasag vallalatainal jegyzett dsszt6ke a kulfoldi tulaj-
don felé billent el.

Mindezek a folyamatok még inkéabb tetten érhet6k
a gazdasagban akkor, ha a ténylegesen m(ikdéd6 va-
gyont sokkal jobban kifejez6 sajat t6ke mértékének
valtozasait elemezziik. A 2000-es év végére a gaz-
dasagban lekotdtt és m(kodd sajat t6ke értéke mar
17 285 Mrd forintra rugott. Ez az 1998-as értéknek ko-
zel kétszerese, azaz itt 187,2%-0s ndvekedést regiszt-
ralhatunk. Ez a sajat t6ke egyébként mennyiségében a
gazdasagban jegyzett dssztékének is a duplaja.

A gazdasagban m(ikodé teljes sajat t6kének a 36%-
at birtokoljak a magyar cégek. Ez az 6sszeg 6238 Mrd
forintra rlg. A sajat t6ke esetében tehat még inkabb
tandi lehetlink annak, hogy a gazdasag egészében a
magyar cégek aranya a korabbi mintegy 50%-r6l mar
alig valamivel tébb, mint egyharmados részesedésre
csokkent. Harom év leforgasa alatt a hazai tulajdond
cégek sajat tékéje 32,8%-kal ndvekedett. Mindez egy-
ben azt is jelenti, hogy ekdzben a kilféldi tulajdond
cégek sajat t6kéjének ndvekedése 2,5-szeres volt, azaz
pontosan 242,5%.

Megallapithaté, hogy Magyarorszagon a kulféldi
tulajdonban 1év8 cégek mind a jegyzett t6ke, mind a
sajat t6ke szempontjabdl sokkal nagyobb aranyt kép-
viselnek, mint a magyar tulajdond cégek. Raadasul ez
nemcsak egy adott allapotot tiikroz, hanem olyan ten-
denciara utal, amely annak ellenére, hogy ezen a téren
a magyar cégek is névekednek, ollonyitast mutat. En-
nek oka, hogy a kilfoldiek novekedése - és ennek meg-
feleléen az orszagban tapasztalhaté atlagos ndveke-
dés is - 1ényegesen meghaladja a tisztan magyar tulaj-
dond cégek altal realizaltfejl6dést. Ha ez a tendencia
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hasonldképpen folytatodik az elkdvetkezd években,
vagyis a kilfoldi cégek jegyzett és sajat t6kéjének no-
vekedése meghaladja a magyar tulajdond cégekét, ak-
kor az EU csatlakozas id6pontjara, azaz 2004-re a gaz-
dasagon belul a magyar tébbségi tulajdonéi cégek a
jegyzett t6keéb8l mar csak 28%-ban, a sajat t6kébél pe-
dig minddssze 25,6%-ban fognak részesedni.

Ez a tény és tendencia egyértelmdien arra utal, hogy
egyrészt a gazdasagba torténd befektetések és a gazda-
sag tékével torténd ellatasa ma még mindig jobb Gzlet-
nek tinik a kulfoldi befektet6k szdméra, mint a ma-
gyaroknak. Masrészt pedig mindebbdl arra is kovet-
keztetlink, hogy amig a kilonféle akciok, figyelem-
felkeltések vagy ténykozlések vonzdva tudjak tenni a
magyar gazdasagot a kulféldinek, a magyar befektet6k
sz&mara - tobb okbdl - ez még kevés.

A nett6 arbevétel és az export alakulédsa

A magyar nemzetgazdasag egészében a miikddo és
addbevallast készité cégek 33 557,5 Mrd forint értékdi
nettd6 arbevételt realizaltak 2000-ben. Ez az &sszeg
1998-hoz viszonyitva 130%-0s ndvekedést mutat. Az
emlitett netté arbevétel 96,8%-at a kettds konyvvitelt
folytatd cégek produkaltak.

A hazai tulajdonban lévd cégek ebb6l az arbevétel-
b6l csaknem 50%-kal, pontosabban 49,8%-kal része-
sultek. Ez az adat lényegesen kedvez6bb, mint amit
akar a jegyzett, akar a sajat t6kéb6l képviselt aranyuk
indokolna.

Ugyanakkor a hazai tulajdoni cégek részesedése
harom éve a jelenleginél magasabb, azaz 51,6%-0s
volt. Ez egyben arra is utal, hogy a nett6 arbevételbdl
vald részesedés csokkenése tulajdonképpen nem volt
szamottevd, minddssze 1,8%-ra rugott. Figyelemre

mélt6 az az adat, mely szerint, ha a hazai cégek nett6
arbevételét a tulajdontipus szerint vizsgaljuk, akkor ezen
belll egyre meghatarozébb szereppel képviseltetik ma-
gukat a belfoldi maganszemélyek tulajdonaban Iévé
cégek, hiszen ezek 6sszességében 9829 Mrd forint net-
t6 arbevételt értek el. Koveti 6ket a belfoldi tarsasagi
tulajdond és az allami tulajdon( cégek nettd arbevé-
tele.

Nem ennyire kedvezd a kép a belfoldi tulajdond cé-
gek exportja tekintetében. (4. tablazat)

Az export a nettd6 &rbevételhez hasonléan a
gazdasag egészében szintén jelentésen - tobb mint
masfélszeresen - névekedett az elmult harom évben. A
hazai cégek exportja is szamottevéen - 1998-hoz
viszonyitva 140,4%.-ra - emelkedett. A ndvekedés a
hazai cégek esetében tulajdonképpen csak a 2000.
évben gyorsult fel. Ekkor sokkal intenzivebb volt,
mint 1999-ben, 1998-hoz viszonyitva.

A teljes magyar exportnak a hazai tulajdonban 1év6
cégek minddssze 21,3%-at bonyolitjdk le. Raadasul ez
az arany a harom évvel ezel6tti aranyhoz képest még
valamivel csdkkent is. Mindez arra utal, hogy a ma-
gyar tulajdond vagy magyar tébbségi tulajdonu cégek
jellemzéen a belsé piacra dolgoznak, a kilpiacon rit-
kabban jelennek meg. Mindez tetten érhet6 abban is,
hogy ezeknek a cégeknek az exportja kevesebb, mint a
nettd arbevételik 10%-a. Ezzel szemben a kulféldi tu-
lajdonéi cégek esetében a teljes nettd arbevételnek tobb
mint egyharmada, azaz pontosan 35,5%-a keril kiilsé
piacon értékesitésre.

Foglalkoztatas és bérkoltség

A 2000. évre a gazdasdg egészében miikdds
283 198 db vallalkozds minddsszesen 2 214 026 f6t fog-

Az export alakulasa a gazdasag egészében és a hazai tulajdonu véallalkozasoknal

(1998-2000)

1998

Megnevezés Mrd Ft
Nemzetgazdasag 0sszesen 4975,7
Ebbdl magyar tulajdond cégek 1152,2
A magyar tulajdontak részesedése % 231
Az export aranya a nett6 arbevételben:

« hazaiaknal 9,2
* kulfoldieknél 32,7

54

4. tablazat
1998=100%
1999 2000
Mrd Ft Bazis Mrd Ft Bazis
%-aban %-aban
5990,3 120,4 7594,2 152,6
1184,3 102,8 1617,3 140,4
19,8 - 21,3 -
8,6 9,6

31,9 - 35,5 -
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lalkoztatott. Ebb6l a 249568 db magyar cég dsszesen
1598 112 fével részesedett. Az egyszeres konyvvitel(i
cégeknél minddsszesen csak 185 310 ember talalt mun-
kat, mely az 6sszes foglalkoztatottaknak a tébbi muta-
téhoz képest még mindig nagyobb aranyat, azaz 8,3%-
at jelenti.

A foglalkoztatasi arany a gazdasagban gyakorlati-
lag nem valtozik, a foglalkoztatottak szamanak mini-
malis ndvekedése mellett (2,1% hé&rom év alatt), a ma-
gyar cégek foglalkoztatashan torténd részesedése alta-
laban 72% korili. Mindezek kovetkeztében az is meg-
allapithat6, hogy a véllalati atlagos létszdm 2000-ben
7,8 f6/vallalat volt. Ugyanakkor a magyar cégeknél -
annak ellenére, hogy e cégek alkalmazzak a foglalkoz-
tatottak 72%-ot - a foglalkoztatottak &tlagos szama
alacsonyabb, azaz 6,4 f6/cég. Mivel 1998-ban ez a
mutaté még 7,15 f§ volt, megéllapithatd, hogy a ma-
gyar cégek esetében tovabb csokken az egy cégen belii-
li atlagos foglalkoztatotti létszdm. Mé&s megfogalma-
zasban megallapithatd, hogy az elmult hdrom év soran
a céggyarapodas intenzivebb volt, mint az ezeknél a
cégeknél foglalkoztatott Iétszam gyarapodasa.

Erdekes képet mutat a tarsadalombiztositasi befize-
tések nélkll szamitott éves bérkéltségek alakulésa is.
(5. tablazat)

A nemzetgazdasdg egészében kozel egy millié fo-
rintra tehet6 az egy foglalkoztatottra jutd éves bér. A
kilfoldieknél a 2000. évben az egy fére jutd bérkoltség
1492 000 forint/f6 volt. Ez az &sszeg gyakorlatilag a
hazai tulajdonban 1év8 cégek egy fére jutd éves bér-
koltségének a kétszerese. Mar dnmagaban ebbdl az
adatbdl is tébb kovetkeztetés vonhaté le. Mindenek-
el6tt az, hogy - ahogyan mar tiz évvel ezel6tt és azéta
is - a kilfoldi tulajdonban Iévé vallalatok ugyanazért a

munkaért altaldban tébb bért hajlanddk fizetni. Kiko-
vetkeztethet6 azonban ebb6l a rendkivil nagymértéki
kilonbséghdl az is, hogy a kiiléndsen nagy létszammal
m(ikodd, és kilfoldi tulajdonban 1évé cégek ritkan
élnek azokkal a jogszabalyok adta lehet6ségekkel,
amelyek lehet6vé teszik, hogy miniméal, vagy mini-
malis bérekkel foglalkoztassanak embereket és kozben
mas megoldasokat talaljanak azok céghez torténd
kotésére és Osztonzésére. A magyar tulajdonban 1évé
cégeknél megallapithaté a minimalbér értéke koruli
foglalkoztatas, és az is feltételezhetd, hogy az egyéb
mddokon térténé kompenzalas szinte altaldnossa valt.

Megitélésiink szerint tehat ez a feltételezhet§ oka
annak, miszerint pillanatnyilag Magyarorszagon az
egy fére juté éves bérkoltség a kulfoldi tulajdond cé-
geknél a hazai cégeknél tapasztaltnak a kétszerese.

Az is megdllapithatd, hogy harom év leforgasa
alatt a kifizetett bérkdltség mind a gazdasag egé-
szében, mind a magyar tulajdond cégeknél jelentdsen
novekedett. A névekedés mintegy 30%-os volt. Ugyan-
akkor - ahogy a tébbi mutatd esetében - itt is - bar
kisebb aranyban - érzékelhet6, hogy a gazdasag egé-
szében tapasztalhatd atlagos novekedés meghaladta a
tisztdn magyar tulajdonban lévé cégeknél realizalt
novekedést. Ez itt is arra utal, hogy a kulénbségek a
magyar és kilfoldi tulajdond cégek kozott e tekintet-
ben sem csdkkennek, inkabb névekednek.

Eredményesség és nyereség-felhasznalas

Az Un. finn gazdasagi csoda magyarazata és a finn
gazdasagpolitika f6 célja hosszu évek ota, hogy ,,legye-
nek az orszagban virdgz6, nyereséges véllalkozasok”.
Magyarorszagon - bar magyar gazdasagi csodardl ta-
lan még nem beszélhetlink - egyértelmiien meg-

5. tablazat

A bérkoltség alakulasa 1998-2000 kozott

(TB nélkil) 1998=100%
1998 1999 2000
Megnevezés Erték Erték Bazis Erték Bézis
%-aban %-4ban

Osszes bérkoltség a nemzetgazdasagban (Mrd Ft): 1596,8 1840,1 115,2 2120,5 132,8
Egy foglalkoztatottra jutd bérkoltség a
nemzetgazdasagban (millié Ft): 0,736 0,851 115,6 0,996 135,3
Osszes bérkoltség a magyar cégeknél (Mrd Ft): 923,4 1052,1 113,9 1201,5 130,1
Egy foglalkoztatottra jutd bérkodltség
a magyar cégeknél (millié Ft) 0,588 0,671 1141 0,752 127,9
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allapithato, hogy az itt m(ikdd6 cégeknek kdzel kéthar-
mada tartésan nyereséges. Az altaluk a 2000. évben
Iétrehozott 0sszes nyereség értéke 2361,6 Mrd forint
volt. Abban az esetben is, ha a veszteséges cégek altal
»produkalt” veszteséget levonjuk, 1602 Mrd forint
eredményszaldét mutathatunk ki 2000-ben. Raadasul
mindehhez hozza kell tenniink, hogy - amint az a cé-
gek szamardl adott kimutatasbdl érzékelhetd - a 2000.
évben (de mar 1999-ben is) sok 0j cég alakult és mint
az sejthetd, az Ujonnan alakul6 cégek az elsé években
még csak ritkan nyereségesek.

Még az elébbieknél is kedvez6bb képet mutat a di-
namika. A gazdasdg egészében harom év leforgésa
alatt a nyereség kozel 40%-kal névekedett, és ezzel egy-
idejlileg a nyereséges cégek szama is 32%-kal nétt.
Ennek megfelel6en a veszteség mértéke folyamatosan
csokken, 2000-re az 1998-asnak csak 96,3%-a kelet-
kezett, és mindez annak ellenére, hogy a vizsgalt id6-
szak alatt a veszteséges cégek szamban 15%-kal nove-
kedtek. Ez tehat azt isjelenti, hogy bar a veszteségesen
miikod6 cégek szdma nem, a létrehozott veszteség mér-
téke viszont jelentésen csokkent.

Mindez tetten érhet6 az eredményszaldd javuldsan
is, mely harom év alatt 175,7%-0s ndvekedést mutat.
Ez igen kedvez6 szam a gazdasag egészére vonatkoz-
tatva, hiszen a hatékonysag és eredményesség csak-
ugy, mint a tényleges teljesitmény elsésorban a nyere-
ségen mérhetd le.

E teriileten a magyar tulajdonu cégek ,,utolérték” a
kilfoldi tulajdontakat. A 2000. évben megtermelt nye-
reség a magyar cégek esetében 912 818 millio forint
volt, azaz ezeknél a cégeknél jott létre az dsszes nyere-
ség 38,6%-a. Ugyanakkor azt is meg kell jegyezniink,

hogy a nyereség megtermelése tekintetében a harom
év alatt produkalt fejlédés csaknem elérte a kilfoldi
tulajdont cégeknél regisztréaltat, azaz kozel 40%-o0s
(addig, amig a gazdasag egészeében harom év alatt a
nyereség 38,9%-kal n6tt, a magyar tulajdond cégek
esetében ez a fejl6dés 37,8%-0s volt).

A nyereséges cégek szama mindkét teriileten, tehat
mind a kalféldi, mind a hazai cégek esetében csaknem
azonos mértékben noévekedett.

Lényegesen kedvez6bb képet mutat a magyar tulaj-
donl cégek allapota a veszteségek csokkentése eseté-
ben. Addig, amig a kilféldi tulajdonban 1évék stagna-
last mutatva kdzel ugyanannyi veszteséget termeltek
2000-ben, mint 1998-ban, a hazai tulajdonban 1évé cé-
gek vesztesége a harom év soradn 30%-kal csokkent.

Bar az elmult harom évben a kifizetett osztalék is
ndvekedett mind a magyar, mind a kulféldi tulajdond
cégek esetében, megéllapithatd, hogy e téren a ma-
gyar cégek ,,lekdrozték™ a kilfoldieket. Addig, amig a
kulfoldi cégek az osztalék-kifizetés esetében mértékle-
tesebb magatartast tanusitottak - hiszen az 1998. évi
osztaléknak minddssze 115%-at vitték haza -, a ma-
gyar cégek 38,6%-kal tobb osztalékot fizettek 2000-
ben, mint 1998-ban.

Hatékonysag

A magyar gazdasagban m(ikdd6 cégek teljesitmé-
nyét és hatékonysagat elsédlegesen gy prébaltuk
meghatérozni, hogy az egy foglalkoztatottra jutd nett6
arbevételt, exportot mint teljesitményt, illetve az egy
foglalkoztatottra juté nyereséget, pontosabban nyere-
segszalddt mint hatékonysag mutatot vettliink figye-
lembe. Mindezek alapjan megallapithatd, hogy telje-

A hatékonysag alakulasa 1998-2000 kozott

1998
Megnevezés M Ft
Az egy foglalkoztatottra jutd nett6 arbevétel
* a gazdasag egészében 111
 a magyar cégeknél 79
Az egy foglalkoztatottra jutd export arbevétel
* a gazdasag egészében 2,29
* a magyar cégeknél 0,73
Az egy foglalkoztatottra jutd nyereségszaldd
* a gazdasag egészében 0,42
 a magyar cégeknél 0,10
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6. tablazat
1999 2000
M Ft Bazis M Ft Bazis
%-aban %-aban
12,8 115,3 152 136,9
8,8 1114 105 132,9
2,77 120,9 3,43 149,8
0,76 104,1 101 138,3
0,57 135,7 0,72 1714
0,29 290,0 0,35 350,0
VEZETESTUDOMANY
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sitmény és hatékonysag tekintetében a magyar tulaj-
donl cégek a kulfoldiektdl jelent6sen elmaradnak. Sem
az egy foglalkoztatottra juté nett6 arbevétel, sem an-
nak valtozasai nem utalnak arra. hogy az a kiilénbég,
amely hosszu évek Ota érzékelhetd az egy foglalkoz-
tatottra jutd nett6 arbevétel mértékében a hazai és kiil-
foldi tulajdont cégek kozott, csokkenne. Harom év
alatt, a gazdasdg egészében, az egy foglalkoztatottra
juté nettd arbevétel 37%-kal ndvekedett. Ezzel szem-
ben a hazai cégeknél egy foglalkoztatottra jutd nettd ar-
bevétel csak 33%-kal. Ennek kovetkeztében 2000-re
»elértik”, hogy a magyar nemzetgazdasag egészében az
egy foglalkoztatottra jutd atlagos netté arbevétel a ha-
zai tulajdonl cégek nett6 arbevételének masfélszerese.

Az el6bbieknél még komolyabb teljesitmény lema-
radast észleltink akkor, amikor az egy foglalkoz-
tatottra jutd export arbevételt vizsgaltuk. A kilénbség
nemcsak abban érhet6 tetten, hogy a magyar tulajdonu
cégek egy fére jutd nettd arbevétele Iényegesen ala-
csonyabb mint a kalféldieké, hanem abban is, hogy
addig, amig e téren a gazdasag egészében egy rend-
kivil intenziv, mintegy masfélszeres ndvekedést
lehetett tapasztalni, a magyar tulajdont cégek esetében
az egy fore jutdé export harom év alatt csak 38%-Kkal
novekedett. A ndvekedés tehat els6sorban a kalfoldi
tulajdont cégeknek volt készénhet6. Ennek egyenes
eredményeként 2000-re a kalféldi tulajdond cégek ex-
portteljesitménye mar tébb mint haromszorosa a ma-
gyar atlagnak.

Az egyfoglalkoztatottra jutd nyereség tekintetében
a magyar tulajdoni cégeknél a szinvonal szintén ala-
csonyabb, kb. fele az orszagos atlagnak.

VEZETESTUDOMANY
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Osszefoglalé megjegyzések

e A magyar tulajdon( cégek az elmult harom évhen
minden tekintetben ndvekedést értek el. Ez csak-
nem valamennyi vizsgélt mutaté esetében érzékel-
het6 volt, és atlagosan mintegy évi 10% korili bo-
vilésre utal.

« A fejlédés tetten érhet6 a magyar tulajdonl cégek
szdmaban és az itt foglalkoztatott Iétszam ndveke-
désében csakigy, mint a nettd arbevétel vagy akéar
az export alakulasaban. Harom év alatt kdzel 14%-
kal, 249 568-ra n6tt a szamuk és ezzel a hazai cégek
szam szerinti aranya 88,13%. E cégeknél talal mun-
kat a foglalkoztatottak tobb, mint 72%-a. A magyar
cégek a vizsgalt id6szak alatt 34%-0s nettd arbevé-
tel és 40,4%-0s exportb8viilést kdnyvelhettek el.

e Hasonloképpen pozitiv valtozasok torténtek az
egyes hatékonysagi mutatoknal is. Kiiléndsen a
nyereségtomeg, illetve a nyereséges magyar cégek
szdma novekedett jelent8sen. Tovabbi pozitivum,
hogy a veszteséges cégek altal produkalt veszteség
mértéke messze elmaradt attdl a mértéktdl, amelyet
a veszteséges cégek 1998-ban produkaltak. A nye-
reségtomeg novekedése 137,8% volt 1998-hoz vi-
szonyitva. A veszteség meértéke kozel 30%-kal
csokkent a hazai cégek esetében.

* Mindezek eredményeként a hazai tulajdont cégek-
nél néttek a bérek, az osztalék-kifizetések és jelen-
tésen megndvekedett a beruhazasok zaré alloma-
nya is. Az elébbi esetében tébb, mint 199 Mrd Ft-ot
fizettek ki 2000-ben, és ez 38,6%-kal haladta meg a
korabbi értéket. Csaknem ilyen ardnyban noveke-
dett a beruhazasok zar6 allomanya is. Ennek értéke
384,5 Mrd Ft volt.

e Egyes teriileteken tovabbi pozitivumokroél lehet be-
szamolni. igy példaul érzékelhet6, hogy a jarm-
ipar (kozuti és egyéb jarmdgyartas), valamint a
textil- és ruhazati ipar cégei igyekeznek ,felnéni”
a Magyarorszagra telepllt kilfoldi tulajdonban
Iév6 cégekhez. Megfelel§ teljesitményiikkel azok
mélt6d partnereivé, esetenként beszallitoiva tudnak
valni. Kiegyensulyozott fejlédésiik mind erre utal.

» Orvendetes, hogy a tdlstlyban magyar tulajdonu
cégek altal vezérelt szakmékban, igy elsésorban a
szoftver (szamitoégép), valamint az épit6ipar és a
gazdasagi szolgéaltatasok esetében az elmult harom
év alatti fejl6dés kdzel mésfélszeres. Ez a fejlédés
nemcsak a teljesitményre, hanem a hatékonysag
novekedésére is vonatkozik.

» Ugyanakkor valtozatlanul és egyre nehezebb hely-
zetben vannak a mez6gazdasagi, oktatasi, egész-
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ségligyi terlileten m(ik6d6 cégek. Kiiléndsen az ag-
rarszektor helyzete aggasztd, ahol szinte semmi-
lyen mutat6 esetében sem lehet kedvez6 valtozasrol
szamot adni.

A hazai tulajdonu cégek - az altaluk produkalt fej-
16dés ellenére - sajnalatos médon nem tudtak lépést
tartani a kulfoldi tulajdonban lév6 magyarorszagi
cégekkel. Nyilvanval6va valt, hogy a magyar gazda-
sag egészében megvaldsuld fejlédés elsédleges mo-
torja azoknak a vallalatoknak a teljesitményébél fa-
kad, amelyeket az elmdlt tiz év soran kalfoldi tulaj-
donosok hoztak Iétre Magyarorszagon.

Mindezek egyenes kovetkezményeként a hazai
tulajdont cégek ndvekedése szinte sehol és semmi-
lyen szakméban nem tudta elérni a gazdasag egé-
szének atlagosfejlédését. Amig a gazdasag egeszé-
ben a nett6 arbevétel 39%-kal nétt, ett6l az értéktél
a hazaiak atlaga 5%-kal maradt el. Az export eseté-
ben az elmaradés még jelent6sebb (t6bb, mint 12%-
0s), mivel a nemzetgazdasag egésze 152,6%-0s no-
vekedést produkalt.

A 2000. év végére a gazdasagban lekotott és miko-
dé sajat téke értéke mar 17 285 Mrd Ft-ra ragott.
Ez az 1998-as értéknek kdzel kétszerese. A sajat t6-
ke mértéke egyébként mar eléri ajegyzett téke két-
szeresét. A hazai cégek ennek a t6kének csak 36%-
at birtokoljdk. Ez a részesedés harom esztendeje
még mintegy 50%-0s volt.

Ennek kovetkeztében tovabb csdkkent a silya a
magyar tobbségi tulajdoni cégeknek a gazdasag
egeszén belil- és napjainkra atlagosan ez az arany
- méarmint a hazai és kilfoldi tébbségi tulajdond
cégek gazdasagon belili stlyanak ardnya - az egy-
harmad-kétharmad koériil mozog.

Az atlagosnal nagyobb a kilonbség az exportbol
torténd részesedés esetében, ahol a hazai tulajdonu
cégek az dsszexportnak minddssze alig tébb mint
20%-at tudjak produkalni.

Mivel az eltér6 fejlédési Utem tendencidzusan érveé-
nyesil - és bar kisebb mértékben, de tetten érhet6 a
nyereség visszaforgatés, illetve tovabbi befektetések,
beruhadzéasok tekintetében csakugy, mint a teljesit-
mény és hatékonysag kilénbségeknél -, fennall a ve-
szélye annak, hogy a hazai tulajdonban 1évé cégek
gazdasagunk egészében egyre Kisebb sulyt fognak
kép-viselni és annak egy-két, els6sorban hazai piacra
vonatkoz0, versenykimélt teriiletre hdzodnak vissza.
Bar meggy&z6désiink szerint a tulajdonosi strukti-
ra és még inkabb a nemzeti hovatartozas nem befo-
lydsolja egyértelmiien és kdzvetlenil a gazdasagi
teljesitéképességet, a hazai tulajdon (és hazai be-
fektetések) magyar gazdasagbdl torténd kiszoruldsa
jelentds veszélyeket hordoz. Mindezek a folya-
matok egyre inkébb indokolttd teszik azoknak a
megfontolasoknak az érvényesitését, amelyek fo-
kozottabb mértékben igyekeznek tdmogatast nyuj-
tani a hazai befektet6knek.
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KONYVISMERTETESEK

Kozma Ferenc

KULGAZDASAGI
STRATEGIA

AULA Kiad6 Kft.
Budapest, 2001 608 p.

A gyorsan globalizalodé vilag-
gazdasagban egyre nagyobb sze-
repe van a nemzetk6zi munkameg-
osztasnak; novekszik az allamok
egymasrautaltsaga és kdlcsénos
fliggése. Hazanknak is fontos érde-
ke a nemzetkdzi kereskedelemben
vald aktiv részvétel és igazodas a
kilsé piacokhoz. Az elmult évtized
killgazdasagi tapasztalatai bizo-
nyitottdk, hogy a kapcsolatrend-
szerben a stratégiai gondolkodas és
szemlélet nélkilozhetetlen. A
kényv szerz@je régota foglalkozik
a nemzetk6zi gazdasadgi kapcso-
latok problémakérével, ebben a
témakorben szamos kdnyve és ta-
nulménya jelent meg; a gyakor-
latban is alkalma volt a nemzetkozi
kapcsolatrendszereket megfigyel-
ni, tapasztalatait rendszerezni és
elemezni. Ebben a munkéjaban a
kilgazdasdgi politikdnk haté-
konysaga irant érdekl6dd olvasoit
igyekszik 6sztondzni, megnyerni a
stratégiai gondolkodas és cselekvés
szamara. Ehhez nem tudoméanyos
értekezést, nem tankényvet irt, ha-
nem gondolatainak Kkifejtésére a
kénnyebb miifaju esszét valasztot-
ta. Ennek megfelel6en kdnyvének
mottdjat is az esszé mifajat meg-
teremtd XVI. szazadi francia
moralista ir6t6l Montaigne-t6l
(1533-1592) kolcsonozte: ,,Nem
tanitok - csak agy elmondom™.

A nemzetkdzi gazdasagi kap-
csolatrendszer egyrészt kilkeres-
kedelmet, masrészt termelési té-
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nyez6k (t6kék) és jovedelmek
nemzetk6zi aramlasat jelenti. A
nemzetkdzi piacon nemcsak valla-
latok versenyeznek egymassal,
hanem nemzetgazdasagok is. A
szerz6 foglalkozik az arakra hato
tényezbkkel, a nemzetkdzi arucsere
szerkezetével, a nemzetgazdasag
nyitottsdganak, a versenyképesség-
nek a kérdéseivel. Bemutatja
azokat a kézgazdasagi 6sszefiiggé-
seket, amelyeket a gazdaséagi poli-
tikanak figyelembe kell vennie,
amikor kilgazdasagi kapcsolat-
rendszere hossz( tavu Kialakitasat
meghatadrozza. A tarsadalompo-
litikdnak szerves részét képezi a
gazdasagpolitika; a kilgazdasag-
politika nem kertlhet konfliktusba
a belpiaci gazdaséagpolitikaval, sem
a kulpolitikaval, mert mindkett6-
nek szerves részét képezi és mind-
kett6nek fontos dsszetevdje.
Teljesen oOnellaté gazdasag ma
mar nem létezik, még a legfejlet-
tebbek sem képesek maguk min-
dent gazdasagosan el&allitani. A
tobbleteit a mas nemzetgazdasigok
piacain - hianyainak fedezésére -
elcseréld nemzetgazdasdg szerke-
zetileg nyitott; az a nemzetgazda-
sag pedig, amely a nemzetk6zi piac
hatdsait kozvetlenil a vallalatokra
engedi hatni, az kereskedelem-
politikai nyitottsdgd. Ezekkel a
nyitottsdgokkal ellentétes gazda-
sagpolitika esetén lehet zartsagrol
beszélni. A szerz6 részletesen meg-
vizsgalja a nyitas-zaras mozgatdru-
goit a versenyképesség, a nemzet-
kozi cserearanyok, a tékemozgasok
és a kilgazdasagi kapcsolatok ha-
zai jovedelemre gyakorolt hatasai
(technoldgia, volumen, termelé-
kenység, koltség) szempontjabol.
A nemzetgazdasag nyitottsaga 0sz-
szetett, annyi export- és import-
szerkezetb6l all, ahany partnere

van. A partnerkapcsolatok lehetnek
jelent6sek, preferaltak, esetlegesek,
intenzitasban egymastol kilonbo-
z6ek.

A kodnyv modszertani kérdések-
kel foglalkoz6 részében a gazda-
sagpolitika feladatarol, a kiilsé kor-
nyezet feltételeihez alkalmazkodo
kilgazdasagpolitika célkit(izései-
rél, szerepér6l és eszkozeirdl ol-
vashatunk. A szerz§ kifejti, hogy a
kilgazdasagi stratégia olyan rugal-
mas koncepcidrendszer, amely
meghatarozza a nemzetkdzi pia-
cokhoz valé kapcsolodas f6 ira-
nyait és mindségét, a vallalati és
gazdasagpolitikai magatartas kove-
telményeit. Valaszt kell adnia a
nagy nemzetkdzi rendszerekbe va-
16 beilleszkedésekre, a novekedési,
m(szaki és Uzleti fejl6dések lehe-
téségeire, a vallalati menedzsment
kialakitasara s arra, hogy milyen
intézkedések szilkségesek a nega-
tiv hatdsok lecsdkkentéséhez. Ki-
formélasa szakmai alkotdémunka,
szakért6i kollektiv tevékenység.
Alapfeltétel a nemzetgazdasag
er8inek részletes ismerete (termé-
szeti adottsagok, alléeszkdzok a
nemzeti vagyonban, a mi(szaki
gazdasagi kreativitas foka, a mun-
kaer§ szakmai szinvonala).

A progndziskészités soran a fej-
I6dés és a nemzetkdzi piaci mozgas
jovdbeni alakuléséra, a nemzetgaz-
dasag kiils6 illeszkedési szempont-
jaira kell tAmpontokat keresni. A
szerz6 ramutat, hogy a kilgazda-
sagi stratégiat a hely és a kor kdve-
telményeinek megfeleld logikai
sorrendben és sullyal kell dsszeal-
litani; felsorolja az ehhez sziikséges
logikai lépéseket, a kiemelt akcio-
kat. Megismertet a kulgazdasagi
stratégiak alaptipusaival (expanziv,
erdgy(jté, poziciovéds, aktivan al-
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kalmazkod6, beletér6d6 straté-
giak), majd egy egyszer(sitett stra-
tégiai modellt mutat be.

A kovetkez6kben torténeti Aat-
tekintést taldlunk a kdnyvben a
kilgazdasagi stratégidk Kialakula-
sarél a legrégibb id6ktél a modern
tarsadalmakig. Képet kapunk a brit
birodalom sajatos modelljérél, a
francia és német ,felzarkézasi”
modellekrdl, valamint a kis eurdpai
nemzetgazdasdgok szelektiv kivé-
rasos-kitorési stratégidirél, a mo-
dellek gyengéirél. Sz6 van a te-
lepes gyarmatokbdl fejlédott nem-
zetgazdasdgok fejlédés-illeszke-
dési modelljeir6l, az eurdpai ko-
zéphatalmak XX. szazadi expan-
zi6s stratégiairol, valamint a tavol-
keleti kitorési ,,sikermodellekrél“
is. A probalkozasok, az illeszkedési
és kitorési kisérletek szemléltetése
a félperiférikus régidkban végbe-
ment folyamatok, a sikertelenségek
okainak bemutatasaval zarul.

A magyar gazdasdg kilgazda-
sagi illeszkedési probalkozasai ke-
retében részletesen megismerjik
azokat a Kkihivasokat, amelyek
Magyarorszagot érték torténelme
folyamén. Sz6 van itt elészor ha-
zank korai nemzetkdzi kapcsola-
tairdl, kilgazdasagi akcioirél a
kozépkor végén és az Ujkor haj-
naldn, majd a torok id6kben be-
kovetkezett kedvez6tlen véltoza-
sokrol, koztiik a termel6erék nagy-
méretl pusztulasarol. A térok meg-
szallds megsziintével hazank a
Habsburg birodalom gyarmatava,
élelmiszerforrdsdva valt. A maso-
dik kihivds a reformkori torekveé-
sek meghilsulasat kévetd korszak
volt, amikor az 1848-49-es sza-
badsagharc bukésa utdn a magyar
gazdasag nem Eur6péba, hanem a
Monarchidba épilt be; a Monarc-
hia piacahoz illeszkedett. A har-
madik kihivas Trianon volt, ami
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nem volt tekintettel a gazdasagi
szempontokra sem az (j hatarok
megvonasanal. Ennek kovetkezté-
ben a nemzetkdzi piaci kornye-
zetet teljesen Ujja kellett épiteni;
importhelyettesitd fejlesztés valt
szilkségessé. A német politikai
befolyas er6sodésével az orszag a
német hadigazdasadg érdekkorébe
keralt.

A negyedik kihivast a Il. vilag-
haborat kdvetéen a szovjet politi-
kai befolyas ala jutott orszag kil-
gazdasdganak a nyugati centrumtol
valo elszakadasa jelentette. A szer-
z6 felvazolja a fejl6dési korlato-
kat, a miiszaki-mingségi kovetel-
mények alacsony fokat, a kereske-
delempolitikai zartsagot, a KGST
szerepét és az 1968-as magyar
gazdasagi reformpolitika stratégiai
korlatait. Az 6todik kihivds a ma-
gyar gazdasag nemzetkdzi kap-
csolatrendszerének vélsaga volt az
1974-t61 1990-ig terjed6 id&szak-
ban. Az Un. olajrobbanas a nemzet-
kodzi piaci szerkezet alapos valto-
zasait okozta s ezek igen kedve-
z06tlen hatassal voltak a magyar
gazdasagra is. A kormanyzat szer-
kezeti és kilgazdasagpolitikai mo-
dositasokkal (nyugati kapcsolatok-
kal) vélaszolt a kihivasokra. A gaz-
dasagszervezeti és irdnyitasi rend-
szer azonban ezekhez nem Kkap-
csolodott megfelel6en, igy a straté-
giavéltas sem lehetett sikeres. Je-
lent6s eladdsodasi folyamat indult
meg... Magyarorszag a vilagpiac
altal elavultnak itélt gazdasagszer-
kezettel érte meg a szocialista
kisérlet 6sszeomlasat. Kedvez6tlen
adottsdgok mellett innen kellett
visszafordulnia Nyugat-Eurdpa fe-
6. Megismerjlik a magyar gazda-
s&g vilaggazdasagi helyzetét ronto
tényezbket, amelyek miatt forras-
bevonasra lett sziikség. Végil a vi-
laggazdaség jelenlegi képének sok-
oldald bemutatdsa utdn a magyar

gazdasagpolitika és kiilgazdasagi
stratégia kialakitasanal megfonto-
landé szempontokrol olvashatunk
Kozma Ferenc konyvében.

Szabo Katalin

KOMMUNIKACIO
FELSOFOKON

Kossuth Kiadé,
Budapest, 2001. 406. p.

A kommunikécié a tarsadalom-
ban lezajlé informacidcserét, az
informaciok atadasat, atvételét je-
lenti kdzvetitérendszerek segitsé-
gével (nyelv, sajto, konyv, radio,
televizio, internet sth.). Hogyan be-
széljiink, hogy meghallgassanak?
Hogyan irjunk, hogy megérthesse-
nek? Hogyan levelezziink, hogy
vélaszoljanak? - ezekre és a hason-
16 kérdésekre kapunk valaszt Sza-
b6 Katalin Gjabb kiadasban megje-
lent kdnyvében. A szerz6 az 1997-
ben el6szér megjelent kdnyvét két
Uj fejezettel blvitette; ezek az in-
ternetes keres@rendszerek bemuta-
tasat (harmadik fejezet), illetve a
dokumentumok, péalyazatok szer-
kesztését (hetedik fejezet) tartal-
mazzak. Ezen kivil még Gjabb bé-
vitésekkel is gazdagodott a kdnyv
mésodik kiadasa.

A stilussal és a beszédmodorral
foglalkoz6 elsd fejezetben a szerz§
ramutat arra, hogy az emberi ma-
gatartasrol, viselkedésmaodrol arul-
kodo stilus a kultarankrél is tants-
kodik. Stilusunkat a csaladi hatté-
ren kiviul az iskola, a lakéhelyink,
a munkahelyiink is befolyasolja.
Nem lehet k6z6mbds, hogy milyen
szavakat hasznalunk mondaniva-
16ink kifejezésére; a szdkincs meg-
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landé szempontokrol olvashatunk
Kozma Ferenc konyvében.

Szabo Katalin

KOMMUNIKACIO
FELSOFOKON

Kossuth Kiadé,
Budapest, 2001. 406. p.

A kommunikécié a tarsadalom-
ban lezajlé informacidcserét, az
informaciok atadasat, atvételét je-
lenti kdzvetitérendszerek segitsé-
gével (nyelv, sajto, konyv, radio,
televizio, internet sth.). Hogyan be-
széljiink, hogy meghallgassanak?
Hogyan irjunk, hogy megérthesse-
nek? Hogyan levelezziink, hogy
vélaszoljanak? - ezekre és a hason-
16 kérdésekre kapunk valaszt Sza-
b6 Katalin Gjabb kiadasban megje-
lent kdnyvében. A szerz6 az 1997-
ben el6szér megjelent kdnyvét két
Uj fejezettel blvitette; ezek az in-
ternetes keres@rendszerek bemuta-
tasat (harmadik fejezet), illetve a
dokumentumok, péalyazatok szer-
kesztését (hetedik fejezet) tartal-
mazzak. Ezen kivil még Gjabb bé-
vitésekkel is gazdagodott a kdnyv
mésodik kiadasa.

A stilussal és a beszédmodorral
foglalkoz6 elsd fejezetben a szerz§
ramutat arra, hogy az emberi ma-
gatartasrol, viselkedésmaodrol arul-
kodo stilus a kultarankrél is tants-
kodik. Stilusunkat a csaladi hatté-
ren kiviul az iskola, a lakéhelyink,
a munkahelyiink is befolyasolja.
Nem lehet k6z6mbds, hogy milyen
szavakat hasznalunk mondaniva-
16ink kifejezésére; a szdkincs meg-
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hatarozza stilusunkat, szokincs hia-
nydban nem kommunikalhatunk
megfeleléen a mindennapi életben
sem, de kuléndsen a szakmai mun-
kankban. Az idegen szavak haszna-
lataval szintén csinjan kell banni!
A stilushibak kozt a kdzhelyekrél,
a szlengr6l, a kificamodott kife-
jezésekrél, a képzavarokrdl, a
passziv szerkezetekrél olvasha-
tunk. Az ut6bbiak kozé tartoznak
az er@ltetett f6neves szerkezetek
(példaul: beruhazasokat eszk&zol
helyett helyesen: beruhaz stb.). A
stilus a gondolkodas fejlesztésével
egyltt javithatd, ajo stilus célja az,
hogy megértsenek benniinket. A
vilagossaghoz a tdmorség is hozza
tartozik, s az egyszer(iség is kove-
telmény. A szavak pontos értelme-
zéséhez a fejezet végén szokincs-
teszteket taldlunk a helyes megol-
déasokkal.

A masodik fejezetben a tudo-
méanyos dolgozat megirasanak sza-
balyait ismerjiik meg a témavalasz-
tastol, a forrasok feltarasatol és ke-
zelésétél a dolgozat megszovege-
zéséig, a formai kovetelményekig.
A vélasztott téma jol korilhatarol-
hatd, egyértelmd, érdekl6désre sza-
mottartd legyen, készitsink vazla-
tot. Sorsdonté a forrdsok helyes
megvalasztasa, felkutatasa és haté-
kony felhasznélédsa. Szerephez jut-
nak itt a személyes tapasztalatok,
vizsgélatok, interjuk, konyvtari
forrdsok s fontos a jegyzetelés is. A
vézlatnak a témamegjelélésnél tob-
bet kell tartalmaznia, terjedelme
alljon aranyban a munka terjedel-
mével. A jo dolgozat szbvegének
minden kilén magyardzat nélkil
érthetének kell lennie, a szakkife-
jezéseket pontosan kell meghata-
roznia, az allitasok bizonyithatok
legyenek. Ugyelni kell a helyes
mondatszerkesztésre, a cimnek
tdmaornek, pontosnak, figyelemkel-
tének kell lennie. Nyelvi és stilaris
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problémakra is kitér a szerz6; fel-
hivja a figyelmet a szérendi és mas
hibak elkerilésére. A fejezetben
végul a cimoldal, a tartalomjegy-
zék, az abrak és illusztraciok, a
befejezés és a fliggelék, a név- és
targymutatd helyes 6sszeéllitasarol
tdjékozédhatunk. Feladatok és
megoldasaik zarjak a fejezetet.

Az internet a vilag legnagyobb
archivuma és adatbazisa, az embe-
rek legkilonfélébb csoportjai talal-
nak itt gyorsan, kényelmesen infor-
maciokat. Az interneten eleinte
csak szovegkozlés folyt, de a sz&-
mitégépes forradalom eredménye-
ként lehetdvé valt a képek, a zene,
a videofelvételek, szoftverek to-
vabbitasa is. A kdnyv harmadik fe-
jezetében megismerjik, hogy az in-
ternet milyen tag korben nydjt le-
hetéségeket a kutatok, a tandrok és
a diakok szamara az informa-
cidcserére, megkdénnyitve mun-
kajukat. A szerzd felsorolja a ki-
16nb6z8 célokra felhasznalhatd
ismeretforrasokat (gondolatcsere,
Ujsadgok, és magazinok, virtudlis
kiallitasok, elektronikus katal6gu-
sok, kereskedelmi oldalak stb.).
Hogyan gydjtik 6ssze a keresé-
rendszerek az adatokat? Hogyan
hozzuk felszinre a rejtett tartalma-
kat? Mire ne hasznéljuk az inter-
netet? - ezekre a kérdésekre is va-
laszt kapunk ebben a fejezetben.

Az irasokban meg kell emliteni
azoknak a munkajat, akik mar ko-
rabban hozzajarultak a széban for-

*g0 targyrdél szerzett ismereteink
bévitéséhez. Ezért minden tudoma-
nyos miben hivatkozni kell mas
szerz6knek azokra a munkaira,
amelyeket felhasznaltunk - ez er-
kolcsi kotelesség! Tanacsokat ka-
punk a kényvben arra, hogy mikor
és kikre hivatkozzunk vagy mikor
kerlljik a hivatkozast. Meg kell
valogatnunk azokat, ne hasznal-

junk kozhelyszer( hivatkozasokat s
pontosan adjuk meg a hivatkozéas-
hoz tartoz6 bibliografiai adatokat
(a szerz6 nevét, a mi cimét, meg-
jelenésének helyét és idejét). A
kényvben sz van a szokvanyostol
eltérd - elektronikus forrasokra va-
16 - hivatkozasokrol is. A hivatko-
zasok pontos kezelése ezért is na-
gyon fontos, mert a kutatok teljesit-
ményét a rajuk valé hivatkozasok
mennyiségével, mindségével jel-
lemzik; az idézettség az irasm
fontos értékel6 paramétere. A ne-
gyedik fejezetben sz6 van még a
tudomanyos mivek értékelésének
szempontjair6l és a plagium foko-
zatairol, etikai kérdéseirdl is.

Az el6adassal, szobeli fellépés-
sel, vitaval foglalkoz6 6todik feje-
zetben tanécsokat talalunk a sike-
res nyilvanos szerepléshez és a vi-
tatkozas soran fellép6 nehézségek
leklizdéséhez. Olvashatunk itt a
felkésziilés fontossagardl, az elé-
adas megtervezésér6l, a hallgato-
sag megnyerésének feltételeir6l. A
bevezetésben tisztazni kell az el6-
adas f6 gondolatkoreit s a kifejtés-
ben valaszt kell adni az el6adas
elején felvetett kérdésekre. Sza-
molni kell azzal is, hogy a hall-
gatésag figyelme aranylag hamar
lankad; az el6adonak meg kell ta-
lalnia azokat az eszkdzoket, ame-
lyekkel ismét magara vonhatja a
hallgatok figyelmét, a szerzé eze-
ket is felsorolja. Ugyelni kell a
hitelességre, a szemléltet6 alata-
masztasra (tabla, rajz, irasvetitd),
az el6adas kozponti gondolatanak a
hangsulyozésara. Tanacsokat ka-
punk a befejezés megszerkeszté-
séhez, a felmeril6 ellenvetések ke-
zeléséhez. A vitdk szervezésének,
levezetésének kérdéseir6l, majd a
hatasossagrél és a beszédtechni-
karol, a hangképzés szerepér6l, a
hangerdrél és hangsulyrol, a gesz-
tusok és mozdulatok jelent6ségérdl
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s az 0ltozkddés helyes megvalasz-
tasarol.

Mi gatol bennlinket abban, hogy
masokat meghallgassunk, s a hal-
lottakbdl azt szlirjik le, amit a
beszél6 ténylegesen mondott? -
veti fel a kérdést a szerz6 kdnyve
hatodik (A hallgatas és a megértés
cim() fejezetében. Felsorolja en-
nek okait, majd kifejti az aktiv és a
passziv hallgatas kozti kiilonbsé-
get. Az okos hallgatas azt jelenti,
hogy helyes megszervezéssel, ala-
kitassal az a legtobb hasznot hajtsa.
Megismerjik a hallgatasi folyamat
elemeit (figyelés, kijeldlés, értéke-
Iés, bevésés) és a kiilonb6z8 hall-
gatasi tipusokat (informacioszer-
28, kritikus, taktikai, szoérakozasi
célu hallgatas). Olvashatunk a rossz
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(érdektelen, kiils6ségekre koncent-
ralé, bizonytalan, egocentrikus
stb.) hallgatasokrol is, majd tana-
csokat kapunk arra, hogy miként
javithatjuk hallgatdsunk min&ségét
és mennybe fontos a visszajelzés
az elmondottakra (kérdésfelvetés,
biztatas stb.).

Végul az Gzleti (hivatalos) leve-
lezéssel, a palyazatok, 6sztondijke-
relmek 0Osszedllitasaval és a sajtd-
kapcsolatokkal  foglalkozik a
konyv hetedik fejezete. Szé van itt
a kulénbdz6 levélfajtak, a hatasos
e-mail, a szakmai Onéletrajz meg-
irasanak szabalyairol és arrol, hogy
melyek azok a hibak, amelyeket
ezek 0Osszeéllitdsanal feltétlenul
kerllni kell. A szerz6 tizenkét pont-
ban foglalja 6ssze a tartalmi és for-

mai kovetelményeket, felsorolja az
e-mailen koz06Ilt kommunikéacio
tizen6t szabalyat. Mintakkal szem-
lélteti a specialis levélfajtakat.
Kifejti, hogy a szakmai ©néletrajz
elkészitése el6tt el kell donteni:
milyen messzire menjink vissza az
id6ben, mennyire legyen részletes
az onéletrajz és mennyire legyen
személyes, mit aruljon el rélunk? A
tovabbiakban tanacsokat talalunk a
palyazatok megszerkesztésének
technikajara, a palyazati stilus elsa-
jatitasara. Legvégul pedig az inter-
jladas szabalyait ismerjik meg ro-
viden a felkészllést6l a helyes va-
laszadasnal kovetend6 tudnivald-
kig, szempontokig.

Ruboczky Istvan

VEZETESTUDOMANY
XXXIIl. Bvr. 2002. 5. sZAM



	VT_2002n5p2.pdf
	VT_2002n5p11
	VT_2002n5p22
	VT_2002n5p30
	VT_2002n5p40
	VT_2002n5p51
	VT_2002n5p59
	VT_2002n5p60

